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editorial

Fuhren 0.4

Nein, das ist kein Druckfehler. Diese Uberschrift ist ein Protest gegen
den Fiihren-4.0-Hype, ohne den zurzeit kein Kongress auszukommen
scheint. Die Idee, mit ,,0.4“ wider den Stachel zu 16cken, stammt von
Dr. Christine Flafbeck, Sozialpsychologin und Chefin von Flaftbeck-
Interventions in Hamburg (www.flassbeck-interventions.de).

Flabeck wurde eingeladen, auf dem diesjahrigen Ausbildungskongress
der Bundeswehr (siehe Seite 58) einen Workshop zu halten und wahlte
den Workshop-Titel ,,Antithese 0.4 - Bleibt alles anders!“ Sie will damit
zum Ausdruck bringen, dass es fiir Manager in der Regel sinnvoller ist,
sich mit den Basics guter Fiihrung zu beschéftigen (Denkanstofie dazu
ab Seite 42), als den Gurus der Digitalisierung und den Propheten der
Agilitat hinterherzulaufen.

Worauf FlaRbeck aufmerksam macht: Bestimmte Prozesse dndern sich
nicht, auch wenn sie digitalisiert werden. Viele Fiihrungskrafte konnen
immer noch kein Feedback geben (und erst recht nicht nehmen) und der
Schaden, der dadurch entsteht, wird auch nicht kleiner, wenn die
Kommunikation zukiinftig via App ablduft. Und wenn man liest, wie
vorsichtig und absichernd manche Teamleiter immer noch ihre Mails
formulieren, die nach ,ganz oben*“ gehen, dann erkennt man schnell,
dass auch Dezentralisierung und Agilitdt Statusunterschiede nicht
aufheben.

Nattirlich leben nicht nur Berater, sondern auch wir Journalisten von
immer neuen Modewellen (,,The trend is our friend“). Trotzdem miissen
wir uns alle im Klaren sein: Auf jeden Trend folgt irgendwann ein
Gegentrend - Christine Flafbeck hat ihm diesmal rechtzeitig einen
Namen gegeben.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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Sprachentraining
fur Fach- und Flhrungskrafte

B Seminare und Coaching

B Business- und
Kommunikationstraining

B Mit Interkulturellem Training
zum internationalen Erfolg

73 100 2802

KERN AG Training
Leipziger StraBe 51 - 60487 Frankfurt/M.

(069) 756073-90
info@kerntraining.com

KERN AG Training Schulungszentren in:

Aachen - Augsburg - Berlin - Bielefeld - Bochum - Bonn
Braunschweig - Bremen - Darmstadt - Dortmund - Dresden
Duisburg - Diisseldorf - Essen - Frankfurtam Main - Freiburg
Friedrichshafen - Hamburg - Hannover - Heilbronn - Ingolstadt
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Stuttgart - Ulm - Weil a. Rh. - Wiesbaden - Wuppertal - Wiirzburg

International: Amsterdam - Dornbirn - Graz - Innsbruck - Linz - Lyon
Salzburg - Warschau - Wien
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

Rechts-Kolumne
Rechtliche Tipps fiir Trainer und Coachs

menschen

Change-Know-how fiir Abteilungsleiter
,Kluge Fingerzeige* fiir die Fiihrungskrafte in der
Linie zum Thema Change Management will kiinftig
die neue Fachzeitschrift ,,Changement* aus dem
Handelsblatt Verlag liefern

titelthema

Yogeshwar ist ,der” Wissensvermittler

Im deutschen Fernsehen gibt es unzdhlige Wissen-
schaftssendungen - und es gibt Ranga Yogeshwar,
der auf der ,,Zukunft Personal 2017 auftritt. Uns
interessieren seine Erfolgsrezepte — zum Beispiel
seine Kunst, Kompliziertes , riiberzubringen®.

Ratschlage in Metaphern verwandeln
Ein gerade erschienenes Buch der italienischen
Psychologin Consuelo Casula erklart die
Konstruktionsprinzipien guter Metaphern
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Wissensvermittler.

Ranga Yogeshwar (Foto)
erklart in TV-Sendungen
wie ,Quarks & Co.“

oder ,Wissen vor 8 den
Zuschauern die Welt wie
kein anderer.
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Fuihren in digitalen Zeiten. Eine
Expertin hat zwolf Thesen aufgestellt,
wie kunftig geflihrt werden sollte.

personal- und
organisationsentwicklung

Digitale Medien haben sich etabliert
Zum dritten Mal nach 2012 und 2014 hat die
Hochschule Rhein-Main untersucht, wie intensiv
Unternehmen digitale und soziale Medien in der
Personalentwicklung einsetzen und warum

Manager libernehmen oder austauschen?
Investoren iiberpriifen vor einer Unternehmens-
tibernahme kaum, ob das aktuelle Management gut
fiihren kann. Was sich dndern muss

Fuhren im digitalen Zeitalter

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden
Fiihrungskréfte Menschen (und nicht etwa Robo-
ter) fithren. Das sollten sich die Geschaftsleitungen
deutscher Unternehmen ins Bewusstsein rufen

training und coaching

“Wir sind einfach zu gute Profis im Liigen“
Wie gut konnen wir Liigen am Gesichtsausdruck
eines Menschen oder gar an einzelnen Mikro-
expressionen seiner Gesichtsmuskeln erkennen?
Ein Uberblick {iber diverse Versprechungen

Erster Eindruck wird verfalscht
Gibt es einen Beleg dafiir, dass man den Charakter
einer Person anhand des Gesichts erkennen kann?
Ein Psychologieprofessor sagt ,,nein“

Wachstum bei Akademien

Wuppertaler Kreis: Die gute Konjunktur und der
Trend zur Digitalisierung bescheren den Akademien
weiter steigende Umsdtze
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Zukunft Personal. Fast genau 17.000
Besucher kamen 2016 zur Messe ,Zukunft
erkennen, lasst sich nicht belegen. Personal“ - ein Rekord, den es zu toppen gilt.

Selbstverantwortlich handeln

Lucia Sauer Al-Subaey ist seit 1. Juni 2016 Geschéftsfiihrerin der
~Akademie fiir Fiihrungskrifte* in Uberlingen am Bodensee und
fordert im Interview mehr Fiihrung ,,auf Augenhéhe”

Personalentwicklung zertifizieren lassen
Unternehmen, die ihre Aktivitdten und Strategien regelmafiig
kritisch iiberpriifen, konnen von der Kooperation mit einer
Business School profitieren. Worauf sie dabei achten sollten,
erkldrt der Weiterbildungsexperte Martin Mohrle

messen und kongresse

Mit komplexen Veranderungen mithalten lernen

Wie Unternehmen die Herausforderungen der Digitalisierung
meistern konnen, zeigt die HR-Messe ,,Zukunft Personal“, die vom
19. bis 21. September 2017 in Kéln stattfinden wird

Wie Roboter, Facebook & Co. das Fernlernen verandern
Einmal im Jahr 14dt das Forum Distance Learning zum fachlichen
Austausch nach Berlin ein

Papier dominiert schon lange nicht mehr
Was sich hinter dem Begriff , Moderation 4.0“ verbirgt, zeigt Josef
W. Seifert auf dem , Moderatorenkongress 2017

Das wird ein schoner Monat fir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

Weiterbildungs-Start-up

Diesmal in unserer Serie: das Start-up ,,Straightlabs®

Rubriken

03 editorial 62 fachliteratur
61 vorschau 64 kolumne
61 impressum 66 zitate
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UFSTIEGSKONGRESS

Fachkongress fiir aktive Gesundheitsgestalter

06.-07.10.2017, Mannheim

Gesundheitsmanagement
erfolgreich umsetzen!

Gesundheit im Betrieb aktiv gestalten

Mit der Qualifikation lhrer Mitarbeiter in Betriebli-
chem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
langfristig eigene Kompetenzen im Unternehmen
auf, die Sie unabhangig von externen Dienstleistern
machen. Ihre Mitarbeiter sind somit in der Lage, ein
individuell zugeschnittenes BGM-Konzept zu erar-
beiten und stetig weiterzuentwickeln.

Nebenberufliche Lehrgéange bei der BSA

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit kompakten Prasenzphasen an bundesweiten
Lehrgangszentren. Sie sind staatlich geprift und zu-
gelassen sowie teilweise BBGM-zertifiziert, z. B.
 Fachkraft fir BGM mit IHK-Zertifikat

+ Betrieblicher Gesundheitsmanager

» Gesundheitsexperte fur KMU

Bachelor-/Master-Studiengange bei der DHfPG
Die Deutsche Hochschule fur Pravention und
Gesundheitsmanagement DHfPG mit Uber 7.200
Studierenden an bundesweiten Studienzentren
bietet duale Bachelor-Studiengénge, z. B. Bachelor
of Arts Gesundheitsmanagement, und weiterfiih-
rende Master-Studiengange.

Tel. +49 681 6855 143 « dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement

. University of Applied Sciences

@®_.. BSA-Akademie

FO Pravention, Fitness, Gesundheit

School for Health Management
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W E R Der Turner und Olympiasieger WAS Der japanische Reifenhersteller WAS N 0 C H Das Foto wurde am

Fabian Hamblichen zeigt auf der Dach- Bridgestone macht mit dieser PR-Aktion 16. August 2017 von dem Fotografen
terrasse des Diagnostik- und Gesundheits- darauf aufmerksam, dass er Sponsor der Markus Schmidt, Egelsbach, aufgenom-
zentrums ,Code” in Frankfurt am Main nachsten Olympiade ist. Hamblichen ist men (www.mas-foto.de) und von Bridge-
einige Kunststlicke am Reck. einer der Bridgestone-Markenbotschafter. stone verbreitet.

Burogymnastik mit Hambuchen. &in reifenherstelier wollte es ein bisschen bekannter machen, dass er Sponsor
der nachsten Olympiade ist, und veranstaltete deshalb mit Spitzensportler Hamblchen ein Event, bei dem dieser nicht nur vorfiihrte, wie
ein spektakularer Abgang vom Reck aussieht, sondern auch 50 Freiwilligen vormachte, wie man sich in der Mittagspause durch gezielte
Gymnastik fit halt.

Hambichen empfiehlt intensives Dehnen. Durch das viele Rumsitzen im Biro wirden die Muskeln verkiirzt. Der Olympiasieger, der kiinftig
auch als Coach fur Leistungssportler arbeiten mochte, rat allen Buromenschen zu regelmafigen Dehnungstibungen - unbedingt mit einem
Arbeitskollegen als Ubungspartner! Was er nicht sagt: Die schwierigste Turniibung ist immer noch, sich selbst auf den Arm zu nehmen.

6  wirtschaft + weiterbildung 09_2017






Foto: Gesellschaft fur Padagogik, Information und Medien

COMENIUS-AWARDS

Preise fur digitale Weiterbildung

verliehen

Am 22. Juni hat die Gesellschaft fiir Pdda-
gogik, Information und Medien e. V. im
europdischen Haus in Berlin die ,,Come-
nius-Edu-Media“-Medaillen fiir zukunfts-
trachtige Ansétze in der digitalen Weiter-
bildung verliehen. Mit der Auszeichnung
wiirdigen die Bildungsexperten zukunfts-
weisende Ansdtze in der Weiterbildung
sowie digitale Bildungsmedien. Der Preis
wird in den Kategorien Didaktische Mul-
timediaprodukte (DMP), Allgemeine
Multimediaprodukte (AMP), Lehr- und
Lehrmanagementsysteme (LMS) sowie

Medaille. Der ,Comenius-Edu-Award*
(rechts) ging in diesem Jahr an 16 Bil-
dungsinstitutionen und Autoren (unten).

DIGITALISIERUNG

Verbande Uben Kritik am ,WeiRbuch Arbeiten 4.0“

Im , Weifbuch Arbeiten 4.0“ fasste das
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
(BMAS) im November 2016 die Diskussi-
onen um den gesetzlichen Rahmen fiir eine
digital geprdgte Arbeitswelt zusammen.
Nachdem schon der ,,HR-Kreis“, ein Forum
mehrerer HR-Vorstdnde, das WeifSbuch kri-
tisiert hat, ziehen nun die Deutsche Gesell-

8  wirtschaft + weiterbildung 09_2017

Computerspiele mit kompetenzférdernden
Inhalten (CKP) verliehen. Fiir den europa-
weit ausgeschriebenen Preis hatten die Ini-
tiatoren rund 25 Prozent Bewerbungen aus
dem Ausland erhalten. Bewerben konnen
sich Verlage, Institutionen, Einrichtungen,
Universitdten, Schulen und Projektgruppen
sowie Autoren von Bildungsmedien. Insge-
samt wurden in diesem Jahr 16 Medaillen
in verschiedenen Bereichen vergeben. Alle
Gewinnerprojekte und die daran beteiligten
Institutionen und Unternehmen finden Sie
unter www.haufe.de/personal.

schaft fiir Personalfiihrung e. V. (DGFP)
und der Bundesverband der Arbeitsrechtler
in Unternehmen e. V. (BVAU) nach: Viele
der dort aufgefiihrten Vorschldge bewerten
sie als in der Praxis schwierig umsetzbar
oder sogar kontraproduktiv. Beide Ver-
bédnde fordern mehr Mut bei der Gestaltung
einer digitalen Arbeitswelt.

Foto: BPM

Elke Eller. Die Tui-Vorstandin
bleibt Prasidentin des BPM.

VERBANDE

BPM: Vorstand
neu gewahlt

Ende Juni hat der Bundesver-
band der Personalmanager
(BPM) einen neuen Vorstand
gewahlt. BPM-Prasidentin bleibt
Elke Eller, HR-Vorstand bei der
Tui Group. Auferdem im Amt
bestatigt wurde Geschaftsfih-
render Vize-Prasident Thomas
Belker von der Talanx Service
AG. Vize-Prasidenten sind
wieder Immanuel Hermreck,
Personalvorstand, Bertels-
mann SE & Co. KGaA, sowie
Christa Stienen, SVP Corporate
Human Resources, LSG Sky
Chefs. Schatzmeister ist wieder
Malte Hansen, Head of Human
Resources, Nufarm Europe. Bei
den Beisitzern hat sich mehr
getan: Mit Thymian Bussemer
kommt wieder ein VW-Persona-
ler in den Vorstand: Er ist Leiter
Personalstrategie und Nach-
haltigkeit beim Wolfsburger
Autobauer. Daneben wurden
Bernd Blessin, Leiter Personal
und Organisation bei den VPV
Versicherungen, Felicitas von
Kyaw, Vice President HR Busi-
ness Area Customers & Solu-
tions in der Vattenfall Group,
und Friderike Schréder, Director
Human Resources bei der Veri-
vox GmbH, als Beisitzer in den
BPM-Vorstand gewahlt.



DIGITALE FAHIGKEITEN

Google startet Schulungszentrum

Digitale Fahigkeiten sind in der modernen
Arbeitswelt ein Muss. Der US-Internetriese
Google will nun Arbeitnehmer, Schiiler
und andere Interessierte bei deren Erwerb
unterstiitzen - und hat in Miinchen ein
Lernzentrum fiir digitale Bildung erdffnet.
Die in der sogenannten ,Zukunftswerk-
statt“ angebotenen Trainings zu zahl-
reichen digitalen Themen sollen kostenlos

Digitaler Nachwuchs. Nicht nur Erwach-
sene, auch Kinder will Google schulen.

WEITERBILDUNGSQUOTE

Foto: 2017 Google Germany GmbH

sein. Google mochte mit seiner ,,Zukunfts-
werkstatt“ sowohl Kinder als auch Erwach-
sene, Profis aller Berufsrichtungen sowie
Laien ansprechen: Das Lehrangebot soll
von digitalem Marketing fiir den Mittel-
stand liber Online-Fundraising fiir gemein-
niitzige Organisationen iiber Angebote fiir
Journalisten bis hin zu Programmierkursen
fiir Schiiler gehen. Neben dem Standort
Miinchen wollen Google und seine Partner
Trainingswochen in allen Bundesldndern
anbieten. In Hamburg und Berlin sind
zudem weitere feste Schulungszentren
geplant. Der Internetkonzern verfolgt mit
seinen Trainings ehrgeizige Ziele: Bis 2020
wollen die ,Googler”, wie sie sich selbst
nennen, rund zwei Millionen Menschen in
Deutschland erreichen. Weitere Informa-
tionen zum Google-Schulungszentrum fin-
den sich unter www.zukunftswerkstatt.de.
Dort will Google auch alle Lerninhalte und
Online-Seminare zur Verfiigung stellen.

Wanka: Ziel erreicht — und doch verfehlt

Vor knapp zehn Jahren hat die
Bundesregierung beschlossen,
die Weiterbildungsquote in
Deutschland zu erhéhen - auf
50 Prozent. Dieses Ziel wurde
damals, 2008, auf dem Dresd-
ner Bildungsgipfel verkiindet.
Nun zeigt der ,,Adult Education
Survey 2016“, den Bundes-
bildungsministerin Johanna
Wanka Mitte August vorgestellt
hat: Die Mission ist insgesamt
erfillt, die Weiterbildungs-
quote liegt seit zwei Jahren im
Schnitt auf dem angepeilten
Niveau. Jeder zweite Deutsche
hat 2015 und 2016 an einer
Weiterbildung teilgenommen,
2012 und 2014 war die Quote
in dem alle zwei Jahre erschei-
nenden Bericht dhnlich hoch.
Die Ergebnisse der diesjahrigen
Studie bestétigen jedoch auch,

dass Weiterbildung in Deutsch-
land weiterhin ungerecht ver-
teilt ist. So zeigt sich etwa, dass
sich d&ltere Mitarbeiter nach
wie vor unterdurchschnittlich
oft weiterbilden. Zwar ist die
Weiterbildungsquote der Uber-
50-Jahrigen laut der aktuellen
Studie in den vergangenen
Jahren kontinuierlich gestie-
gen. Im Vergleich nimmt die
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Gruppe aber immer noch viel
seltener an Seminaren und Co.
teil als ihre jlingeren Kollegen.
Besonders wenig Weiterbildung
bekommen die Silver Ager iiber
60: Von den 60- bis 64-Jahrigen
bilden sich nur 38 Prozent wei-
ter, bei den Uber-65-Jihrigen
- zu denen Wanka iibrigens
selbst zdhlt - sogar nur 21 Pro-
zent.

Johanna Wanka.
Die Bildungsmi-
nisterin hat den

»Adult Education

Survey 2016“ vor-
gestellt.
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Spezifisch. Die Technische Uni-
versitat Chemnitz startet im Win-
tersemester 2017/18 den vier-
semestrigen Masterstudiengang
,Digitale Arbeit“. Er richtet sich an
Fach- und Fuhrungskrafte in digi-
talen und internetbasierten Jobs.
Sie sollen lernen, digitale Arbeits-
prozesse gut zu planen, zu beglei-
ten und zu analysieren. Weiteres
unter: www.tu- chemnitz.de.

Sportlich. Von Zehnkampfern ler-
nen: Das kdnnen interessierte Flh-
rungskrafte am 6. Oktober in KAln
und am 13. Oktober in Dortmund.
Dort veranstalten Ex-Zehnkampfer
Jirgen Hingsen und BWL-Profes-
sor Andreas Engelen ein Seminar,
in dem sie Erkenntnisse aus Spit-
zensport und Wissenschaft vor-
stellen und diese auf die Fihrung
in Unternehmen Ubertragen. Infos
unter www.hingsen-engelen.de.

Sprachlich. Die Macher der
Sprachlern-App Babbel richten
sich mit ihrer neuen Lésung ,Bab-
bel fir Unternehmen” erstmals an
Geschaftskunden. Die Uber die
App angebotenen Sprachkurse
kénnten als berufsbegleitende
Fortbildungen abgerechnet wer-
den - oder den Mitarbeitern als
Benefit zur Verfligung gestellt
werden, wirbt der Hersteller. Mehr
Infos unter business.babbel.com.

Auch das noch. Mitarbeiter, die
sich oft weiterbilden, sind man-
chem Chef suspekt: Besteht doch
die Gefahr, dass sie sich nach der
Weiterbildung einen neuen Job
suchen. In der Schweiz scheint
diese Angst unter Bossen beson-
ders verbreitet zu sein: In einer -
nicht reprasentativen - Umfrage
gibt jeder Funfte an, sich heim-
lich weiterzubilden. Ein Befragter
merkt gar an, sein Chef wirde die
Weiterbildung als ,Misstrauensvo-
tum ihm gegenuber” auslegen.



»DIGITAL LEADERSHIP AWARD*

Vorbildliche Digitalprojekte

ausgezeichnet

Digital Leader. Die Award-
gewinner wurden Anfang Juli in

Vorbildliche Digitalisierungsprojekte und
deren Initiatoren: Sie standen im Mittel-
punkt der zweiten Verleihung des ,Digi-
tal Leadership Award“. Die Initiatoren des
noch jungen Preises, die beiden IT-Dienst-
leister Dimension Data und IDG Business
Media, verliehen ihren Award Anfang Juli
in Berlin in sechs Kategorien. Die Gewinner
hatte die Jury aus rund 100 Bewerbungen
ausgewdhlt. Dieses Jahr sei die Entschei-
dung besonders schwierig gewesen, so
Jan Willem Dees, der designierte CEO von
Dimension Data Deutschland: , Im Jahres-
vergleich hat die Qualitdt und Anzahl der
eingereichten Projekte nochmals zugenom-
men. In allen Kategorien der Digital Leader
Initiative war es am Ende ein Kopf-an-Kopf-

SYSTEMISCHE BERATUNG

Heitger verkauft an
KPMG

Barbara Heitger hat ihre systemische
Beratung ,Heitger Consulting GmbH*
an den Osterreichischen Ableger des
Wirtschaftsprifungs- und Beratungs-
unternehmens KPMG veréuRert. Uber
den Kaufpreis wurde Stillschweigen ver-
einbart. Die Groenunterschiede sind
immens: Allein der Fachbereich ,Advi-
sory“ von KPMG Osterreich ist zehnmal
groBer als die ganze Heitger Consulting
mit 30 Beratern. Fur die Kunden von
Heitger Consulting andert sich nichts.
Die Beratung wird als selbststandiges
Tochterunternehmen der KPMG wei-
tergeflihrt. Barbara Heitger wird Part-
ner der osterreichischen KPMG und
will noch mindestens sieben Jahre das
Zusammenwachsen der beiden Unter-
nehmen begleiten.
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Berlin geehrt.

Rennen®, sagte der Mitinitiator des Award.
Letztlich ist die Fachjury aber dennoch zu
einem gemeinsamen Ergebnis gekommen.
Fiir Personaler besonders interessant ist die
Kategorie ,,Empower People®. Hier konn-
ten sich Unternehmen mit Digital-Tools
und Digital-Projekten aus den Bereichen
Personalentwicklung, Recruiting oder Mit-
arbeiterbindung bewerben. Ausgezeichnet
wurde in dieser Kategorie die Continental
AG: Uberzeugen konnte sie die Jury mit
dem Projekt ,,Big Data als Self Service Ana-
lytics fiir Business User“. Es handelt sich
um eine Initiative, mit der Nicht-ITler an
das Thema Big Data herangefiihrt werden
sollen. Spezielle Trainings, die iiber die
Lernplattform ,Knime*“ verfiigbar sind,

sollen dabei unterstiitzen. Ausgezeichnet
wurden daneben auch die Lufthansa mit
ihrem Projekt , Lufthansa Innovation Hub“
(Kategorie ,,Create Impact“), die Erwin
Renz Metallwarenfabrik mit dem Projekt
,My Renz Box“ (Kategorie ,Invent Mar-
kets“), Vorwerk International fiir das Pro-
jekt , Thermomix Digital Ecosytem® (Kate-
gorie ,Shape Experience), die Spie SAG
mit ihrem Digitalisierungsprojekt , Field
Service Management“ (Kategorie ,Spark
Collaboration“) und das Bundesamt fiir
Migration und Fliichtlinge fiir sein neues,
digitales Identitditsmanagement (Kategorie
,Digitize Society“). Die Schirmherrin der
Preisverleihung war Bundeswirtschaftsmi-
nisterin Brigitte Zypries.

FRAUNHOFER IPT UND OCULAVIS

Roadshow zu Smart Glasses

Besucher der Road-
show kdnnen selbst

Wearables wie Smart Glasses
bieten Unternehmen neue Mog-
lichkeiten - auch in der Weiter-
bildung: Per Augmented Rea-
lity etwa konnen Mitarbeiter
im Arbeitsprozess lernen. Nun
starten das Fraunhofer-Institut
fiir Produktionstechnologie IPT
und das IPT-Spin-off Oculavis
zum dritten Mal eine Road-

Praxisnah. Die

Smart Glasses
ausprobieren.

show, bei der Unternehmens-
vertreter sich {iber den Einsatz
von Datenbrillen und anderen
digitalen Helfern im industriel-
len Arbeitsumfeld informieren
und diese selbst ausprobieren
konnen. Die Roadshow lduft

vom 7. November bis zum 1.
Dezember. Infos gibt es unter
www.oculavis.de/SGED.




Foto: Foto Vogt Stefanie Hergenroder

Foto: Oculavis GmbH
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CEO-RANKING

Daimler-Chef am beliebtesten

Wer ist der beliebteste Firmen-
chef im ganzen Land? Dieser
Frage ist die Arbeitgeberbe-
wertungsplattform Glassdoor
in diesem Jahr zum dritten
Mal nachgegangen. Aus einer
Analyse von zwei Millionen
Bewertungen von in Deutsch-
land angestellten Mitarbeitern
hat die Plattform ein Ranking
der beliebtesten CEOs Deutsch-
land erstellt. Den ersten Platz
belegt Daimler-CEO Dieter
Zetsche, der es im Vorjahr
auf Platz fiinf geschafft hatte.
Unter die Top Fiinf schafften
es auch Mark Weinberger von
EY Ernst & Young (Platz zwei),

Satya Nadella von Microsoft
(Platz drei), Elmar Degenhart
von Continental (Platz vier)
und Oliver Bate, Allianz (Platz
fiinf). Ebenfalls grofier Beliebt-
heit erfreuen sich Kasper Ror-
sted von Adidas (Platz sechs),
Bill McDermott von SAP (Platz
sieben), Harald Kriiger von
BMW (Platz acht), Ralf Hof-
mann von MHP - A Porsche
Company (Platz neun) und
Volkmar Denner von Robert
Bosch (Platz zehn), die die Top
Ten komplettieren. Vorjahres-
sieger Alain Caparros (Rewe)
schafft es in diesem Jahr nicht
mehr unter die besten Zehn.

L
Umschwarmt. Daimler-CEO Dieter Zetsche, hier mit Azubis in
Untertlrkheim, hat offenbar viele Fans in der Belegschaft.

DIW-FUHRUNGSKRAFTEMONITOR 2017
Gleichstellung in weiter Ferne

Der Frauenanteil in Fiihrungspositionen steigt nur lang-
sam. Das geht aus dem , Fiihrungskrafte-Monitor 2017 des
Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsforschung (DIW Berlin)
hervor, der erstmals einen Zeitraum von 20 Jahren abdeckt

und somit auch langfristige Entwicklungen zeigt. Dass der

Anteil von Fiihrungsfrauen nur schleppend vorankommt,

liegt laut DIW Berlin auch daran, dass es privat mit der
Gleichberechtigung nicht vorangeht: Von den Frauen, die
Vollzeit in einer Fiihrungsposition arbeiten, erledigt noch
immer jede Dritte den Hauptteil des Haushalts. Zudem
fehlen nach wie vor Frauen in Vorstdnden - und damit

auch Vorbilder fiir Nachwuchsmanagerinnen.

Kommunikation /
Konfliktmanagement?

CCC!

Themenfeldern Kommunikation,

Konkret umsetzbar!
www.c-c-c.de/termine.

maglich.

Zahlreiche offene Seminartermine zu den

Konflikt-management & Mitarbeiterfiihrung.
Solides Handwerkszeug. Praxisnah.

Mégliche Termine siehe rechts oder auf

Alle Veranstaltungen sind auch inhouse

Nutzen auch Sie unser
TESTSIEGER-Knowhow!

Jeweils 2,5-tg., Beginn abends.
KONFLIKTMANAGEMENT
27.-29.09.2017 Raum Stuttgart
20.-22.11.2017 Raum Stuttgart
13.-15.12.2017 Berlin
12.-14.03.2018 Raum Stuttgart
18.-20.04.2018 KdIn-Bonn
11.-13.06.2018 Raum Stuttgart

Alle Termine finden Sie
auf www.c-c-c.de/termine.

sunsere Erfahrung
und Spezialisierung

= |hr Vorteil!”

Werner Schienle (Geschéftsfiihrer)

mittelstandische Betriebe.

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
bundesweite Anbieter im Bereich Kommuni-
kation und Konfliktmanagement. Auf unserer
Kundenliste finden sich rund zwei Drittel von
Dax-30 Unternehmen (Allianz, Daimler,
Deutsche Bank, E.ON, Fresenius, RWE,
SAP,...) wie auch zahlreiche kleine und

CCC Creative Communication Consult
Siemensstr. 96 ¢ 70469 Stuttgart

o ®
(CREATIVE COMMUNICATION CONSULT

DIE Spezialisten fur
Kommunikation &
Konfliktmanagement

Tel.: 0711 889537-1; Fax: -2
info@c-c-c.de * www.c-c-c.de

ST. GALLER EXECUTIVE EDUCATION REPORT
Umfrage zur Managerentwicklung

mit Benchmarking

Zum dritten Mal fiihrt
die Executive School der
Universitdt St. Gallen die
Umfrage zu ihrem Executive
Education Report durch. Die
Studie soll Antworten auf
die folgenden Fragen geben:
Wie wird die Weiterbil-
dung und Entwicklung von
Fiihrungskrdften in Unter-
nehmen organisiert? Wie
erfolgreich nutzen werden
technologiebasierte Lernfor-
mate genutzt? Was machen
vorbildlich Unternehmen
in der Fiihrungskrafteent-
wicklung besser und was
konnen andere von ihnen
lernen? Die Umfrage bezieht
sich auf alle formellen und
informellen Aktivitdten, die
sich an erfahrene Fiihrungs-

krifte richten und die das
Ziel haben, die Geschaftslei-
tungsverantwortung vorzu-
bereiten oder zu erweitern.
An der Studie teilnehmen
konnen alle Weiterbildungs-
verantwortlichen oder Fiih-
rungskrafte mit strategischer
Verantwortung. Alle Teilneh-
mer erhalten im Anschluss
an die Auswertung ein per-
sonliches Exemplar des St.
Gallen Executive Education
Reports. Die Ergebnisse ver-
offentlichen wir 2018 in der
,Wirtschaft + Weiterbil-
dung“, die Medienpartner
des Executive Education
Report ist. Die Umfrage
steht online bereit unter der
Webadresse: ww2.unipark.
de/uc/SEER_WuW/.
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Kolumne Recht

Ghostwriter: Die
Geister, die ich rief ...

Ein Buch macht schon etwas her: Gerade fur Trainer
und Coachs, die sich positionieren wollen und auf
eine hohe Bekanntheit abzielen, ist eine Buchverof-
fentlichung nahezu zwingend. Zum einen werden sie
dadurch mehr wahrgenommen, und zum anderen
verbirgt sich dahinter der Ausweis einer entspre-
chenden Kompetenz. Zusatzlich hat das Buch

den Nutzen, dem Kunden noch etwas an die Hand
geben zu kdnnen, ahnlich wie eine Visitenkarte.

99 Das Problem bei einem Ghostwriter: Er
soll nicht auf dem Buchtitel stehen. ¢6

So schon wie das alles klingt, bringt das Buch doch
einen erheblichen Nachteil mit sich: Bis es im Han-
del erhaltlich ist, hat der Autor einen steinigen Weg
vor sich. Dazu zahlt wohl die langwierigste und auf-
wendigste Phase, in der der Text produziert werden
muss.

Viele Trainer und Coachs wollen oder kénnen sich
diese Zeit nicht nehmen, finden an dem Gedanken
eines eigenen Titels allerdings doch einen grofRen
Gefallen. Deshalb kann man auf die I[dee kommen,
sich die Arbeit zu ersparen und lieber jemanden

Zu engagieren, der einerseits in der Erstellung von
Texten erfahren ist und sich dafur andererseits aus-
reichend Zeit nehmen kann. Das bringt den Vorteil
mit sich, dass man sich selbst am Feierabend und
Wochenende nicht damit auseinandersetzen muss.
Es kommt dann also fur Trainer und Coachs die
Alternative ins Spiel, auf einen Ghostwriter zurtck-
zugreifen.

Doch der Einsatz eines Ghostwriters ist nicht ganz
problemlos. Das wesentliche Problem bei dem

Dr. Achim Zimmermann

Einsatz eines externen Autors ist, dass dieser nicht
als der wahre Urheber auf dem Titel stehen soll.
Ware das der Fall, wirde sich der ganze Aufwand
nicht lohnen, denn dann wirde schlichtweg nicht
der eigene Name auf dem Buch stehen. Aus Sicht
des Urheberrechts ist allerdings der Ghostwriter
der eigentliche Urheber. Und jeder Urheber hat
zunachst das Recht, dass seine Person in Verbin-
dung mit seiner Schépfung genannt wird. Dabei
spielt es keine Rolle, ob er als alleiniger
Urheber oder zusammen mit anderen das
Werk erstellte. Insofern kann jeder, der an
der Erstellung des Titels mitgearbeitet hat,
verlangen, dass er in diesem genannt wird.
Inhalt dieses Rechts ist einerseits, dass der Urhe-
ber bestimmen kann, dass er im Zusammenhang
mit dem Werk genannt wird, andererseits jedoch
auch eine Nennung verbieten kann. Letzteres ist
zum Beispiel der Fall, wenn sich der Urheber von
seiner Schopfung distanzieren méchte.

Eine Pflicht zur Nennung durch den Auftraggeber
des Urhebers lasst sich nur dadurch verhindern,
dass der Urheber auf dieses Recht verzichtet. Ein
solcher Verzicht ist grundsatzlich durch eine ver-
tragliche Vereinbarung méglich. Darin wird konkret
festgelegt, dass der Urheber darauf verzichtet, als
solcher bezeichnet zu werden, und der Auftraggeber
seinen Namen auf dem Titel erwahnen darf. Das
geht allerdings nicht dauerhaft, sondern wird regel-
mafig fir einen Zeitraum von funf Jahren als zulés-
sig erachtet. Sollte Uber diese zeitliche Schwelle
hinaus das Buch weiterhin verkauft werden, insbe-
sondere durch eine Neuauflage, so wird sich eine
weitere Vereinbarung mit dem Urheber empfehlen,
die gegebenenfalls neu zu vergiten ist.

Haben Sie Fragen zu rechtlichen Themen rund um Training und Coaching? Dann schicken Sie uns
eine E-Mail an redaktion@wuw-magazin.de. Ausgewahlte Fragen beantwortet unser Kolumnist

Achim Zimmermann monatlich an dieser Stelle.

Dr. Achim Zimmermann ist mit rechtlichen Fragen rund um Training und Coaching in Theorie und Praxis vertraut: Er arbeitet als Rechtsanwalt und Mediator.

Zudem fiihrt er juristische Schulungen fiir Trainer und Coachs durch.
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Lesefutter. Die neue Fach- 13 TEEaERRREEd
menschen zeitschrift ,Changement” will ~ [i&s=s g
Fach- und FUhrungskrafte bei

F

der Bewaltigung von Verande-
rungsprozessen unterstitzen.

Change-Know-how

fur die

Abteilungsleiter

NEUE FACHZEITSCHRIFT. ,Kluge Fingerzeige” fir die
FUhrungskrafte in der Linie zum Thema Change
Management will kinftig alle zwei Monate die neue
Fachzeitschrift ,Changement” (www.changement-magazin.
de) aus dem Handelsblatt-Verlag liefern. Martin Claf3en,

der frischgebackene Chefredakteur, ist ein bekannter
Fachbuchautor und HR-Strategie-Berater aus Freiburg im i
Breisgau.

Fur wen machen Sie die neue Zeitschrift ,Changement“?

Martin Clalen: Bislang gibt es keine Publikation, die sich ge-
zielt an die Linienfithrungskréfte wendet, um sie beim Thema
Change Management zu unterstiitzen. Diese Nachfrage bedient
das Fachmagazin aus der Verlagsgruppe Handelsblatt. Denn
Manager in den Firmen fragen sich: ,, Was muss ich tun, damit
mein Change-Projekt gelingt?“ Wir bieten konkrete Antworten.

Bislang galt es in Verlagskreisen als wenig wahrscheinlich,
dass Fiihrungskrafte die Zeit haben, Fachzeitschriften zu
einzelnen Spezialthemen des Managements zu lesen ...
ClaBen: Ist das so? Die Gestaltung des Wandels ist zur stan-
digen Aufgabe geworden. Fiihrungskrifte aller Ebenen sind
mehr denn je gefordert, Veranderungsprozesse anzustofien
und umzusetzen - ohne dabei das Tagesgeschdft aus den
Augen zu verlieren. Das ist keine kleine Herausforderung. Pu-
blikumsmedien schneiden das Thema zwar gern an, vermitteln
aber nur gelegentlich entsprechende Ratschldge. Gerade weil
Fiihrungskréfte wenig Zeit haben, miissen die Informationen
pragnant und direkt anwendbar sein. Neben den bereits exis-
tierenden Zeitschriften ist daher Platz fiir ein Fachmagazin, das
konkreten Nutzwert bietet.

Was heifdt ,Nutzwert“ genau?
ClaBen: Beim Change Management dreht sich nicht alles um

Aktualitat, wie etwa in der Tagespresse. Vielmehr geht es um
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Insbesondere authentische
Best Practices sollen helfen.

Losungen, um Orientierung und Inspiration, um konkrete
Empfehlungen in klarer Sprache. Wir bieten das, was Henry
Mintzberg ,,Refl’action” (die Notwendigkeit, Reflexion und Ak-
tion zu kombinieren) genannt hat, also handlungsorientiertes
Lernen. So werden die Beitrdge in ,,Changement* fiir den Leser
niitzlich, fiir den ndchsten Verdnderungsprozess. Was wir ver-
meiden sind lange Einerseits-/Andererseits-Stories, mit flotten
Zitaten flir beide Meinungen, die dann aber im Nirgendwo
enden.

Woriiber schreiben Sie?

ClaBen: Wir verstehen unter Nutzwert, dass Experten aus ihrer
Praxis berichten und zeigen, wie konkrete Change-Projekte
ablaufen. Diese Berichte sind so angelegt, dass ein Linienma-
nager den Prozess nachvollziehen kann. Und wenn er dann in
einer dhnlichen Situation steckt, hat er einen gangbaren Weg
im Hinterkopf, der andernorts zu einem guten Ergebnis gefiihrt
hat. Bei uns stehen also authentische Best Practices aus Unter-
nehmen, personliche Change-Erfahrungen von Fiihrungskraf-
ten sowie das dazugehorige Methodenwissen im Vordergrund.
Bei den Fallstudien geht es zum Beispiel um folgende Themen:
Verdnderungsbedarf identifizieren und gezielte Mafinahmen
entwickeln, komplexe Change-Prozesse strukturiert und zielge-
richtet umsetzen, Mitarbeiter mitnehmen und fiir anstehende
Verdnderungsvorhaben begeistern, mit Widerstinden souve-
ran und konstruktiv umgehen ... Das sind keine modischen
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Trendthemen, wie sie von manchen Magazinjournalisten hoch-
gejubelt werden. Wir setzen da an, wo der Kittel brennt und
das ist die Umsetzung. So scheitert noch immer ein Grofdteil
aller Verdnderungsvorhaben am Widerstand der beteiligten
Personen, an mangelnder Kommunikation oder an fehlendem
Know-how. Dagegen kann man etwas unternehmen.

Das hort sich jetzt nach Kochrezepten an ...

ClaRen: Im Change Management gibt es keine Zauberformeln,
Patentrezepte, Allheilmittel, auch wenn dies gelegentlich be-
hauptet wird. Der Erfolg hingt stets von verschiedenen Fak-
toren ab, von den Zielen, den Akteuren, den Umstdnden. Aber
es gibt konkrete Empfehlungen und kluge Fingerzeige von er-
fahrenen Praktikern - und die stellen wir vor.

Wie wird ein Trainer bei Ihnen zum Autor?

Claflen: Das ist recht einfach. Er nennt uns ein Fallbeispiel
zum Thema Change, das er zusammen mit einem seiner Kun-
den vorstellen mdchte - zum Beispiel, wenn ein deutsches
Unternehmen einen ausldandischen Wettbewerber gekauft und
im Zuge der Integration eine kulturelle Transformation der ge-
samten Firma durchgefiihrt hat. Der Kunde muss damit einver-
standen sein, dass er offen genannt wird, und beide Autoren
sollten die Bereitschaft mitbringen, ihren Bericht weiter zu pra-
zisieren, wenn die Redaktion den Eindruck hat, dass ein paar
Fakten mehr dem Text guttun wiirden. Auch sollte ein Schluss-

Martin Claf3en. Er ist selbststandiger HR- und Change-Berater
(www.people-consulting.de) und neuerdings auch Chefredakteur.

kapitel zu den ,Lessons learned” nicht fehlen. Bei alledem ist
Authentizitdt ein entscheidendes Kriterium - der Beitrag muss
glaubhaft sein und ehrlich schildern, was nicht funktioniert hat
und warum nicht. Change Management ist nie perfekt.

Keine Fachzeitschrift kann doch auf Trends verzichten ...
ClaRen: Friiher glaubte ich aus unreifem Ubermut, dass ich
nie {iber Modethemen wie etwa ,,Holacracy“ schreiben wiirde.
Diese Renitenz ist schwdcher geworden. Wir greifen in einer
der sechs Rubriken die aktuellen Trends auf, benennen aber
auch deren Risiken, Nachteile und Vorldufer.

Sie sind hauptberuflich nach wie vor selbststandiger Unter-
nehmensberater und seit letztem Jahr zusatzlich noch frei-
beruflicher Chefredakteur. Wie verhalten Sie sich, wenn einer
lhrer Beratungskunden Sie mit Nachdruck auffordert, einen
positiven Artikel tber ihn in ,Changement* zu veroffentlichen?
ClaRen: Diese Situation kann ich mir nicht vorstellen. Ich
wiirde ihm aber dann den Autorenleitfaden von ,,Changement*
senden. Da steht genau drin, was die Leser von den Autoren
erwarten: Offenheit, Nutzwert und konkrete Learnings. Die
beiden Rollen - Berater und Redakteur - beiffen sich nicht.
Auch kiinftig erwarte ich keine Zielkonflikte. Warum denn?
Meine Kunden im Consulting erwarten eine saubere Beratung,
nicht aber einen schonen Aufsatz.

Interview: Martin Pichler @
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Aschenputtel. Wer den Schuh hat, karmn auch d'l_é'ku,nf
tige Konigin identifizieren. Wer das Marchen kapiert hat, in halben Satzen:
versteht auch die Molekularchemie: Wer den Hohlraum

kennt, weis auch, nach welchem Molekiil er suchen muss.

Foto: p_krolczyk / AdobeStock
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Es war einmal ein Konig, der alle Jung-
frauen im Lande zu einem dreitdgigen
Fest einlud, damit sein Sohn sich in Ruhe
eine Braut aussuchen kann. Durch einen
Zauber verwandelte sich ein unauffal-
liges, unterdriicktes Mddchen namens
Aschenputtel in eine wunderschone Prin-
zessin. Sie eroberte auf dem Fest, das sie
gegen den Willen ihrer bdsen Stiefmutter
besuchte, das Herz des Konigssohns. Da
der Zauber an allen drei Tagen nur bis
um Mitternacht anhielt, musste Aschen-
puttel immer iiberstiirzt vom Ball ver-
schwinden. Am letzten Abend rannte sie
besonders schnell weg, weil der Konigs-
sohn versuchte, ihr zu folgen. Sie verlor
dabei ihren linken Schuh. ,Keine andere
soll meine Gemahlin werden als die, an
deren Fuf dieser Schuh passt“, sagte der
Konigssohn und machte sich mit seinen
Leuten auf die Suche.

Grimms Marchen - nutzlich fur
alle, die Metaphern suchen

Dieses Méarchen der Gebriider Grimm fiel
dem Wissenschaftsjournalisten Ranga Yo-
geshwar ein, als er erkldren sollte, wofiir
der Franzose Jean-Marie Pierre Lehn im
Jahr 1987 zusammen mit anderen For-
schern mit dem Nobelpreis fiir Chemie
ausgezeichnet wurde. Der Chemiker hatte
eine Technik entdeckt, Molekiile dadurch
zu identifizieren, dass sie in einen be-
stimmten Hohlraum passen. Das Wesen
einlagerungsfdhiger Hohlraummolekiile
mit einem Marchen zu erkldren, war fiir
einen seriosen Journalisten damals be-
stimmt ein gewagtes Unterfangen und
hatte leicht als unwissenschaftlich oder
gar frauenfeindlich abgetan werden kon-
nen. Tatsache ist, dass Yogeshwar dank
solcher Metaphern sehr schnell in den

Ruf kam, der ,Wissensvermittler der
Nation“ zu sein. Bei der Verleihung des
Medienpreises fiir Sprachkultur im Jahr
2014 hief} es unter anderem: , Yogesh-
war ist ein einzigartiger Ubersetzer von
Wissenschaft in Sprache®. 2009 erhielt
der Journalist die Ehrendoktorwiirde der
Universitdt Wuppertal, weil er ,wesent-
lich zum Technikverstdndnis in unserer
Gesellschaft beigetragen hat*.

Atomkraftwerk aus Textmar-
ker, Wasserglas und Sektkubel

Legendadr ist auch der Auftritt des Mode-
rators in einem ,, ARD-Brennpunkt“, der
am 13. April 2011 ausgestrahlt wurde. An
diesem Tag kam es zu der Nuklearkata-
strophe von Fukushima. Mit einem Text-
marker (Symbol fiir einen Brennstab),
einem Wasserglas (= Druckbehdlter im
Innern) und einem Sektkiibel (= Aufien-
hiille des Reaktorgebdudes) erkldrte er,
warum und wie genau ein Siedewasser-
reaktor gekiihlt werden muss. Er machte
Kklar, dass es sinnvoll ist, im Notfall auch
Meerwasser in das Reaktorgebdaude zu
pumpen. Am ndchsten Tag hatten Jour-
nalisten bei ihm angerufen und gesagt:
,Danke, jetzt hab ich es auch verstan-
den®, berichtete Yogeshwar.

1987 startete Yogeshwar, nach seinem
Studienabschluss zum Diplom-Physiker
an der RWTH Aachen, seine Laufbahn als
Wissenschaftsredakteur beim Westdeut-
schen Rundfunk in Koln. Nachdem sein
Talent erkannt worden war, entwickelte
der WDR fiir ihn die Sendung ,,Quarks
& Co“, durch die er seit 1993 fiihrt. Von
1989 bis 1999 war er Co-Moderator der
Sendung ,,Kopfball“ Bis 2002 pradsentierte
er das Umweltmagazin ,Globus“ und

von 2006 bis 2007 die Sendung ,W wie &

... jemand wird sein blaues
Wunder erleben

... ein Verhandlungspartner ist
genauso stur wie ein Esel

.. ein Redner hat den Nagel auf
den Kopf getroffen

OO

wirtschaft + weiterbildung 09_2017 17



titelthema

OO

- Wissen®. Zusammen mit dem Modera-

tor Frank Elstner prdsentiert er seit 2006
,Die grofie Show der Naturwunder*. Von
Yogeshwar stammt auch die Konzeption
und Realisierung der TV-Sendung ,,Wis-
sen vor acht“, die kurz vor der Tages-
schau lduft und in der ein Thema inner-
halb von 145 Sekunden erkldrt wird.

Der Moderator als Marke

Wer sich ein Wissensmagazin im Fern-
sehen anschaut, wird feststellen, dass es
den Sendern auf vielfdltige Weise gelingt,
Unterhaltung und Information zusam-
menzubringen. Die Kunst liegt darin, die
gerade interessantesten Themen auszu-
wadhlen und sie optisch, sprachlich und
vor allem emotional gut in Szene zu set-
zen. Alle Sender versuchen aber auch, die
Zuschauer an die Person des Moderators
zu binden. Yogeshwar wird schon allein
wegen seines naturwissenschaftlichen
Studiums als glaubwiirdig angesehen.
Seine Seriositdt unterstreicht er zusatzlich
dadurch, dass er sich nicht tbertrieben
aufgeregt und empdrt gibt und emotiona-
lisierende Stilmittel sehr vorsichtig ein-
setzt.

Gleichzeitig schafft er es auf eine char-
mante, fast lausbiibische Art, den Zu-
schauer am Gesehenen zu beteiligen. Die
Rolle des Moderators von Wissensmaga-
zinen sei im Laufe der Jahre ausgewei-
tet worden, schreibt Eric Mayer in sei-
nem Buch , TV-Wissenschaftsmagazine
auf Heldenreise“ (Tectum Verlag, Mainz
2014). Ein Moderator wiirde nicht nur
Wissen erkldren und einordnen. Er wiirde
auch als Personlichkeit wahrgenommen
und als Aushdngeschild quasi dafiir sor-
gen, dass seinetwegen eine bestimmte
Sendung eingeschaltet wird. Fiir die Zu-

schauer sei immer wichtiger geworden,
wer etwas vermittle. Mayer zitiert einen
TV-Experten mit den Worten: ,Der Er-
folg von Quarks & Co ist ohne Yogeshwar
ebenso wenig zu erkldren wie der Erfolg
des Literarischen Quartetts ohne Reich-
Ranicki.“ Der Erfolg Yogeshwars als Wis-
sensvermittler hat also auch etwas damit
zu tun, dass er telegen ist und Nahe zum
Zuschauer aufbauen kann.

[2] Es lebe der Selbstversuch

Menschen konnen Erzdhlungen besser
aufnehmen und abspeichern als abstrakte
Informationen. Diese Binsenweisheit gilt
auch fiir TV-Wissensmagazine. Als eine
sehr wirksame Form des Erzdhlens gilt,
wenn der Moderator stellvertretend fiir
die Zuschauer selbst bei einem Experi-
ment mitmacht (zum Beispiel die Wir-
kung von Alkohol auf den eigenen Korper
erlebt) und dann authentisch berichtet.
Yogeshwar war so mutig, die spiegelglatte
Glasfassade eines Diisseldorfer Hoch-
hauses mit dem sogenannten ,Gekko-
mat“ hinaufzuklettern. Ein Mensch nutzt
dabei computergesteuerte Saugndpfe,
um wie ein Insekt senkrecht die Wande
hochzugehen. Solche Selbstversuche
sind inzwischen ein fester Bestandteil der
Wissenschaftsshows von Yogeshwar, der
wohl auch deshalb geliebt wird, weil man
mit ihm zusammen etwas entdecken und
ein Abenteuer bestehen kann.

Mit Metaphern Uberzeugen

Yogeshwar steht fiir abenteuerliche
Selbstversuche, spannende Experimente,
iiberzeugende Modellbauten und Gra-
fiken sowie fiir spannende Computersi-
mulationen. Und doch leben seine Erkla-

rungskiinste ganz entscheidend davon,
dass er immer die richtigen Metaphern
und Vergleiche findet, mit denen sich
komplizierte Wissenschaft in eingdn-
gige Bilder iibertragen lasst. Zum Thema
,unglaublicher Fortschritt® sagt er zum
Beispiel: ,,Wenn das Auto in den letzten
20 Jahren genauso weiterentwickelt wor-
den wdre wie der Computer, dann ware
es heute so schnell, dass es binnen einer
Sekunde die Strecke von der Erde bis zur
Sonne zuriicklegen konnte. Das Auto
wiirde mit tausendfacher Lichtgeschwin-
digkeit fahren.“
In einem Interview mit der ,,Rheinischen
Post“ wurde Yogeshwar gefragt, ob er
eine Technik habe, mit der er seine Me-
taphern baue. Er verneinte die Frage ge-
nauso wie er alle Fragen verneint, ob er
sich von Rhetorikexperten coachen lasse.
Seine Arbeitsweise bestehe darin, dass
er sich ganz pedantisch in ein bestimm-
tes Thema einarbeite. Wenn man selbst
etwas genau verstanden habe, dann falle
einem quasi automatisch die eine oder
andere Metapher jenseits aller Fachvoka-
beln ein.
Zum Gliick gibt es eine Vielzahl von Kom-
munikationstrainern, aus deren Biichern
man lernen kann, wie man Metaphern,
die bei der Wissensvermittlung helfen,
konstruiert und einsetzt. Einer davon ist
Matthias Pohm, der auf seiner Homepage
(www.rhetorik-seminar-online.com) eine
Metaphernsammlung verdffentlicht hat,
die 260 Geschichten umfasst. P6hm un-
terscheidet
e Ein-Wort-Metaphern (Kaderschmiede,
Baumkrone, Flaschenhals ...)
e Halbsatz-Metaphern (Wir miissen die
Scheuklappen ablegen, wenn ...)
e Geschichten-Metaphern (Dazu fallt mir
eine Begebenheit aus der Zeit Napo-

... ein unfairer Mitbewerber
wurde an den Pranger gestellt

... die Umsatzsteigerungen
waren nur ein Strohfeuer

... was der Berater sagte, das
war nur Schnee von gestern
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March for Science

ativen!

Zu Fakten ¢

es keine A
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Protest. Ranga Yogeshwar trat am 22. April 2017 als Redner auf dem Berliner
»March for Science” auf, um gegen die Feinde der Aufklarung zu protestieren.

leons ein, als ein reicher Mann ver-

suchte, Einfluss auf den Verlauf eines

Kriegs zu nehmen und ...).
Die Geschichten-Metapher (siehe dazu
auch die nachste Doppelseite) gilt als
die wirksamste Form der Metapher. Mit
ihr kann ein bildhafter Vergleiche ange-
stellt werden, der nicht nur die Kraft hat,
Wissenshorizonte zu erweitern, sondern
auch Entscheidungen zu beeinflussen.
Ein Beispiel fiir eine niitzliche Geschich-
ten-Metapher liefert der Existenzgriin-
dungsberater einer siiddeutschen IHK.
Nach seinen Vortragen auf Griinder-
messen kamen immer sehr viele poten-
zielle Griinder zu ihm in die personliche
Sprechstunde, doch nur die Wenigsten
waren am Ende bereit, den Kraftakt der
Existenzgriindung durchzuziehen.
Der Berater entschied sich, gleich zu Be-
ginn seiner Vortrdge in die Offensive zu
gehen: ,,Sich eine Existenz aufzubauen ist
dasselbe wie ein Haus zu errichten®, er-
Kklarte er. ,Der schwierigste Abschnitt, auf
den Sie viel Sorgfalt verwenden sollten,
ist das Fundament. Auf seine Errichtung
entfdllt ein grofler Teil Threr Arbeitszeit.
Es ist der schmutzigste Teil der Arbeit,
den Sie leisten miissen. Es ist der Teil,
der spdter verdeckt sein wird. Aber ein
Gebdude steht nun einmal auf einem
Fundament. Lassen Sie mich Thnen jetzt
erldutern, welches Fundament ein Exi-
stenzgriinder bendtigt.“ Mit diese Me-
tapher konnte der Berater verhindern,
dass zu viele Unentschlossene ,,drauflos”
griinden wollten. Andererseits gab das
inspirierende Bild vom Hausbau einigen
Menschen die Kraft, etwas zu wagen,

was sie sich wenige Stunden vorher noch
nicht vorstellen konnten.

IE Von Heldenreisen erzahlen

Eric Mayer verdffentlichte im Jahr 2014
die wissenschaftliche Arbeit ,, TV-Wissen-
schaftsmagazine auf Heldenreise“. Darin
untersuchte er, ob das Stilmittel einer
emotionalisierenden Heldendramaturgie
auch in moderierten TV-Wissenschafts-
magazinen seinen Platz hat. Obwohl Yo-
geshwar in seinen Sendungen oft ,,nur®
sogenannte , Erkldrstiicke* liefert, die sich
mit einer Aneinanderreihung von Fakten
begniigen, fand Mayer immerhin in rund
40 Prozent der Beitrdge von ,Quarks &
Co.“ auch Grundmerkmale der Erzahl-
form der ,,Heldenreise“. Hauptfigur einer
Heldenreise war zu 50 Prozent eine Per-
son - zum Beispiel ein Winzer, der sich
unterstiitzt von Wissenschaftlern einer
nahen Uni auf die Suche nach einem rein
biologischen Schadlingsbekdampfungsmit-
tel machte, bei der Erprobung eines be-
stimmten Mittels Riickschldge erlitt und
erst erfolgreich war, nachdem er seinen
Betrieb radikaler als geplant umstellte.

Wenn er {iber Politik redet, fillt Yogesh-
war auch ein treffender Vergleich ein.
Dann denkt er ndmlich an das Zeitalter
der Aufkldrung zuriick. Der Begriff Auf-
kldrung bezeichnet die um das Jahr 1700
einsetzende Entwicklung, durch ratio-
nales, an der Vernunft orientiertes Den-
ken alle den Fortschritt behindernden
Strukturen zu {iberwinden. Die heutige
Situation weckt bei ihm die Angst, viele

Lander konnten sich wieder zuriick in die
Zeit vor der Aufkldrung, in die Dunkelheit
des Mittelalters, katapultieren. Alterna-
tive Fakten und Verschworungstheorien
sind auf dem Vormarsch. Der Wissen-
schaft schldgt viel Skepsis entgegen. In
den jeweiligen Internetforen horen die
Menschen nur das, was sie horen wollen
- zum Beispiel, dass es den Klimawandel
nicht gibt und die Evolution ein Hirnge-
spinst ist.
Yogeshwar fordert, die Wissenschaft
miisse sich in gesellschaftliche Debat-
ten intensiver einbringen. Die Logik der
Aufklarung miisse verteidigt werden: Zu
einer zivilisierten Gesellschaft gehore der
offene Dialog und das kritische Hinter-
fragen. In der ,Berliner Zeitung“ wurde
der Moderator deutlich: ,Die Errungen-
schaften der Aufkldarung sind die Basis
dafiir, dass dieses Land stabil ist. Diese
Errungenschaften stehen nicht zur Dispo-
sition.“ In der letzten Zeit habe es etliche
Fernsehdebatten gegeben, in denen der
wissenschaftliche Sachverstand, gesi-
cherte Erkenntnisse, Statistiken nicht vor-
gekommen seien.
Um die Prinzipien der Aufkldrung in Erin-
nerung zu rufen, ist Yogeshwar in Berlin
am Brandenburger Tor als Redner eines
»Science March“ aufgetreten. Seine Bot-
schaft: Wissenschaftler und Biirger miis-
sen alles dafiir tun, dass Entscheidungen
auch in Zukunft wissensbasiert gefdllt
werden. Allen, die Angst vor der Zukunft
und insbesondere vor der Digitalisierung
haben, empfiehlt er, den Fortschritt nicht
als Getriebene {iber sich ergehen zu las-
sen, sondern die Chancen des Neuen zu
erkennen und das Leben nach wie vor
aktiv zu gestalten. Wer sich traue und
sich mutig auf das digitalisierte Arbeits-
leben vorbereite, der werde tiberwaltigt
sein von den neuen , Freiheitsgraden® der
digitalen Kultur.
Yogeshwar hat sein neues Buch (,,Ndchste
Ausfahrt Zukunft“), das am 5. Oktober
bei Kiepenheuer und Witsch erscheint,
diesem Thema gewidmet - genauso wie
seinen Vortrag ,.Eine Gesellschaft im Um-
bruch - wie Innovationen unsere Arbeit
beeinflussen“, den er am Donnerstag, 21.
September 2017, auf der Messe ,,Zukunft
Personal“ in Koln (Halle 2.1 Keynote-
Arena) halten wird.

Martin Pichler ®
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titelthema

Ratschlage in Metaphern
verwandeln

HINTERGRUND. Trainer, Berater und Coachs stehen oft vor der Herausforderung, die
Denkanstofie, die sie einem Kunden geben wollen, so zu verpacken, dass sie gehoért und
bedacht werden. Geschichten zu erzahlen kann in solchen Situationen helfen, denn gut
konstruierte Metaphern entfalten eine magische Uberzeugungskraft.

Eine Metapher ist in erster Linie eine
,bildhafte, veranschaulichte Ubertra-
gung“ eines Begriffs auf einen anderen
Begriff -~ wobei die Grundlage der Uber-
tragung ein Vergleich ist. Man sagt zum
Beispiel Wiistenschiff zu einem Kamel
und wenn man {iberrascht ist, fillt man
aus allen Wolken. Eine Metapher im wei-
teren Sinn kann aber auch eine entspre-
chend gestaltete Geschichte sein.

Ein Meister im gekonnten Einsatz von
Metaphern war der englische Premier-
minister Sir Winston Churchill. Wah-
rend des 2. Weltkriegs stritt er sich mit
seinen Generdlen dariiber, ob englische
Fallschirmjdger hinter den deutschen
Linien abgesetzt werden sollten, um Sa-
botageakte zu veriiben. Etliche Generdle
weigerten sich, ihre Elitesoldaten bei
solchen Himmelfahrtskommandos zu
opfern. Churchill hielt solche Einsatze je-
doch im Rahmen seiner Gesamtstrategie

fiir sinnvoll. Am Ende einer ausgiebigen
Besprechung reichte Churchill seinem
drgsten Widersacher unter den Generdlen
einen Apfel und bat ihn, mit einem seiner
Finger ein Loch in den Apfel zu bohren.
Der Angesprochene, der nicht wusste,
was das sollte, aber andererseits auch
nicht als Spielverderber dastehen wollte,
verstauchte sich fast den Zeigefinger, als
er in den Apfel hineinstechen wollte. Der
Apfel blieb heil.

Die Ebene der Pro- und Kontra-
Argumentation verlassen

Dann gab ihm Churchill einen zweiten
Apfel, der genau gleich aussah. Beim Ver-
such mit dem zweiten Apfel bohrte sich
der Finger des Generals mit Leichtigkeit
in das Fruchtfleisch. ,Der zweite Apfel
ist im Innern von Maden zerfressen wor-
den”, erkldrte Churchill und sagte: ,Das

Consuelo Casula. Das zentrale Metaphern-
Buch der italienischen Psychologin (Prasi-
dentin der European Society of Hypnosis)
wurde gerade ins Deutsche Ubersetzt.
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George Lakoff. Der US-Linguistik-Professor
gilt in Systemikerkreisen als der
Metaphern-Papst. Das Buch ,Leben in
Metaphern ist sein Standardwerk.

ist fiir mich die Aufgabe der Fallschirm-
jager hinter der Front. Ich mdchte, dass
wir jetzt abstimmen, ob Sabotagetrupps
in Deutschland eingesetzt werden oder
nicht.”

Churchill hatte gute Argumente fiir die
Sabotageaktionen, aber seine Gegner hat-
ten auch einleuchtende Gegenargumente.
Um die verfahrene Diskussion zu been-
den und mit einem Schlag eine Entschei-
dung herbeizufiihren, bediente sich der
Premier einer Metapher. Sie lieferte kein
einziges zusatzliches Argument, sondern
sorgte dafiir, dass die Ebene des logischen
Argumentierens verlassen wurde. Mit
der Metapher wurde die ganze Pro- und
Kontra-Argumentation gewissermafien
ausradiert. Man entschied aufgrund von
emotionalen Bildern, die man gerade vor-
gefiihrt bekommen hatte.

Ende der 80er-Jahre des letzten Jahrhun-
derts drgerte sich ein frischgebackener
NLP-Trainer, dass er von einigen Unter-
nehmen nicht gebucht wurde, weil die
Personaler ihm vorwarfen, die Wirkung
des Neurolinguistischen Programmierens
(NLP) sei wissenschaftlich nicht bewie-
sen. Eines Tages entschloss sich der Trai-
ner zu folgender Entgegnung: ,Seit etwa
4.000 Jahren konnen die Menschen Brot
backen. Irgendwann entdeckte jemand
zufdllig, dass Teig, wenn man ihn liegen
lasst, aufgeht. Aber erst vor rund 80 Jah-
ren haben die Menschen herausgefun-
den, dass das am Stoffwechselprodukt
eines Hefepilzes liegt, der Kohlendioxid
produziert. Hitte die Menschheit mit dem
Brotbacken 4.000 Jahre warten sollen, bis
man den Backvorgang wissenschaftlich
erklaren konnte? Im Grunde ist die Hand-
lungskompetenz der Menschen ihrer Wis-



senskompetenz immer um Jahrhunderte
voraus. Meine Kunden haben es erlebt,
dass NLP funktioniert, um Verkdufern
durch eine bessere Kommunikation zu
mehr Abschliissen zu verhelfen. Und es
liegt ganz bei Ihnen, ob Sie mich jetzt bu-
chen oder ob Sie warten wollen, bis wis-
senschaftlich geklart ist, warum meine
Trainings funktionieren.“

Um passende Metaphern zu finden, sollte
man Phantasie sowie ein ausgeprag-
tes Gespiir fiir plausible Abldufe haben.
Wichtig ist natiirlich, dass die Metapher,
die man immer fiir einen bestimmten
Zweck entwickelt, auch in die Gedan-
kenwelt des ,,Empfangers“ passt. Es kann
durchaus sein, dass es Menschen gibt,
die Churchill unsympathisch finden und
lieber etwas von erfolgreichen Sportlern
lernen wollen. Wer selbst Metaphern er-
finden will, der sollte die Konstruktions-
anleitungen der italienischen Psychologin
Consuelo Casula beachten, die hier stark
verkiirzt zusammengefasst sind:

Erzeuge eine Analogie

Die Analogie zwischen der Situation des
Klienten und der Situation in der Meta-
pher muss passen, sonst bringt die Me-
tapher beim Klienten keine ,Saite zum
Klingen“. Die Analogie ist der tragende
Pfeiler. Es gilt die Formel: X ist wie Y. Ein
Coaching ist wie eine Schatzsuche. Ein
Seminar ist wie eine Oase, in der man
sich starken kann. Ein Team ist wie eine
Musikband. Eine Metapher ist wie eine
Landkarte. Die Metapher muss glaubwiir-
dig sein. Sie will eine natiirliche Entwick-
lung fordern, keine iibernatiirliche.

[2] Wahle die Figuren aus

Aus der Wahl der Analogie ergeben sich
die Figuren in der Metapher. Wenn der
Klient in der Realitdt ein Mann ist, muss
die Hauptfigur in der Metapher nicht un-
bedingt ein Mann sein. Es kann auch eine
Frau, ein Tier, ein Fabelwesen oder eine
Gruppe sein. Es ist nicht die Identitat, die
zdhlt, sondern es sind die Attribute, die
der Identitdt zugeschrieben werden. Man
muss aber beachten, dass vielen Figuren
schon eine bestimmte Entwicklung auto-
matisch innewohnt. Wenn die Situation
in ein Konigreich verlegt wird, dann wird

vy [l
Cirimm (Pmessammm,
Slackelarhweim

Buchtipp I. Consuelo Casula: ,Gartner,
Prinzessinnen, Stachelschweine®,
Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2017,
304 Seiten, 34,95 Euro

ein Prinz in der Regel zum Konig, auch
wenn er es selbst noch nicht glauben
kann. Ein Konig muss regieren und ler-
nen, Entscheidungen zu féllen.

Entwickle eine Struktur

Die Analogie wird durch das Gebot der
Strukturgleichheit (Isomorphismus) pra-
zisiert. Die Anzahl der Figuren in der
Realitdat muss 1:1 in die Metapher {iiber-
tragen werden. Ein Unternehmer, der es
nicht schafft, die Firma an seinen Sohn
zu ibertragen, soll motiviert werden,
einen Coach zu engagieren. Dann wiirde
in einer Metapher Konig Artus mit sei-
nem Ritter Lancelot ein Problem haben
und den weisen Zauberer Merlin um
Rat fragen. Die anderen Ritter der Tafel-
runde diirften in dieser Metapher nicht
,mitspielen“. Das wiirde nur vom zent-
ralen Thema und dessen Losung ablen-
ken. Strukturgleichheit bedeutet auch,
dass die Beziehungen der Figuren in der
Metapher unbedingt den tatsachlichen
Beziehungen in der Realitdt entsprechen
miissen - auch wenn der Kontext ein vol-
lig anderer ist.

Hinter Casulas Buchtitel ,Gartner, Prin-
zessinnen, Stachelschweine“ stecken
Analogien, die die Autorin gern nutzt:
Beziehungen sollte man pflegen wie ein
Gdrtner seinen Garten. Wenn eine Frau
an ihren Aufgaben wachsen soll, dann
ist jene Prinzessin ein Vorbild, die wah-
rend einer Reise zur Personlichkeit reift
und ihre Ressourcen nutzt, um Konigin
zu sein. Jemand, der sich selbst erziehen
sollte, kann vom Stachelschwein lernen,
seine Instinkte zu beherrschen.

Buchtipp Il. George Lakoff, Mark Johnson:
.Leben in Metaphern®, Carl-Auer Verlag,
Heidelberg 2011 (siebte Auflage),

272 Seiten, 26,90 Euro

Bestimme den Kontext

Jede Analogie ist denkbar, aber anschlie-
fend muss der Erzédhler die einmal an-
gefangene Geschichte auch durchhalten.
Wer mit einem Roboter auf einem fernen
Planeten anfdngt, kann logischerweise
nicht mit Monchen im Mittelalter enden.
Offensichtliche Widerspriiche und unsin-
nige Entwicklungen, die man bestenfalls
nur noch mit Zauberei erkldren konnte,
miissen unbedingt vermieden werden.
Dem Kontext sind passende Erfahrungen
hinzuzufiigen. Der Protagonist macht
verschiedene (zuféllige) Erfahrungen
und wird mit der Zeit flexibler in seinen
Handlungen. Bislang eindimensionale
Denkmodelle werden umstrukturiert. Der
Klient bekommt ein Gefiihl dafiir, wie es
ist, zirkuldr und vernetzt zu denken.

@ Biete Losungen an

Optimalerweise geben drei Losungsvor-
schldge dem Klienten das Gefiihl, wirk-
lich wahlen zu konnen. Eine Metapher
soll selbststandige Gedankengange und
Entscheidungsprozesse anstofien.

»,Metaphern sind Anleitungen zur Kreati-
vitdt und zur mentalen Freiheit“, betont
Casula an mehreren Stellen ihres sehr
informativen Buchs. Es liefert nicht nur
brauchbare Konstruktionsanleitungen
(im Sinne der Hypnotherapie), sondern
zu jedem Kapitel gibt es auch Metaphern
aus echten Coaching- oder Therapiesitu-
ationen. Insgesamt 116 Geschichten wur-
den ins Buch eingeflochten.

Martin Pichler ®
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Digitale Medien
sind in der
- Werkzeugkiste

etabliert |

Foto: Khakimullin Aleksandr / shutterstock.com

STUDIE. Digitale und soziale Medien sind zwar nicht das am meisten genutzte Tool in der
Werkzeugkiste der Personalentwicklung - Personalentwickler nehmen sie aber zuneh-
mend als hilfreich und notwendig wahr und verwenden sie auch immer haufiger. Das zei-
gen die Ergebnisse einer Studie, die die Hochschule Rhein-Main in diesem Jahr zum drit-
ten Mal durchgefuhrt und den Status quo im Vergleich zu 2012 und 2014 untersucht hat.

Mit der Studie ,,Social and Digital Lear-
ning - State-of-the-Art 2017“ hat der
Lehrstuhl ,Organisation und Personal-
management“ an der Wiesbaden Busi-
ness School der Hochschule Rhein-Main
im Mdrz 2017 zum dritten Mal nach 2012
und 2014 den Einsatz von digitalen und
sozialen Medien in der Personalentwick-
lung untersucht (wir berichteten in Aus-
gabe 11-12/2014 und 10/2012). Uber die
drei Erhebungen liegen 482 auswertbare
Datensdtze vor. 2017 haben sich 91 Fach-
und Fihrungskréfte beteiligt, vor allem
HRler aus kleinen und mittelstandischen
Unternehmen. Ziel der Studie war es zu
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untersuchen, inwieweit digitale und so-
ziale Medien heute in der Personalent-
wicklung eingesetzt werden, welche Ziele
die Personalentwickler damit verfolgen,
welche Potenziale sie sehen, wie sich der
Einsatz dieser Medien entwickeln wird
und wie Personalentwicklung zukiinftig
aussehen konnte. Im Folgenden stellen
wir die wesentlichen Ergebnisse vor.

Nutzung sozialer und digitaler
Medien nimmt stetig zu

Die Studienergebnisse zeigen, dass der
Einsatz von digitalen und sozialen Me-

dien in der Personalentwicklung iiber
die Jahre kontinuierlich zugenommen
hat und weiter zunimmt. Waren es 2012
noch 60 Prozent der Unternehmen, die
Social Media in irgendeiner Form in der
Personalentwicklung einsetzten, lag der
Wert 2014 schon bei 72 Prozent und ist
nun, 2017, auf 80 Prozent angestiegen.
Am hdufigsten bieten sie unternehmens-
eigene soziale Netzwerke und Wikis an
(in je 40 Prozent der Unternehmen). Per-
sonalentwicklungsansdtze mit kiinstli-
cher Intelligenz oder Augmented Reality
sind dagegen mit zwei und drei Prozent
aktuell noch Randerscheinungen.



Werkzeuge. Neben
den klassischen
Formaten - wie
Learning by Doing
- finden sich im
Werkzeugkoffer von
Personalentwick-
lern heute immer
mehr digitale Tools.

Die Bedeutung solcher Lernansdtze schat-
zen knapp zwei Drittel der Teilnehmer
als hoch, 25 Prozent gar als sehr hoch
ein. Dabei ist auch ein zunehmender
Erfolg beim Einsatz dieser Lernansditze
festzustellen: Wahrend 2014 erst knapp
die Hailfte (47 Prozent) eine Verbesse-
rung feststellen konnte, sind es 2017 fast
zwei Drittel (63 Prozent). Von einer Ver-
schlechterung berichtet kein Teilnehmer.
Eine Kernherausforderung ist allerdings
- aufgrund des oft informellen Lernansat-
zes, der sich schwieriger darstellt als bei
anderen Personalentwicklungsansatzen -
die Messung der Verbesserung.

Doch obwohl die Bedeutung von digita-
len Medien deutlich zugenommen hat,
spielen sie auch 2017 in den meisten Un-
ternehmen keine dominante Rolle (siehe
Abbildung , Wichtigste Personalentwick-
lungsansadtze“): E-Learning gehort im-
merhin bei 43 Prozent (2012: 34 Prozent,
2014: 39 Prozent) zu den meistverwen-

deten Personalentwicklungsansdtzen im
Unternehmen. Beim Lernen mit Social
Media gilt dies nur - genau wie 2014 -
fiir 15 Prozent, bei Augmented Reality fiir
drei Prozent.

Social Media soll Eigenverant-
wortung fordern

Auch nach den Griinden fiir die Social-
Media-Nutzung in der Personalentwick-
lung haben wir die Studienteilnehmer
gefragt. Demnach setzen die Unterneh-
men soziale Medien vor allem deshalb
ein, weil sie die Eigenverantwortung ihrer
Mitarbeiter férdern wollen (51 Prozent).
Erst danach folgen - mit abnehmender
Bedeutung im Zeitverlauf - Wissensver-
mittlung und -speicherung. Interessan-
terweise sehen die Studienteilnehmer
bei zwei anderen Aspekten die grofiten
Potenziale des Einsatzes sozialer Medien:
ndmlich bei der Unterstiitzung von be-
diirfnisorientiertem, individuellem Ler-
nen (60 Prozent der Teilnehmer erkennen
darin das grofite Potenzial) und bei der
Vernetzung von Wissenstragern (52 Pro-
zent). Darliber hinaus besteht auch beim
Lernen in kleinen Happen eine deutliche
Liicke zwischen aktueller Ausrichtung in
den Unternehmen und dem Potenzial.

Hier verschenken die Personalentwickler
Chancen: Denn mit der Bereitstellung ge-
eigneter Medien konnten sie die beriihmt-
bertichtigte 80-20-Regel kippen, nach der
80 Prozent des Lernens zwar informell
erfolgen, aber die Personalentwicklungs-
budgets zu 80 Prozent fiir formelles Ler-
nen verwendet werden.

Ohne Mitmachkultur kein
Social-Media-Einsatz

Als grofites Argument gegen einen star-
keren Einsatz sozialer Medien in der Per-
sonalentwicklung nennen die Befragten
die gering ausgeprdgte Mitmachkultur im
Unternehmen. Mehr als zwei Drittel der
Befragten (68 Prozent) sehen hierin das
grofite Hindernis dafiir, dass Social Media
in der Personalentwicklung generell be-
ziehungsweise effektiv und effizient ein-
gesetzt wird. Bei den Unternehmen, die
aus diesem Grund ganzlich oder weitge-
hend auf Social Media verzichten, liegt
eine typische ,Henne-Ei“-Problematik
vor: Denn gerade durch solche Medien
konnten sie die Entwicklung einer Mit-
machkultur anstofien und unterstiitzen.

Ebenfalls ein grofleres Hindernis eines
(noch) starkeren Social-Media-Einsatzes

in der Personalentwicklung ist nach wie -

Wichtigste Personalentwicklungsansatze

Ergebnis. Auch 2017 gehdren nur wenige digitale und soziale Medien

(in der Grafik gefettet) zu den Top FUnf der am meisten genutzten
Personalentwicklungsanséatze. Unverandert fuhren Learning by Doing am
Arbeitsplatz, Frontalunterricht und Coaching/Mentoring die Rangliste an.

Learning by Doing am Arbeitsplatz

86%

Frontalunterricht durch Schulungen und

60%

Seminare
Coaching/Mentoring (mit Reverse Mentoring) 57%
E-Learning (ohne Social Media) _ 43%
interaktive Workshops 40%
Lernen mit Buchern und Fachzeitschriften 40%
Lernen in Communities mit regelmasigen 239
- physischen Treffen ?
é Job Rotation 20%
(o)
£ | Lernen mit Social Media (Wikis, Youtube, Blogs) ([l 15%
=
5 Augmented-Reality-Ansatze ] 3%
‘s
; Sonstiges 7%
3
o
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personal- und organisationsentwicklung

- vor das unklare Kosten-Nutzen-Verhalt-

nis, das in diesem Jahr 52 Prozent bemdn-
geln (2014: 56 Prozent, 2012: 58 Prozent).
Grundsatzlich ist es schon schwierig, den
Nutzen von Entwicklungsmafinahmen zu
messen - noch schwieriger wird es, wenn
die Mitarbeiter das Lernen informell und
eigenverantwortlich organisieren. Hierzu
passt das Studienergebnis, nach dem
nur sechs Prozent der Unternehmen eine
Verbesserung der Personalentwicklungs-
qualitdt durch den Medieneinsatz auch
tatsdchlich messen konnten. Dem schwer
zu ermittelnden Nutzen stehen deutlich
klarer zu erkennende Kosten gegeniiber,
sodass der Nachweis der Wirtschaftlich-
keit keineswegs trivial ist.
Als weitere Hindernisse fiir einen (starke-
ren) Einsatz digitaler Medien in der Per-
sonalentwicklung nennen die Befragten
Risiken hinsichtlich Datenqualitdt und
-sicherheit sowie die Angst, dass sich Mit-
arbeiter in die sozialen Medien vor wich-
tigeren To-dos fliichten konnten.

Prognose: Bedeutung von digi-
talen Medien steigt weiter

Trotz aller Bedenken: 90 Prozent der Be-
fragten rechnen damit, dass die Bedeu-
tung von digitalen Medien in der Perso-
nalentwicklung weiter zunimmt; jeder
Zweite (53 Prozent) erwartet gar einen
starken Anstieg (2014: 36 Prozent). Span-
nend ist die Erwartung hinsichtlich ein-
zelner Ansdtze (siehe Abbildung ,Ent-
wicklung von digitalen Medien in der
Personalentwicklung®): Fiir Lernvideos,
kiinstliche Intelligenz, Augmented Rea-
lity und soziale Netzwerke sieht jeweils

AUTOREN

Prof. Dr. Thorsten
Petry

lehrt Organisa-
tion und Personal-
management an
der Hochschule Rhein-Main und ist als
Managementberater, Projektleiter, Trai-
ner und Referent tatig.

Hochschule Rhein-Main
www.hs-rm.de
thorsten.petry@hs-rm.de

24 wirtschaft + weiterbildung 09_2017

Entwicklung von digitalen Medien in der
Personalentwicklung

Prognose. Ein grofler Teil der Befragten erwartet, dass die Bedeutung
digitaler Medien in der Personalentwicklung kunftig zunimmt - vor allem
die von Lernvideos, kunstlicher Intelligenz, Augmented Reality und sozia-

len Netzwerken.

Lernvideos

kiinstliche Intelligenz

Augmented Reality

soziale Netzwerke, Communities

(Experten-)Blogs

Wikis

Lernspiele 1

Podcasts

RSS-Feeds

)

Quelle: Prof. Dr. Thorsten Petry

eine klare Mehrheit von 72 bis 90 Prozent
der Befragten eine Bedeutungszunahme.
Fihrend sind dabei Lernvideos, bei
denen 52 Prozent einen starken Bedeu-
tungszuwachs erwarten. Bei kiinstlicher
Intelligenz und Augmented Reality sind
die Studienteilnehmer etwas zuriickhal-
tender; 2014 waren diese Themen (fast)
noch gar nicht auf dem Radar.

Die erwartete Bedeutungszunahme von
sozialen Netzwerken {berrascht ein
wenig, wenn man bedenkt, dass diese
bereits relativ hdufig im Einsatz sind.
Dies ldsst sich aber damit erkldren, dass
dabei in vielen Unternehmen noch grofies
Potenzial liegt. So zeigt die regelmafiige

Tobias KoSmann
hat bis vor Kurzem
als Tutor am Lehr-
L stuhl Organisation
und Personal-
management der Hochschule Rhein-
Main gearbeitet.
Hochschule Rhein-Main
www.hs-rm.de

tobias.kossmann@gmx.net

. Bedeutung wird stark steigen

. Bedeutung wird steigen

Enterprise-2.0-Studie der Hochschule
Rhein-Main etwa immer wieder, dass die
positiven Effekte, die sich Unternehmen
von Social-Collaboration-Plattformen er-
hoffen, sich weder automatisch noch un-
mittelbar einstellen. Vielmehr bedarf es
dafiir kontinuierlicher, begleitender Maf3-
nahmen.
Dennoch zeigt unsere diesjdhrige Studie:
Insgesamt haben sich digitale und sozi-
ale Medien in der Werkzeugkiste der Per-
sonalentwickler etabliert. Sie sind zwar
nicht das meistgenutzte Werkzeug, aber
sie gelten immer mehr als hilfreiche und
notwendige Instrumente und werden
immer hdufiger verwendet. Die wach-
senden Einsatzmoglichkeiten von kiinst-
licher Intelligenz und Augmented Reality
sprechen auflerdem dafiir, dass Personal-
entwickler ihrem Werkzeugkoffer kiinftig
neue digitale Tools hinzufiigen werden.
Spannend ist die Prognose von immerhin
23 Prozent (2014: 13 Prozent, 2012: neun
Prozent), die glauben, dass diese Medien
traditionelle Personalentwicklungsan-
sdtze kiinftig vollstandig ersetzen. Bislang
ist dies noch schwer vorstellbar. Aber die
Zukunft wird zeigen, ob etwa der klassi-
sche Frontalunterricht wirklich aus dem
Werkzeugkoffer verschwindet und zum
alten Eisen gelegt wird.

Thorsten Petry und Tobias KoBmann @
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Firmenkauf: Management
ubernehmen oder tauschen?

RATGEBER. , Kénnen wir mit dem aktuellen Management die Ubernahmeziele erreichen?*
Das fragen sich Investoren vor Firmenubernahmen oft nicht, weil sie die Bedeutung des
Faktors Mensch unterschatzen oder nétige Infos fehlen. Wer aber rechtzeitig Fuhrungs-
team und -kultur der Neuakquise pruft, kann Fehlentscheidungen und Frust verhindern.

Ein Betrieb mochte einen Mitbewerber
iibernehmen; eine Private-Equity-Gesell-
schaft plant, Anteile eines Unternehmens
zu erwerben oder ein Management-Buy-
out zu finanzieren: Wenn potenzielle In-
vestoren solche Deals erwdgen, dann en-
gagieren sie meist Heerscharen von Bera-
tern, um zu ermitteln, was fiir, was gegen
den Kauf spricht und wie viel sie bereit
wadren, fiir das Unternehmen zu zahlen.

Eine eher geringe Rolle spielt bei der
sogenannten ,Due-Diligence-Priifung”
meist die Qualitdt des Managements des
Ubernahmekandidaten und dessen (Fiih-
rungs-)Kultur. Dabei sind diese Faktoren

Flihrungsteam. Bei Firmen-
Ubernahmen sollten neue
Eigner nicht automatisch aufs
alte Management vertrauen,
fordert Autor Stephan Jansen
(Zweiter von links), der
Mittelstandler bei Ubernahmen
berat.

Foto: Beyond the Deal Deutschland/Uwe Noelke
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fiir den Erfolg von Firmeniibernahmen
wichtig. Denn vom kiinftigen Manage-
ment hangt es weitgehend ab, inwieweit
die Ubernahmeziele erreicht werden.

Ubernahme schafft neue
Rahmenbedingungen

Also sollten Investoren vor einer Akqui-
sitionsentscheidung priifen: Kénnen wir
mit dem vorhandenen Managementteam
unsere geplanten Ziele erreichen oder
sind strukturelle und personelle Verdnde-
rungen oder Entwicklungsmafinahmen
notig?

Das tun viele Investoren bislang nicht
ausreichend. Dies zeigt sich unter ande-
rem darin, dass bei vielen Firmenkdufen
die gravierendsten personellen Verdnde-
rungen nicht unmittelbar nach der Uber-
nahme erfolgen. Oft dreht sich das Per-
sonalkarussell erst nach ein, zwei Jahren
so richtig. Das heifdt: Die neuen Eigner
vertrauen zundchst auf das alte Manage-
ment. Und erst nach einiger Zeit stellen
sie fest: Dieses erfiillt unsere Erwartun-
gen nicht. Oder die Top-Executives des
iibernommenen Unternehmens denken
zundachst: ,,Unter den neuen Herren wird
sich nicht viel andern.“ Doch nach eini-




ger Zeit merken sie: ,,Unter den neuen
Rahmenbedingungen mochte oder kann
ich nicht arbeiten.“ Also ergreifen sie die
Flucht.

Letzteres passiert oft. Denn bei den meis-
ten Ubernahmen indern sich die Rah-
menbedingungen des Handelns fiir das
Management stark: Mit ihnen sind in der
Regel neue strategische Zielsetzungen
verbunden und das ,Operative Model*“,
sprich die Art und Weise, wie die neue
Gesellschaft operiert, dndert sich, und
hieraus resultieren neue Prozesse und
Anforderungen an das Management.

Ein Beispiel: Angenommen, ein Unterneh-
men erwirbt einen Mitbewerber mit lan-
ger Firmentradition - primdr, weil es sich
hiervon den Zugang zu neuen Markten
verspricht. Dann dndert sich die Arbeits-
situation des Topmanagements radikal:
Plotzlich ist das ehemals stolze eigen-
standige Unternehmen nur noch eine Art
Vertriebsorganisation, die ihr Handeln an
den Zielvorgaben der neuen Eigner orien-
tieren muss.

Das ist eine Situation, die von den Top-
Executives des akquirierten Unterneh-
mens ein neues Selbstverstandnis und
verdndertes Managementhandeln erfor-
dert. Deshalb sind bei solchen Ubernah-

men personelle Verdnderungen meist un-
umgdnglich.

Ein Ausbluten der Organisation
verhindern

Bei Firmeniibernahmen machen sich
die neuen Eigner im Vorfeld oft wenig
Gedanken dariiber, was daraus fiir das
Management des akquirierten Unter-
nehmens folgt. Anders ist dies bei des-
sen Top-Executives: Bei ihnen beginnt,
sobald die mdgliche Ubernahme publik
wird, das Gedankenkarussell zu kreisen.
Sie fragen sich: ,,Was bedeutet die mogli-
che Ubernahme fiir mein Unternehmen?*
Und damit ist unlgsbar die Frage verbun-
den: ,,Was heifit dies fiir meine berufliche
Zukunft?“ Entsprechend schnell sind die
Topmanager im akquirierten Unterneh-
men in solchen Phasen der Ungewissheit
zu einem Arbeitgeberwechsel bereit. Das
wissen auch die Mitbewerber. Also buh-
len sie verstarkt um die Personen, die
beim Ubernahmekandidaten Schliissel-
positionen innehaben.

Auch deshalb sollten Organisationen,
die ein anderes Unternehmen erwerben
mochten, im Rahmen der Due-Diligence-
Priifung analysieren: Welche Fahigkeiten

brauchen wir zum Erreichen der Ziele des
Invests? Denn nur dann konnen sie rasch
die fiir den Erfolg der Ubernahme wichti-
gen Fiihrungskrdfte, aber auch Spezialis-
ten identifizieren und an diese das Signal
senden: ,,Wir brauchen euch.

Kernfrage: Welchem Ziel
dient die Akquisition?

Doch wie sollte ein Unternehmen bei
einer Leadership-Due-Diligence-Priifung
vorgehen? Zundchst miissen die Verant-
wortlichen klar definieren: ,, Was wollen
wir mit der Ubernahme erreichen? Mogli-
che Antworten sind:

® Wir wollen uns Zugang zu Know-how
verschaffen, das unserer Organisation
fehlt.

* Wir wollen uns neue Kundengruppen
erschliefien.

* Wir wollen unsere Stiickkosten senken.

Das Akquiseziel exakt zu definieren, ist

wichtig, denn hieraus ergeben sich zum

Teil die Antworten auf folgende Fragen:

® Welche Bereiche im Unternehmen und
welche der dort vorhandenen Kompe-
tenzen sind fiir den Erfolg der Akquisi-
tion unabdingbar?

e Welche Struktur und Kultur muss die
akquirierte Organisation kiinftig haben,
damit wir unsere Ziele erreichen?

Die Antworten auf diese Fragen wirken

sich wiederum auf die Personalentschei-

dungen aus. Erneut ein Beispiel: Ange-
nommen, ein Unternehmen erwirbt ein
anderes vor allem, weil dieses in der Pro-
duktentwicklung innovativer ist. Dann
stellt hdufig dessen Forschungs- und

Entwicklungsbereich das Filetstiick dar,

das bei der Ubernahme auf keinen Fall

zu Schaden kommen darf. Also sollte bei
der Ubernahme in diesem Bereich weit-
gehend die Kontinuitdt gewahrt bleiben

- personell, strukturell und kulturell.

Sonst ist die Gefahr grof}, genau das zu

zerstoren, was das Unternehmen attraktiv

macht.

Anders ist die Situation, wenn ein Un-

ternehmen einen Mitbewerber primdr

erwirbt, um seinen Marktanteil auszu-
bauen. Dann ist es vor allem an dessen

Kunden und Absatzwegen interessiert.

Bei solchen Deals ist es meist sinnvoll,

das gekaufte Unternehmen strukturell

und kulturell soweit moglich in die ei- »
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- gene Organisation zu integrieren. Bei sol-

chen Mergers wird in der Regel das Top-
management weitgehend ausgetauscht
- auch deshalb, weil es den Alphatieren
auf der Topebene meist schwerfillt, in die
zweite Reihe zu treten.

Frage: Was fur ein
Management brauchen wir?

Nehmen wir an, der Investor hat seine
Ubernahmeziele definiert. Er weifk
zudem, welche Struktur und Kultur das
akquirierte Unternehmen hierfiir nach
der Ubernahme braucht. Dann kann er

im ndchsten Schritt Folgendes definieren:

® Wie soll das Management des iiber-
nommenen Unternehmens kiinftig
strukturiert sein?

e Welches Profil miissen die Personen
haben, die dort die Top-Positionen in-
nehaben?

Dies ist wiederum die Voraussetzung, um

zu priifen, welche der bisherigen Top-

Executives weiterhin auf der Payroll des

Unternehmens stehen sollen und welche

nicht.

Dies zu ermitteln ist im Vorfeld von Uber-

nahmen meist nur bedingt moglich. Zwar

haben die Investoren oft schon Zugriff auf

die Organigramme, die zeigen, wer im

Unternehmen auf welcher Position sitzt.

Aus diesen Datenblattern geht aber nicht

hervor, wie Entscheidungen real getroffen

werden. Aus ihnen ist auch nicht ersicht-
- |
i i ist geschaftsfih-
H-ﬁ'”‘ render Gesell-
‘ schafter der M&A-

“‘:I und PMI-Beratung
.Beyond the Deal Deutschland®,
Frankfurt. Das Beratungsunterneh-
men unterstltzt vorrangig Mittel-
standler beim Kauf und Verkauf von

Stephan Jansen

Unternehmen sowie Unternehmens-
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lich, wie effektiv die Leiter der Bereiche
zusammenarbeiten oder wie diese als
Person ,ticken*.

Hieriiber kénnen die Investoren im Vor-
feld von Ubernahmen oft nur iiber Um-
wege erste Informationen gewinnen -
zum Beispiel durch ein Analysieren der
ihnen zur Verfligung stehenden betriebs-
wirtschaftlichen Daten oder durch das
Befragen von externen Partnern wie Kun-
den und Lieferanten. Diese Informationen
genligen aber gerade bei der zweiten und
dritten Fiihrungsebene, die nicht so stark
im Rampenlicht steht, meist nicht, um zu
ermitteln, inwieweit die Stelleninhaber
die Anforderungen fiir die Ubernahme
einer Top-Position erfiillen.

Die Prufung so frih wie
maoglich durchflihren

Deshalb kann die eigentliche Leadership-
Due-Diligence-Priifung in der Regel erst
nach der Ubernahme erfolgen. Dann
sollte sie jedoch schnellstmdglich gesche-
hen, damit die Fiihrungskrifte Gewiss-
heit iiber ihr Schicksal erhalten und ihren
Mitarbeitern den Halt geben konnen, den
diese in Umbruchsituationen brauchen.
Also muss die Leadership-Due-Diligence-
Priifung zum Ubernahmezeitpunkt be-
reits vorbereitet sein.
Eine Leadership-Due-Diligence-Priifung
lasst sich mit einem Management-Audit
vergleichen, bei dem mit einer Batterie
von Instrumenten versucht wird, einzu-
schdtzen, inwieweit die oberen Fiihrungs-
kréfte einer Organisation

e {iber die ndtigen Kompetenzen verfii-
gen, um ihren Beitrag zum Erreichen
der Unternehmensziele zu leisten, be-
ziehungsweise

® inwieweit sich diese in der neuen Un-
ternehmenskultur zurechtfinden wiir-
den, wenn beispielsweise eine stark
unternehmerisch gepragte Organisation
in eine prozessgetriebene Kultur inte-
griert wird.

Der einzige Unterschied bei einer Leader-

ship-Due-Diligence-Priifung ist, dass hier

die zentralen Fragen lauten:

e Welche Top-Executives verfiigen {iber
die Fahigkeiten und Eigenschaften, die
kiinftig auf der Managementebene des
tibernommenen Unternehmens beno-
tigt werden?

¢ Kann das bisherige Fiihrungsteam auch
unter den gednderten Rahmenbedin-
gungen die gewlinschte Wirkung ent-
falten, oder sind personelle und struk-
turelle Verdnderungen notig?
Das heifdt: Bei einer Leadership-Due-
Diligence-Priifung ist das Audit auf die
angestrebten Verdnderungen und die
Ziele des neuen Eigners fokussiert. Dies
ist wichtig - denn bei Ubernahmen gilt:
Oft sind gerade die Top-Executives, die
im akquirierten Unternehmen in der Ver-
gangenheit die ,Erfolgsgaranten waren,
die ,Bremser®, wenn es um das Erreichen
der neuen Ziele geht, wie diese Beispiele
zeigen.

Beispiel 1:

Feindliche Ubernahme

Ein Anlagenbauer mochte einen Mitbe-
werber libernehmen. Gegen diese ,,feind-
liche Ubernahme* wehrt sich dessen Fi-
nanzvorstand vehement - letztlich aber
erfolglos, was der Finanzvorstand auch
als personliche Niederlage empfindet.
Anschlieflend féllt es ihm vermutlich
schwer, sich mit den neuen Gegebenhei-
ten zu arrangieren und mit den neuen
Zielen zu identifizieren. Also miissen sich
die neuen Eigner fragen: Ist er - ungeach-
tet seiner Kompetenz als Finanzvorstand
- fiir uns der richtige Mann?

Beispiel 2:
Ubernahme durch gréften Mitbewerber
Ein IT-Unternehmen wird von seinem
hartesten Mitbewerber geschluckt, iiber
dessen Produkte sich der Vertriebsleiter
des iibernommenen Unternehmens bis-
her stets abfllig duferte - teils aus tak-
tischen Griinden, teils aus Uberzeugung.
Dann miissen sich die neuen Eigner fra-
gen: Kann der bisherige Vertriebsleiter
auch kiinftig diese Funktion bekleiden?
Verliert er nicht seine Glaubwiirdigkeit,
wenn er plotzlich die Produkte des ehe-
maligen Mitbewerbers lobt und vertreibt?
Zuweilen wird das Ergebnis der Priifung
lauten: ,,Wir brauchen Herrn Miiller noch
in einer Ubergangsphase. Doch danach
...“ Dann sollten die neuen Eigner jedoch
wenn moglich mit offenen Karten spie-
len und mit dem Manager ein Agreement
aushandeln, das den Interessen aller Be-
teiligten entspricht.

Stephan Jansen @
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ZWOLF THESEN. Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fihrungskréafte
Menschen (und nicht etwa Roboter) fuhren! Das sollten sich die Geschaftsleitungen

deutscher Unternehmen immer wieder ins Bewusstsein rufen.

Fuhren im digitalen Zeitalter

Was sind aus der Warte von Managern
die groften Herausforderungen im digita-
len Zeitalter? Das wollte das Frankfurter
Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) wissen. Deshalb startete
es eine , Leadership-Trend-Barometer” ge-
nannte Onlinebefragung.

Von den Teilnehmern erachten die meis-
ten ,eine zunehmende Vernetzung® als
die grofite Herausforderung (43 Prozent).
Auf Platz 2 folgt ,das nétige Einbinden
der Mitarbeiter” (42 Prozent). Dies ist
laut Aussagen von Barbara Liebermeister,
der Leiterin des IFIDZ, naheliegend, denn
wenn das Handlungs- und Marktumfeld
komplexer werde, sei es auch schwieriger,
den Mitarbeitern zu vermitteln, warum
gewisse Dinge sinnvoll und zielfiihrend
seien und andere Dinge eben ganz und
gar nicht.

Auf Platz 3 der grofiten Herausforde-
rungen folgt ,der wachsende Change-/
Innovationsbedarf“ (38 Prozent), gefolgt
von dem verdnderten Kommunikations-
verhalten (32 Prozent). Nur 23 Prozent
der Fiihrungskrdfte erachten jedoch - an-
ders als von den Medien oft und gerne
suggeriert — die Herausforderungen, die
aus den ,,verdnderten Bediirfnissen“ der
jungen Mitarbeiter (Digital Natives) resul-
tieren, als grof?.

Das liegt laut Liebermeister vermutlich
auch daran, dass viele Manager der mitt-
leren Fiihrungsebene heute bereits selbst
,Digital Natives“ sind - also 35- oder
40-Jahrige, die mit der neuen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie
aufwuchsen. Entsprechendes gilt fiir ,,die
zunehmende Team- und Projektarbeit®,
Sie ist in den meisten Unternehmen heute
eine eingelibte und gadngige Praxis, die
den Arbeitsalltag prdgt. Deshalb stellt sie
die Fithrungskradfte kaum noch vor gro-
fere Herausforderungen (12 Prozent), die
einem Chef unlgsbar erscheinen.
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Viele Fiihrungskrdfte fragen sich aller-
dings, ob Fiihrung in Zeiten zunehmen-
der Projektarbeit und der Dezentralisie-
rung von Entscheidungen iiberhaupt
noch erforderlich ist. Liebermanns Ant-
wort: ,,Chef ist kiinftig nicht mehr der-
jenige, der in einer bestimmten Position
sitzt. Ein respektierter Vorgesetzter ist
vielmehr der, der die richtige Haltung ge-
geniiber seinen Mitarbeitern wahrt. Denn
eines bleibt im digitalen Zeitalter gleich:
der Mensch. Er ist gar nicht so digital, wie
wir vielleicht denken.“ Die Fiihrungskraft
von morgen miisse deshalb ein Men-
schenmanager sein. Der Zahlenmanager
habe ausgedient.

Liebermeister hat auf der Basis der Um-
frage und auf der Grundlage ihrer eigenen
Beratungserfahrung zwolf Voraussetzun-
gen fiir gute Fiihrung in Zeiten digitaler
Komplexitdt zusammengefasst:

Barbara

. Liebermeister
leitet das Institut
far Fuhrungskul-
tur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main,
das Unternehmen dabei unterstitzt,
ihren Mitarbeitern die Kompetenzen
zu vermitteln, die sie im digitalen Zeit-
alter brauchen. Im April erschien im
Gabal-Verlag Liebermeisters neues
Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fuhrung entscheidet”.
Institut fir Fihrungskultur im digi-
talen Zeitalter

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

Tel. 069 719130965

www.ifidz.de

These 1:

Persodnlichkeit lasst sich nicht
digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran dn-
dern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts.
Deshalb erfordert die zunehmende Digi-
talisierung sogar ein Mehr an Sozialkom-
petenz und Empathie in den Unterneh-
men - denn den Mitarbeitern fehlen in
der von permanenter Verdnderung und
geringer Planbarkeit gepragten Welt zu-
nehmend der gewiinschte Halt und die
benotigte Orientierung.

These 2:

Menschen kdnnen nur durch
Menschen gefiihrt werden!

Skype, I-Phone und Co. vereinfachen
zwar hdufig unser Leben. Kein Compu-
terprogramm der Welt ersetzt jedoch agile
Fiihrungspersonlichkeiten, die fiir die
Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und
Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3:

Lieber Menschenkenner als
Fachexperte sein!

Fiihrungskrdfte haben immer seltener
einen Wissensvorsprung vor ihren Mitar-
beitern. Sie miissen auf deren Expertise
(und Loyalitdt) vertrauen. Stattdessen
wird es zu einer Kernaufgabe von Fiih-
rung, Spezialisten beziehungsweise Mit-
arbeiter mit Spezialwissen in Teams ein-
zubinden und deren individuelle Starken
zu fordern.

These 4:

Kreativitat ist uberhaupt nicht
programmierbar!

Kreativitdt ist eine Voraussetzung fiir In-
novation und eine der zentralen Fahig-
keiten, die uns Menschen von Maschinen
unterscheidet. ,, Teamspirit entwickeln®,



,Konflikte 16sen“ und ,Identifikation mit
dem Job schaffen - bei diesen Aufgaben
helfen nur Fiihrungspersonlichkeiten und
keine Nullen und Einsen.

These 5:

Das Prinzip von Befehl und Gehorsam
hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskrifte sind keine Alles-
besser-Wisser. Anweisungen wie ,Tue
dies oder das, dann haben wir Erfolg“
sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend.
Fiihrungskréfte und ihre Mitarbeiter miis-
sen sich vielmehr auf Augenhdhe begeg-
nen und gemeinsam im Prozess ermit-
teln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6:

Die Antwort auf die Technisierung
lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Tech-
nik in den Unternehmen und ihrem Um-
feld zum Einsatz kommt, umso bewuss-
ter miissen wir den personlichen, emoti-
onalen Umgang miteinander suchen und
gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung
von emotionaler Intelligenz fiir den Fiih-
rungserfolg.

These 7:

Fuhrung muss Orientierung, Halt und
Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Verande-
rung gepradgter das Unternehmensumfeld
ist, desto starker sehnen sich die Mitar-
beiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letzt-
lich nur ihre Fiihrungskraifte befriedigen,
wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt®,
Das setzt einen vertrauensvollen, wert-
schdtzenden Umgang voraus.

These 8:

Fuhrung ist Beziehung - Leader aus
Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich
zusammensetzen und Probleme und
Verbesserungsvorschldge gemeinsam er-
ortern, ist allemal besser, als eine emoti-
onslose E-Mail zu senden - denn hierbei
ist die Fiihrungskraft (und der Mitarbei-
ter) nicht als Mensch erfahrbar. Korper-
sprache und Tonalitat, Mimik und Gestik
gehen verloren. Missverstandnisse sind
somit vorprogrammiert, die sich negativ
auf die Beziehungsqualitit auswirken.

These 9:

Fiihrung heif3t, Menschen erreichen
und Sinn stiften!

Die ,Digital Natives“ der Generation Y
lassen sich durch die Aussicht auf Pres-
tige und Status im Job kaum beeindru-
cken und emotional binden. Vielmehr
stehen fiir die Leistungstrager von mor-
gen Sinnsuche und Selbstverwirklichung
im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstragern von heute, die oft ,,Digi-
tal Immigrants® sind. Auch sie wollen bei
vielen Vorhaben genau wissen ,, Warum?*
und fragen sich , Was bedeutet das fiir
mich beruflich und privat?“. Gefragt sind
deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die
die individuellen, personlichen Bediirf-
nisse berticksichtigen, auch wenn dies im
Businessalltag schwerfallen mag.

These 10:

Empathie schafft die Erfolgs-
voraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers
hineinzuversetzen, ist ein enorm wichti-
ges Flihrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie
sich wohl und gewertschatzt fiihlen, sind
sie auch bereit, sich zu engagieren. Somit
ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir
Innovation erfiillt.

These 11.

Fuhrungskrafte miissen zu einer
.Marke“ werden!

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte,
Uberzeugungen und Stirken bewusst
sein und diese kommunizieren, damit sie
fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwech-
selbaren ,,Marke“ werden. Denn nur wer
authentisch ist und erkennbar zu seinen
Werten und Uberzeugungen steht, ge-
winnt das Vertrauen von Menschen - also
auch das der Mitarbeiter.

These 12:
Ohne Vernetzung lauft nichts!
1.000 Facebook-Freunde kann jeder
haben. Sich offline zu vernetzen, ist auf-
wendiger, jedoch erfolgsentscheidend.
Kontakte und Beziehungen konnen zwar
online angebahnt werden, doch Vertrauen
setzt personliche Begegnung voraus. Pro-
fessionelles Netzwerkeln erfordert das
Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister ®
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PHYSIOGNOMIK I. Wie gut kbnnen wir
Lugen am Gesichtsausdruck eines
Menschen oder gar an einzelnen
Mikroexpressionen seiner Gesichts-
muskeln erkennen? Ein Uberblick
uber die Versprechungen umstrittener

Trainingsanbieter.

Als Begriinder der modernen Emotions-
erkennung gilt Paul Ekman. Der heute
83-jahrige US-Psychologe identifizierte
sieben Basisemotionen Arger, Angst,
Trauer, Ekel, Uberraschung, Verachtung
und Freude, die angeblich universell bei
allen Menschen vorhanden seien - wo-

riiber sich die Wissenschaftler allerdings
streiten.

1978 publizierte Ekman sein ,Facs“-Sys-
tem. Die Abkiirzung steht fiir ,,Facial Ac-
tion Coding System* - ein Kodierungssys-
tem fiir Gesichtsbewegungen. Dabei wird
jeder sichtbaren Bewegung der mimi-
schen Muskulatur eine ,Bewegungsein-
heit zugeordnet, die eine einzelne oder
mehrere Muskelbewegungen zusammen-
fasst. So ist es moglich, Gesichtsausdrii-
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cke zu beschreiben und zu klassifizieren.
Insgesamt gibt es 44 solcher Einheiten.
Dazu gehoren zum Beispiel das Heben
des oberen Augenlids oder das Riimpfen
der Nase. Das Facs-Modell gilt als wis-
senschaftlich einigermafien fundiert und
bildet auch die Grundlage fiir zahlreiche
Softwareprogramme zur Emotionserken-
nung wie das Programm ,Shore” des
Fraunhofer Instituts in Erlangen.

Mittels Mikroexpressionen
Ligner erkennen?

Die automatische Mimikanalyse kann
emotionale Reaktionen in Echtzeit erfas-
sen und wird vor allem im Bereich der
Marktforschung eingesetzt. Sie soll spon-

tane Reaktionen auf einen Werbespot
oder ein Produkt zeigen.

Bereits seit 1967 beschaftigt sich der US-
Psychologe zudem mit den sogenannten
Mikroexpressionen. Das sind Gesichts-
ausdriicke, die ,innerhalb von 1/25 Se-
kunden auftreten und die wahren Emo-
tionen einer Person zeigen“, heifit es auf
der Website der Paul Ekmann Group.
Wenn jemand seine Gefiihle verbergen
wolle, dann offenbarten sie sich oft trotz-
dem durch die extrem kurzen Gesichts-
ausdriicke. ,Die meisten Menschen er-
kennen diese wichtigen Hinweise nicht,
aber mit Ekmanns Tools kdnnen sie das
lernen®, wirbt die Ekmann Group.
Ekman wirkte auch als wissenschaftlicher
Berater bei der TV-Serie ,,Lie to Me* mit,



Foto: Ollyy / shutterstock.com

deren Hauptfigur Dr. Cal Lightman als
weltbester menschlicher Liigendetektor
durch die Analyse des Gesichtsausdrucks
und der Korpersprache Liigen und Tdu-
schungen aufdecken kann. Seine Firma
war auch fiir Sicherheitsdienste und das
Militdr tdtig. Ldngst arbeiten auch viele
Trainer in Deutschland mit Ekmans Mi-
kroexpressionen und versprechen ihren
Teilnehmern, dadurch Liigen besser ent-
larven zu konnen.

Doch die Theorie der Mikroexpressionen
ist hochst umstritten. ,,Ekmans Theorie
hat einer kritischen Priifung bisher nicht
standgehalten®, erkladrt Claus-Christian
Carbon, Psychologieprofessor an der Uni-
versitdt Bamberg und Forscher im Bereich
Wahrnehmungspsychologie. So referiere

Ekman immer wieder auf wissenschaft-
liche Artikel, die entweder nicht zugdng-
lich sind oder deren Existenz nicht sicher
ist, da sie nicht in den entsprechenden
Datenbanken zu finden sind. In ihrer von
Professor Carbon betreuten Diplomarbeit
hat Ute Briitting trotz intensiver Suche
und Nachfrage bei Ekman keine {iberzeu-
genden wissenschaftlichen Studien zu
der Theorie gefunden.

Dennoch setzte man in den USA auf Ek-
mans Mikroexpressions-Theorie. So be-
richtete die Zeitschrift ,Nature“ im Mai
2010, dass rund 3.000 Mitarbeiter der
Transportation Security Administration
(TSA) an 161 Flughdfen mit einem auf
Ekmans Theorie basierenden Programm
geschult wurden, um Personen identifi-
zieren zu konnen, die eine potenzielle
Sicherheitsbedrohung darstellen. Von
Januar 2006 bis November 2009 wur-
den damit mehr als 232.000 Passagiere
einem zusatzlichen Sicherheitscheck un-
terzogen. Weniger als ein Prozent davon
wurde festgenommen - allerdings nur
wegen krimineller Vergehen, die nichts
mit Terrorismus zu tun hatten. Das Milli-
onen Dollar teure Programm gilt daher als
gescheitert. Bereits 2008 hatten die bei-
den kanadischen Forscher Stephen Por-
ter und Leanne ten Brinke in ihrer Studie
,Reading between the lies* die Existenz
und Relevanz der Mikroexpressionen
stark in Zweifel gezogen. Das Durch-
sickern von inkonsistenten Emotionen
geschah bei allen Personen mindestens
einmal und dauerte ldnger als die Mikro-
expressionen. Diese traten nur bei 21,95
Prozent der Studienteilnehmer auf.
Ekmans Behauptung, dass sich allein
aufgrund der Gesichtsausdriicke 70 Pro-
zent aller Liigen entdecken lassen, halt
bisher ebenfalls keiner empirischen Pri-
fung stand. ,Zahlreiche Metaanalysen
zeigen, dass die Entlarvung von Liignern
nur knapp iiber der Ratewahrscheinlich-
keit liegt und sich auch kaum trainieren
lasst”, erkldrt Oliver Wilhelm, Professor
fiir psychologische Diagnostik an der
Universitdt Ulm. Weil wir wahrnehmen
wollen, was andere fiihlen und andere
genau das verbergen wollen, gebe es so
etwas wie ein Wettriisten. Und da Liigen
sanktioniert werden, wenn sie auffliegen,
strengen wir uns besonders an, erfolg-
reich zu liigen. , Wir sind zu gute Profis

im Liigen“, so der Psychologe. Wie Ge-
sichtsausdriicke tduschen konnen, zeigt
auch ein Experiment, das Professor Wil-
helm durchgefiihrt hat. Dabei bekamen
die Versuchspersonen sehr schmerzhafte
Elektroschocks. Einmal sollten sie ihre
Schmerzen im Gesichtsausdruck zei-
gen und ein anderes Mal sollten sie sich
nichts anmerken lassen. ,,Menschen kon-
nen ihre Gesichtsmuskeln unterschied-
lich gut steuern®, so der Psychologe. ,Bei
manchen hat trotz Schmerz nicht mal
eine Augenbraue gezuckt.“ Vom Gesichts-
ausdruck automatisch auf die Emotion
einer Person zu schliefien, kénne daher
irrefiihrend sein.

Kann man es trainieren,
Lugner zu erkennen?

Skeptisch ist Wilhelm auch, ob sich die
Emotionswahrnehmung trainieren ldsst.
,Die Wirksamkeit der Trainings ist grund-
sdtzlich zu hinterfragen®, so der Psycho-
loge. Zum einen sei es nicht so einfach,
die Emotionswahrnehmung zu messen.
Zum anderen sei Emotionserkennung
eine kognitive Leistung mit einem hohen
genetischen Anteil, was sich nur schwer
trainieren lasse, so Wilhelm. ,Das schei-
tert schon daran, dass wir als soziale
Wesen im Laufe unserer Entwicklung
automatisch unzahlige Gesichter sehen®,
erklart der Wissenschaftler. Da sei ein ge-
zieltes Training nicht wahrnehmbar.
Die wenigen brauchbaren Studien hitten
ergeben, dass ein Training nur sehr be-
schrankt funktioniere. In einem Experi-
ment entwickelte er mit seinen Kollegen
ein Trainingssystem zur genauen Erinne-
rung von Gesichtern und der Geschwin-
digkeit der Gesichtserkennung. Dabei trai-
nierten Erwachsene 29 Tage lang jeweils
15 Minuten am Computer. Das Training
der Geschwindigkeit zur Gesichtserken-
nung fiihrte zwar zu besseren Leistun-
gen, der Trainingseffekt wirkte sich dabei
jedoch genauso gut auf die Verarbeitung
anderer Stimuli aus. Das Training scheint
daher eher die allgemeine Fahigkeit zur
Verarbeitung von komplexen visuellen
Reizen zu beeinflussen und nicht nur die
von Gesichtern. Was die Genauigkeit der
Erinnerung von Gesichtern angeht, wur-
den keine Trainingseffekte gefunden.
Barbel Schwertfeger @
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~Der erste Eindruck wird durch

Vorurteile verfalscht”

PHYSIOGNOMIK Il. Gibt es einen wissenschaftlichen Beleg daflr, dass man den

Charakter einer Person anhand des Gesichts erkennen kann? Alexander Todorov,
Psychologieprofessor an der renommierten Princeton-Universitat in den USA, verneint
diese Frage. Beim ersten Eindruck achten wir vor allem auf das Gesicht. Doch die Deutung
von Gesichtsausdrucken basiert oft nur auf Stereotypen und Vorurteilen.

Warum achten wir so sehr auf das
Gesicht, wenn wir einen Menschen
beurteilen?

Alexander Todorov: Gesichter ziehen un-
sere Aufmerksamkeit automatisch an und
das beginnt bereits sehr frith im Leben.
Schon Neugeborene schauen lieber auf
gesichtsdhnliche Dinge als auf andere
Objekte. In Kombination mit unserer in-
tensiven Erfahrung mit Gesichtern in un-
seren ersten Lebensjahren fiihrt dies zur
Entstehung eines komplexen Netzwerks
in unserem Gehirn zur Verarbeitung von
Gesichtern. Kurz gesagt: Gesichter spie-

Wie bilden wir uns denn diesen

beriihmten ,ersten Eindruck“?

Todorov: Unser erster Eindruck basiert vor
allem auf unserer Wahrnehmung. Wir
formen ihn automatisch, ohne dariiber
nachzudenken. Je nach Situation haben
wir dann zum Beispiel einen Eindruck
von Vertrauenswiirdigkeit, Kompetenz
oder Dominanz. In Situationen, in denen
die Vertrauenswiirdigkeit von anderen
wichtig ist, etwa wenn wir eine Invest-
ment-Entscheidung treffen miissen, bil-
den wir unseren Eindruck nach dem Aus-
sehen. Dabei scheint der Eindruck, den

;wWenn Computer am Gesicht erkennen sollen, ob
jemand ein Terrorist ist, dann fuhrt der Einsatz
solcher Technologien nur zu mehr unfairer

Diskriminierung.“

len eine ganz besondere Rolle in unserem
mentalen Leben. Wir konnen Gesichter
anderer erkennen, ihren emotionalen Zu-
stand erfassen und mit ihnen kommuni-
zieren.

Der Untertitel Ihres Buchs ,Face Value*
(Princeton University Press, 2017) lautet
,Der unwiderstehliche Einfluss des
ersten Eindrucks”. Warum ist dieser erste
Eindruck so wichtig fiir uns?

Todorov: Er ist deshalb wichtig, weil wir
uns stets sofort einen Eindruck machen
und danach handeln. Das hat allerdings
oft ganz fatale Folgen, weil dieser Ein-
druck eben kein verldsslicher Hinweis auf
den Charakter des Menschen ist, der uns
gegeniibersteht.
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bestimmte Gesichtsausdriicke bewirken,
auf verschiedenen Konfigurationen von
Gesichtsziigen zu basieren. So sind zum
Beispiel Eindriicke von Vertrauenswiir-
digkeit stark mit emotionalen Ausdriicken
verbunden, selbst wenn diese sehr subtil
und kaum wahrnehmbar sind. Gesichter,
die gliicklich wirken, werden als vertrau-
enswiirdig wahrgenommen.

Argerliche Gesichter dagegen als wenig
vertrauenswiirdig. Und mannliche Ge-
sichter werden als dominanter wahr-
genommen. Der erste Eindruck kann
vielleicht im Moment der Interaktion
richtig sein, weil emotionale Ausdriicke
oft unsere Intentionen und unseren psy-
chischen Zustand zeigen. Aber sie sind
oft falsch, wenn es darum geht, den Cha-

rakter des anderen zu deuten, also etwas,
das iiber die Zeit und verschiedene Situa-
tionen hinweg stabil ist.

Also kénnen wir nicht vom Gesicht auf
die Personlichkeit schlief3en, wie es die
Physiognomik behauptet?

Todorov: Nein. Bis zu einem gewissen
Ausmafd konnen Gesichter einen emoti-
onalen und kognitiven Zustand zeigen
- zum Beispiel, wenn jemand iiberndch-
tig ist — oder unser Alter, Geschlecht und
unsere ethnische Zugehdrigkeit. Aber all
die Signale sind nie eindeutig. In meinem
Buch zeige ich einige Trugbilder, wo das-
selbe Gesicht als Mann oder Frau wahr-
genommen werden kann, nur wenn man
den Kontrast verandert.

Der erste Eindruck entsteht innerhalb
von 30 bis 40 Millisekunden. Was
passiert, wenn wir mehr Zeit haben oder
mehr Informationen liber die Person
bekommen? Korrigieren wir dann
unseren ersten Eindruck?

Todorov: Wir haben viele Experimente ge-
macht, die zeigen, dass 30 bis 40 Millise-
kunden geniigen, um ausreichend Infor-
mationen zu bekommen und sich anhand
des Gesichtsausdrucks einen Eindruck zu
verschaffen. Wenn wir einen Ausdruck
langer sehen, verdndert das nur unser
Selbstvertrauen und wir werden uns
unseres Eindrucks noch sicherer. Aber
wenn wir Informationen {iber die Person
bekommen, die im Widerspruch zu unse-
rem ersten Eindruck stehen, konnen wir
unsere Meinung auch schnell wieder dn-
dern - vorausgesetzt, wir glauben dieser
Information.
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Alexander Todorov. Er ist Professor flir Psychologie an der Princeton University
in New Jersey und gilt als einer der renommiertesten Forscher zum Thema
,Gesichterwahrnehmung®.

In lhrem Buch beschreiben Sie Experi-
mente, bei denen den Versuchspersonen
neutrale Gesichter gezeigt wurden und
sie diese einem Arzt, einem Verbrecher
oder einem Ingenieur zuordnen sollten.
Dabei gab es groRe Ubereinstimmun-
gen. Wie lasst sich das erklaren? Gibt

es eine genetische Komponente bei der
Gesichtserkennung?

Todorov: Es gibt tatsdchlich Forschung
zum genetischen Anteil bei der Gesichts-
erkennung. Aber das hat damit nichts zu
tun. Hier geht es um soziale Stereotype.
Berufe sind verbunden mit bestimmten
Stereotypen und wir projizieren diese Ste-
reotype auf Gesichtsmerkmale.

Ihre Forschung zeigt, dass bereits kleine
Variationen im Gesichtsausdruck unse-
ren Eindruck komplett verandern konnen
und ein Gesicht dann mehr oder weniger
vertrauensvoll oder introvertierter bezie-
hungsweise extrovertierter wahrgenom-
men wird. Wie funktioniert das?

Todorov: Wir machen aus zu wenig Infor-
mationen zu viel, wenn wir unseren Ein-
druck bilden. Dabei spielen emotionale
Ausdriicke eine wichtige Rolle. Wenn Sie
lacheln, glauben die Menschen, dass Sie
extrovertiert sind und vertrauensvoller.
Wenn Sie iibermiidet sind, denken die
Leute, Sie sind weniger intelligent.

Warum tappen wir bei der Gesichts-
erkennung immer wieder in Fallen, wenn
diese fuir uns doch so wichtig ist?
Todorov: Die Gesichtserkennung ist sehr
wichtig, um andere zu erkennen. Und
wenn wir jemanden als Person kennen,
sind wir auch phdnomenal gut darin.
Wir konnen bekannte Gesichter aus
einer groflen Entfernung oder sogar an-
hand von verzerrten Bildern erkennen.
Das Problem ist, dass wir glauben, wir
konnten das genauso gut bei unbekann-
ten Gesichtern. Aber das stimmt nicht.
Wenn wir einen Menschen nicht kennen,
wissen wir oft nicht einmal, ob verschie-

dene Fotos von ihm auch immer dieselbe
Person zeigen. Im Fall von bekannten
Personen aktivieren Fotos unser Wissen
und unsere Gefiihle gegeniiber dieser Per-
son. Im Fall von Fremden aktivieren sie
nur unsere Vorurteile. Eine Konsequenz
davon sind falsche Berichte von Augen-
zeugen. Tatsdchlich sind ihre ungenauen
Aussagen der Hauptgrund fiir falsche Ver-
urteilungen.

Sie behaupten, dass unser Eindruck auf
Stereotypen und Vorurteilen basiert. Wie
kann man das erklaren?

Todorov: Wir neigen dazu, eine drgerlich
schauende Person als schlechte Person
zu beurteilen. Aber sie kann eben nur 4r-
gerlich sein, weil sie gerade einen Streit
mit ihrem Partner hatte. Wir neigen dazu,
Gesichtern zu vertrauen, die uns vertraut
sind. Daher vertrauen wir Gesichtern
unserer eigenen Ethnie natiirlich mehr.
Dasselbe gilt fiir Gesichter, die denen von
guten Freunden dhneln.

Sie haben bei Ihren Forschungen heraus-
gefunden, dass der erste Eindruck sogar
den Ausgang von politischen Wahlen
voraussagen kann. Wie funktioniert das?
Und welche Politiker haben bessere
Chancen?

Todorov: Politiker, die kompetenter wir-
ken, werden eher gewdhlt. Diesen Effekt
haben zahlreiche Studien in einem Dut-
zend verschiedener Lander gezeigt. Ge-
nerell werden Wahler mit einem hohen
Politikwissen nicht vom Aussehen beein-
flusst. Aber Wahler, die so gut wie nichts
wissen, verlassen sich auf das Aussehen,
wenn sie ihre Wahlentscheidung treffen.
Und diese Wahler konnen eine Wahl ent-
scheiden. Je nach politischer Gesinnung
werden dabei unterschiedliche Stereotype
bevorzugt: Konservative favorisieren eher
dominante und mdnnliche Gesichter,
Linke eher weniger dominante und weib-
liche Gesichter.

Und wie sieht ein kompetentes Gesicht
aus? Und was konnen Politiker tun, um
besser anzukommen?

Todorov: Es ist immer schwierig, verbal
zu beschreiben, was zu den Stereotypen
bestimmter Eindriicke fiihrt. Deshalb
haben wir mathematische Modelle entwi-

ckelt, um diese Eindriicke zu visualisie- -
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- ren. In meinem Buch werden diese Ste- Wu und Xi Zhang von der renommierten

reotype ausfiihrlich illustriert. Politiker
konnen besonders schmeichelhafte Bilder
nutzen, was sie auch bereits tun.

Und was ist mit Donald Trump? Sieht er
etwa kompetent aus?

Todorov: Der erste Eindruck einer Person
entsteht, wenn wir nichts iiber sie wis-
sen. Wenn Wissen, das mit ideologischen
Praferenzen verbunden ist, dazukommt,
handeln Menschen immer entsprechend
ihrer ideologischen Préferenzen. In un-
seren Studien haben wir stets bekannte
Politiker ausgeschlossen und nur die Ein-
driicke von Politikern berticksichtigt, die
den Versuchspersonen unbekannt waren.

Wenn unser erster Eindruck oft durch
Stereotype und Vorurteile gepragt ist,
was konnen wir dagegen tun?

Todorov: Man sollte stets auch Informatio-
nen liber das bisherige Verhalten bertick-
sichtigen. Bei der Einstellung von Mitar-
beitern waren das die Leistungsfahigkeit
im letzten Job, die Referenzen oder an-
dere Informationen. All das ist informati-
ver als jeder erste Eindruck.

Ihr Buch beginnt mit einem ausfiihrli-
chen Kapitel uber Physiognomik. Gibt es
irgendeinen wissenschaftlichen Beleg
daflr, dass man den Charakter einer
Person anhand des Gesichts erkennen
kann?

Todorov: Nein. In meinem Buch geht es in
vier Kapiteln genau darum, dass es keine
Belege gibt.

LLERANDEN
Tiltbedaiy

it

Alexander Todorov. ,Face Value: The
Irresistible Influence of First Impressions®,
Princeton University Press 2017,

327 Seiten, 27,99 Euro (bei Amazon)

Sie haben vor Kurzem ein Forschungs-
paper ,Physiognomik in neuen Kleidern“
veroffentlicht, in dem Sie beschreiben,
dass Physiognomie auch in moderner
Software versteckt ist. Konnen Sie
erklaren, wie das geht?

Todorov: Nur weil man beim maschinel-
len Lernen einen Algorithmus nutzt, um
eine Vorhersage zu machen, heifit das
noch lange nicht, dass man eine vorur-
teilsfreie Vorhersage bekommt. In einen
Algorithmus flieRen viele Annahmen ein
und die Vorhersage hangt auch davon ab,
welche Worte und Bilder ich in den Al-
gorithmus einspeise. Wenn man dariiber
nicht sorgfaltig nachdenkt, kdnnen diese
Dinge verzerrte Vorhersagen generieren,
die unfaire Ergebnisse bestdtigen. In den
USA lag zum Beispiel die ,,vorhersagende
Polizeiarbeit“ im Trend, bei der eine Soft-
ware vorhersagt, wo die Polizei starker
prdsent sein sollte. Das war typischer-

,Wenn Sie lacheln, glauben die Menschen, dass Sie
extrovertiert sind. Wenn Sie mal ubermudet sind,
denken die Leute gleich, Sie seien weniger

intelligent.“

In Deutschland gibt es zahlreiche
Headhunter, Berater und sogar erfahrene
Personalmanager, die auf die Physiogno-
mik setzen, etwa im Recruiting. Warum
ist die Pseudolehre noch immer so
attraktiv?

Todorov: Weil der erste Eindruck so unwi-
derstehlich ist, erscheint er uns glaubwiir-
dig. Aber wir {iberpriifen nie ernsthaft, ob
er wahr ist oder nicht.
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weise eher in den drmeren, afrikanisch-
amerikanisch geprdgten Vierteln der Fall.
Aber wenn man mehr Polizei dort hin-
schickt, kann das natiirlich auch zu mehr
Verhaftungen fithren - was wiederum
den Teufelskreis von Stereotypen und
Diskriminierung verstarkt.

In dem Paper beschreiben Sie auch eine
Studie von den beiden Forschern Xiaolin

Shanghai Jiao Tong University. In dieser
Studie wird behauptet, dass sich durch
maschinelles Lernen allein anhand des
Fuihrerschein-Fotos einer Person mit
einer Genauigkeit von fast 90 Prozent
erkennen lasst, ob die Person ein
verurteilter Krimineller ist. Was ist falsch
an der Studie?

Todorov: In der Studie stimmt vieles
nicht. Die Algorithmen des maschinellen
Lernens sind extrem machtvoll, aber wir
haben oft keine Ahnung, was die Com-
puter wirklich anhand der vorgelegten
Bilder lernen. In dieser Studie nutzten
die Autoren nur sechs Fotos. Drei zeig-
ten nicht-verurteilte Personen, drei verur-
teilte Personen. Alle Personen, die nicht
verurteilt waren, tragen Anziige. Bei den
Verurteilten trdgt keiner einen Anzug.
Dieses triviale Merkmal wird sofort vom
Algorithmus gelernt, weil er einfach nach
irgendwelchen Merkmalen sucht, die
die beiden Bilderreihen unterscheiden.
Zudem gibt es klare Unterschiede bei den
Gesichtsausdriicken der Verurteilten und
der Nicht-Verurteilten. Der Algorithmus
kann also vollig falsche Korrelationen
zwischen den Verurteilten beziehungs-
weise Nicht-Verurteilten und den Unter-
schieden auf ihren Fotos lernen.

Ein anderes Beispiel ist das israelische
Start-up Faception, das behauptet, allein
anhand des Gesichts mit 80-prozentiger
Genauigkeit zu erkennen, ob jemand ein
Terrorist ist. Auf Anfrage schickte mir
der CEO sogar Forschungsartikel von
Ihnen als Beleg fur die wissenschaftliche
Fundierung seiner Versprechen. Ist das
eine neue Form der Tauschung, Physio-
gnomik zu nutzen und das gleichzeitig zu
bestreiten?
Todorov: Absolut. Ich war wirklich ge-
schockt, dass sie meine Forschung als
Grundlage fiir ihr Unternehmen nutzen.
Meine Forschung zeigt, dass wir gemein-
same Stereotype iiber das Aussehen
haben und nicht, dass diese Stereotype
auch stimmen. Faception ist das perfekte
Beispiel fiir die neuen Kleider der Physio-
gnomik. Die Physiognomik mit moderner
Technologie zu verbinden, ist fiir mich
eine Horrorvorstellung. Das fiihrt nur zu
mehr unfairer Diskriminierung.
Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Digitalisierung als Wachstums-
chance fur Akademien

WEITERBILDUNGSTRENDS 2017. Der Wuppertaler Kreis, ein Verband fur betriebliche
Weiterbildung, hat seine ,Verbandsumfrage 2017 veroffentlicht. Die gute Konjunktur in
Deutschland und der Trend zur Digitalisierung bescheren den Mitgliedern weiter steigende
Umsatze - auch wenn das Wachstum nicht mehr so rasant wie im Vorjahr voranschreitet.
Viele Befragte berichten auBerdem von steigenden Honoraren fir Trainer- und Dozenten.

Der Wuppertaler Kreis e.V. bezeichnet
sich selbst als den ,,Verband der fiihren-
den Weiterbildungsunternehmen der
deutschen Wirtschaft“. 47 grofie Weiter-
bildungsanbieter wie zum Beispiel die
Technische Akademie Wuppertal, die
Akademien von Tiiv Nord und Tiiv Siid
oder DB Training sowie Telekom Training
sind Mitglieder. Alle 45 zusammen erwirt-
schafteten im Jahr 2016 einen Umsatz
von 1,4 Milliarden Euro. Dafiir wurden
155.600 Seminare fiir 1,4 Millionen Teil-
nehmer durchgefiihrt.

In der ersten Hilfte eines Jahres befragt
der Wuppertaler Kreis traditionell seine

Mitglieder, mit welchem Gesamtumsatz
sie am Ende des Jahres wohl rechnen.
Diese Schidtzungen - ergdnzt um Aussa-
gen zu aktuellen Trends - werden dann
als jahrliche ,Verbandsumfrage“ verof-
fentlicht.

Fiir das Jahr 2017 rechnet die Mehrzahl
der Mitgliedsunternehmen im Wupper-
taler Kreis mit einem Umsatzwachstum.
Man profitiere von der guten konjunk-
turellen Situation in Deutschland, heift
es. Vor allem bei den firmeninternen Se-
minaren erwarten viele Weiterbildungs-
anbieter eine Fortsetzung der positiven
Entwicklung der Vorjahre. Ganz konkret

Umsatzerwartungen fuir 2017

Tabelle 1. Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises schatzen die
Entwicklung der Umsatze ihrer Akademien bis zum Ende 2017.
Die Zahlen aus der diesjahrigen ,Verbandsumfrage 2017“ wur-
den flr diese Tabelle von der Redaktion aggregiert.

Der Umsatz 2017 | ... blei
wird sinken ... andert

bleibt unver-

I Offene Seminare und Tagungen 20%

39% 39%

| Firmeninterne Seminare 20%

25% 53%

Prozessbegleitung und Coaching 6%

50%

| Lehr- und Studiengange 11%

56%

20% |
17% |

Mafinahmen fiir 6ffentliche 14%

Auftraggeber

31% 25%

Gesamtumsatz 16%

(Vorjahr: 24%)

25%
(Vorjahr: 6%)

59%
(Vorjahr: 70%)
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Quelle: Wuppertaler Kreis e.V. (www.wkr-ev.de)

behaupten optimistische 59 Prozent der
Befragten, ihr Gesamtumsatz werde im
Jahr 2017 steigen. 25 Prozent rechnen mit
einem gleichbleibenden Umsatz und 16
Prozent gehen von einem sinkenden Um-
satz aus.

Im Jahr zuvor lagen diese Werte (bezogen
auf das Jahr 2016) noch bei 71 Prozent
Wachstum, sechs Prozent Stagnation und
21 Prozent Umsatzriickgang. Auch wenn
die Mehrzahl der Anbieter davon aus-
geht, dass sie das Jahr 2017 mit einem
Umsatzwachstum abschlieflen wird, so
ist ihre Zahl im Vergleich zu 2016 doch
etwas gesunken und die Zahl der Befrag-
ten, die eine Stagnation erwarten, ist im
Gegenzug deutlich gestiegen.

Umsatzanteile nach Angebots-
formen

Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises
bieten ein breites Spektrum an Weiterbil-
dungsdienstleistungen fiir unterschied-
liche Auftraggeber an. Dazu gehoren
,offene“ Seminare, die oft von mittel-
standischen Unternehmen gebucht wer-
den, wenn es darum geht, Fach- und
Fiihrungskrifte fiir ihre Aufgaben zu
qualifizieren. Haufig werden Seminare
heute durch Online-Trainings erganzt. Ein
immer wichtiger werdendes Angebotsseg-
ment sind ,firmeninterne“ Seminare, die
zumeist in Organisationsentwicklungs-
prozesse eingebunden sind und von einer
Akademie in enger Zusammenarbeit mit
den Betrieben entwickelt werden. Ein Teil
der Mitglieder bietet auch Lehr- und Stu-
diengdnge an, in denen berufsqualifizie-
rende Abschliisse erworben werden kon-



Die Top-Trends im Management

nen. Ihren Umsatz erzielen die Mitglieder Tabelle 2. Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises wurden

im Wuppertaler Kreis zum Teil auch mit gefragt, welche Management-Trends den groften Einfluss auf die
Weiterbildungsdienstleistungen fiir of- Weiterbildung haben.

fentliche Auftraggeber — zum Beispiel mit

Mafinahmen der Arbeitsmarktférderung Trends im Management ,Dieser Trend sorgt fiir
und der Integration von Arbeitslosen. Das Trainings-Nachfrage*,

sagen x Prozent

aktuelle Tatigkeitsspektrum (Anteil am
Gesamtumsatz) der Mitglieder des Wup-

. X | 1 Digitalisierung der Geschaftsmodelle 86% |
pertaler Kreises sieht so aus:
[ 1 .
qffene ?emlnare. 3.8’4 Prozent | 2 Agile Managementmethoden 72% |
¢ firmeninterne Seminare: 22,6 Prozent
® Prozessbegleitung, Coaching: 3,5 Pro- g | 3 Veranderte Lern- und Arbeitsstile der ,Generation Y* 67% |
zent z
¢ Lehr- und Studiengdnge: 11,3 Prozent E | 4 Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort 67% |
e e . 2
e Mafinahmen fiir 6ffentliche Auftragge- z
ber: 18,8 Prozent ; | 5 Digitalisierung der Personalarbeit (,People Analytics®) 67% |
¢ Sonstiges (Bildungsforschung oder Ho- 8
telbetrieb): 5,4 Prozent. g 6 E\leueé—lgrarl]gleh;ns'weiTssn,kgm I)nnovationen zu erzeugen 58%
. ] zum Beispiel ,Design Thinking*
Der sehr hohe Umsatzanteil der offenen S P e e
Q
. I . . s
Seminare gilt in der Welterbl.ldungsbr.an— 2 ‘ 7 Virtuelle Teams 53% ‘
che als zentrales Unterscheidungskrite- B
[5)
rium zwischen ,, Akademien® und , Trai- 3

ningsinstituten®, die in der Regel fast nur
firmeninterne Seminare durchfiihren.

Weiterbildungsformate mit Zukunft
Digitalisierung braucht Weiter-

bildung Tabelle 3. Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises wurden

gefragt, wie sich die Bedeutung bestimmter Weiterbildungsfor-
Nicht nur die gute Konjunktur sorgt dafiir, mate in den nachsten funf Jahren verandern wird. Die Bedeutung
dass Weiterbildung gefragt ist, auch die nimmt ,stark zu“ und ,nimmt eher zu“ hiefd es bei folgenden
Digitalisierung kurbelt die Nachfrage an. Formaten.

Wenn in den Unternehmen die Geschaifts-

modelle grl{ndlegenq neu. ausgerichtet Rang | Weiterbildungsformat Zunehmende Bedeutung
werden, miissen Mitarbeiter geschult vorausgesagt von x Prozent

werden, diese Entwicklung mitzugestal-

ten. Weiterbildung leistet einen Beitrag 1 Angebote fiir selbstgesteuertes Lernen 75%
dazu, Changeprozesse in den Betrieben
umzusetzen. Vielféltige Weiterbildungs- 2 Prasenzseminare mit Blended-Learning-Anteilen 75%
moglichkeiten und die Gestaltung einer
Lernorganisation im Unternehmen sind 3 Simulationen und Virtual Reality 72%
Herausforderungen, die von den Akade-

. s . 4 E-Learning 72%
mien bewaltigt werden - Bildungsange-
bote werden zum Beispiel arbeitsplatz- 5 Coaching (Face-to-Face) 64%

nah auf Lernplattformen zur Verfiigung | |
gestellt, die dann selbstgesteuert und be- | 6 Neue Technologien wie Gamification 61% |

darfsorientiert von den Mitarbeitern abge-

o
rufen werden. E 7 GrofRgruppenveranstaltungen mit Interaktion 56%
% grupp! g
Weiterbildungsunternehmen werden 3
. . . z ;
so zu Full-Service-Anbietern, die neben g 8 Teamentwicklung 50%
dem traditionellen Bildungsangebot ein =
breites Spektrum an mediengebundenen 8 9 Online-Coaching 48%
. . . . . x
Bildungsformaten anbieten, die in die 5
o I} 9
zunehmend digitalisierten Personalent- I Tagungen und Konferenzen 23
wicklungsprozesse der Unternehmen £ )
. = 11 Offene Seminare 22%
eingebunden werden. Angesprochen auf g
die fiinf wichtigsten Folgen der Digitali-» &
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- sierung fiir den Weiterbildungsbedarf der

Unternehmen, sagten die Akademien:

¢ Lebenslanges Lernen zu unterstiitzen,
erfordert eine aktive Personalentwick-
lung mit Fokus auf arbeitsplatznahen
Lernprozessen (94 Prozent)

e Grundlegend verdnderte Berufsbilder
bewirken steigenden Bedarf an Neu-
qualifizierung (94 Prozent)

e Digitalisierung bedeutet eine tief grei-
fende Umstellung der Geschaftsmo-
delle und der internen Abldufe mit
entsprechender Qualifizierung beim
Changemanagement (92 Prozent)

e Mobiles Arbeiten fiihrt zu einem stei-
genden Bedarf an ,nicht seminarge-
bundenen“ Lernformen (88 Prozent)

¢ [T-Kompetenzen werden immer wich-
tiger und nehmen steigenden Anteil an
den Qualifizierungen ein (84 Prozent).

Die Kosten steigen mit dem
Umsatz

Wenn die Umsdtze steigen, sollte man
die Kosten nicht aus den Augen verlie-
ren. Die Umfrage ergab, dass insbeson-
dere die Trainer- und Dozentenhonorare
im laufenden Jahr ansteigen. 64 Prozent
der Befragten gehen davon aus. Die meis-
ten Akademien rechnen damit, dass sich
diese Entwicklung im kommenden Jahr
fortsetzen wird. Auch die Kosten fiir den
,laufenden Betrieb“ miissen stdndig be-
obachtet werden. Hier werden sich im
Jahr 2017 bei rund 61 Prozent der Befrag-
ten ebenfalls steigende Kosten ergeben,
um den wachsenden Geschdiftsbetrieb
aufrechtzuerhalten. Auch hier rechnen
die Institute iiberwiegend mit weiter
steigenden Kosten. Die Mehrheit (52 Pro-
zent) meint aber auch, dass die Kosten
fiir das Anmieten von Seminarrdumen
gleich bleiben werden. Dass die Wer-
bekosten auf Vorjahresniveau bleiben,
sagen sogar 58 Prozent.

Steigende Umsdtze ziehen natiirlich
auch neue Anbieter auf den Markt. Die
Entwicklung des Wettbewerbs sehen die
Weiterbildungsunternehmen allerdings
als weniger dynamisch an, auch wenn
bei einer positiven Marktentwicklung in
einem freien Markt ohne groflere Markt-
eintrittshemmnisse eine Steigerung der
Anbieterzahl wahrscheinlich erscheint.
Nur jeweils ein Drittel der Weiterbil-
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Foto: Pichler

dungsdienstleister erleben in ihrem je-
weiligen Markt aktuell einen Zuwachs an
Mitbewerbern. Dabei handelt es sich in
erster Linie um Einzeltrainer, aber auch
Unternehmen (Corporate Universities)
und Hochschulen (Executive Education)
treten gelegentlich als neue Mitbewerber
auf.

Welche Qualifikationen werden zukiinf-
tig voraussichtlich besonders stark nach-
gefragt werden? Aus der Perspektive der
Akademien sind Fiihrungskompetenzen
auch in Zukunft stark gefragt. Dazu ge-
hort, dass sich die Chefs zu Coachs der
Mitarbeiter wandeln miissen und dass sie
immer oOfter in der Lage sein sollten, ihre
Teams selbst zu entwickeln. Aufierdem
stehe Weiterbildung in Sachen ,Innova-
tionsmanagement* derzeit hoch im Kurs.

»Keine staatliche Regulierung
der Weiterbildung*

Der Versuch von Politikern, mehr staat-
lichen Einfluss auf die betriebliche Wei-
terbildung auszuiiben, bereitet dem
Wuppertaler Kreis heftige Kopfschmer-
zen. Seine Gegenposition hat der Verband
deshalb in seinen im Juli 2017 verdffent-
lichten ,,Eckpunkten zur Weiterbildungs-
politik“ dargelegt. Zu den befiirchteten
staatlichen Regulierungen gehoren zum
Beispiel das Recht auf Weiterbildung fiir
alle Beschdftigten, die Ausweitung von
Zertifizierungen, die Erweiterung des
Leistungsspektrums der Bundesagentur
fiir Arbeit fiir Beschaftigte sowie eine of-
fentlich finanzierte Bildungsberatung fiir
Unternehmen und Beschaftigte. Fiir den
Wuppertaler Kreis wdare eine staatliche

Carsten R. Léwe. Der
Diplom-Kaufmann

ist langjahriger
Geschaftsflihrer des
Wuppertaler Kreis e.V.
in KolIn.

Regulierung der betrieblichen Weiterbil-
dung kontraproduktiv: ,Staatliche Ein-
griffe belasten die Innovationsfdhigkeit
der Unternehmen. Keinen Bedarf sieht
der Wuppertaler Kreis insbesondere fiir
eine zusdtzliche beitragsfinanzierte Wei-
terbildungsberatung durch die Bundes-
agentur fiir Arbeit. Die eigene Beschaf-
tigungsfahigkeit zu erhalten, liege im
unmittelbaren Interesse und in der indivi-
duellen Verantwortung jedes Einzelnen.
Das Informations- und Beratungsangebot
fiir individuelle Weiterbildung werde von
Bildungsunternehmen, Berufsverbanden,
Hochschulen, Volkshochschulen und
auch im Rahmen der Verbraucherbera-
tung wahrgenommen. Portale im Internet
und Datenbanken sowie Fachmedien leis-
teten hier Unterstiitzung.
Die Ausweitung der Weiterbildungsbera-
tung auf Unternehmen aus den Mitteln
der Arbeitslosenversicherung sei weder
erforderlich noch sinnvoll. Der Einkauf
von Weiterbildungsdienstleistungen sei
eine betriebliche Aufgabe und liege in
der unternehmerischen Verantwortung.
Fiir ein staatliches Angebot zur Quali-
fizierungsberatung fiir Unternehmen
bestehe aus diesem Grund kein Bedarf.
Unternehmen seien in der Lage, ihre Per-
sonalentwicklung eigenverantwortlich zu
gestalten. Einen Ausbau der Bundesagen-
tur fiir Arbeit zu einer ,Bundesagentur
fiir Arbeit und Qualifizierung“ lehnt der
Wuppertaler Kreis jedenfalls entschieden
ab. Eine Ubernahme der gesamten beruf-
lichen Weiterbildung in staatliche Verant-
wortung solle schon aus ordnungspoliti-
schen Griinden vermieden werden.
Martin Pichler ®
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~Mitarbeiter sollten selbstver-
antwortlich handeln durfen®

INTERVIEW. Lucia Sauer Al-Subaey ist seit 1. Juni 2016 Geschéaftsfuhrerin der ,Akademie
fir Fihrungskrafte* in Uberlingen am Bodensee. Die Akademie gehért zu 100 Prozent zur
Cognos AG und ist mit 1.654 fest angestellten Mitarbeitern eines der grof3en privaten

Bildungsunternehmen in Deutschland.

Die Besucher der Messe ,Zukunft
Personal*, die an den Stand der
Akademie fur Fiihrungskrafte kommen,
werden keinen ,,Guide“ mehr vorfinden.
Das war der fast 300 Seiten dicke
Katalog mit dem Gesamtangebot an
offenen Seminaren. Was ist passiert?
Lucia Sauer Al-Subaey: Der immer di-
cker werdende Guide mit der Auflistung
aller Angebote war zum reinen Verkaufs-
instrument geworden. Am Markt hdtte
leicht der Eindruck entstehen konnen,
dass wir der Verkaufsphilosophie des
»grofier, hoher, weiter* anhangen wiir-
den. Aber das entspricht nicht dem
Wesen unserer Akademie. Wir haben
nach neuen Wegen gesucht, unsere Se-
minarthemen zu prasentieren und gleich-
zeitig auch zu sagen, wofiir wir stehen.

Und das kam im bisherigen Guide zu
wenig zum Ausdruck?

Sauer Al-Subaey: Statt eines Katalogs
produzieren wir jetzt zeitlich versetzt
drei ,, Themenhefte“ zu unseren Schwer-
punkten ,Fiihrung“, ,Personlichkeit®
und ,Management®“. Diese Themenhefte
stellen auf der einen Seite unsere offenen
Seminare vor, auf der anderen Seite er-
ldutern wir aber auch klarer als friiher,
an welchen grundsatzlichen Werten wir
unsere Arbeit ausrichten und fiir welche
Fiihrungskultur wir als Akademie eintre-
ten. Unsere Themenhefte signalisieren,
dass wir Haltung zeigen.

Welche Fuhrungsphilosophie vertritt die
Akademie?

Sauer Al-Subaey: Wir sind iiberzeugt,
dass Eigenschaften wie Vertrauen, Ver-
lasslichkeit, ethisches Handeln und Res-
pekt fiir die Vielfalt der Menschen be-
stimmen, ob Fiihrungsarbeit erfolgreich
wird oder nicht. Eine klare und bewusste

Fotos: www.die-akademie.de

Headquarter. Das Hauptgebaude der Akademie fiir Fiihrungskréafte der Wirtschaft
befindet sich direkt an der Uberlinger Seepromenade.
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Haltung des Verantwortlichseins fiir das
Geschehen im Unternehmen muss jedem
Vorstand, jeder Fiihrungskraft und jedem
Mitarbeiter eigen sein. Das ist ein not-
wendiger Bestandteil von Fiihrungsinte-
gritdt. Es wird zu Recht von uns erwartet,
dass wir als Akademie fiir Fiihrungskrifte
Einfluss auf die Diskussion nehmen,
wenn in Deutschland iiber Fiihrung ge-
sprochen wird. Diesen Einfluss hatten
wir im Laufe der Jahre nicht mehr ausrei-
chend geltend gemacht.

Kann man nach all den Jahren der
Weiterbildung eigentlich unterstellen,
dass in deutschen Unternehmen gut
gefuhrt wird, oder tiberwiegt immer noch
die Angst vor dem Chef und vor dem
Arbeitsplatzverlust?

Sauer Al-Subaey: Wenn man den Mitar-
beiter-Engagement-Index von Gallup an-
schaut, der jdhrlich erhoben wird, dann
sind es noch zu viele Mitarbeiter, die
sich kompetentere Fiihrungskrdfte wiin-
schen. Deshalb denke ich, es gibt noch
viel zu tun. Wenn friiher eine vorbildliche
Fithrungskraft gefragt wurde, warum sie
SO gut sei, antwortete sie so etwas wie
»,Man kann es oder man kann es nicht*.
Da wurde unterstellt, dass Fiihren ein
Naturtalent sei. Was sich im Vergleich
zu frither grundlegend gedndert hat, ist,
dass man heute davon ausgeht, dass man
das Fiihren lernen kann. Die Leadership-
Philosophie von Warren Bennis hat schon
in den Achtzigerjahren damit aufgeraumt,
dass gute Fiihrung einem gewissen My-
thos unterliegt. Sehr oft beruht sie nur auf
einer integren Haltung und gutem Hand-
werkszeug. Die Akademie mochte mit
dem, was sie anbietet, dazu beitragen,



dass die Fiihrungslandschaft in Deutsch-
land ein Ort voller mutiger Menschen
wird, die souverdn, leidenschaftlich und
inspirierend wirken. Zum Wohl der Mit-
arbeiter und fiir den Erfolg des Unterneh-
mens.

Die Akademie der Fiihrungskrafte wurde
im Laufe ihrer 60-jahrigen Geschichte
von dominanten Persénlichkeiten
geleitet. Sie sind die erste Frau an der
Spitze. Wie wiirden Sie ihren Flihrungs-
stil beschreiben?

Sauer Al-Subaey: Ich lebe das, was wir in
unseren Seminaren propagieren: Die Zeit
der heldenhaften Leitfiguren ist vorbei.
Ich fiihre auf Augenhohe und setze Rah-
menbedingungen, kiimmere mich um die
Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter
und befdhige sie, gut und iiberwiegend in
sich selbst organisierenden Teams arbei-
ten zu konnen. Wir sind eine Akademie
der Mitarbeiter geworden.

Gibt es einen Vordenker, der Sie in
Sachen Fuhrungskultur besonders
beeinflusst hat?

Sauer Al-Subaey: Meine geistige Heimat
hatte ich schon als junger Mensch bei
Hannah Arendt gefunden. Diese politi-
sche Philosophin (1906 - 1975) beschrieb
eindriicklich die negativen Folgen jegli-
cher Art von Machtkonzentration. Und
sie empfahl jedem, sich grofie Sorgen zu
machen, wenn Menschen in einer Orga-

nisation nur funktionieren miissen und
nicht selbstverantwortlich handeln kon-
nen. Menschen sollten Selbstverantwor-
tung leben diirfen und kluge Unterneh-
men ermdglichen das durch einen partizi-
pativen, transformationalen Fithrungsstil.

Eine Akademie unterscheidet sich von
einem Trainingsinstitut auch dadurch,
dass sie in grofRerem Umfang ,offene”
Seminare anbietet. Wie lauft dieser
offene Bereich bei Ihnen?

Sauer Al-Subaey: Das ist eine sehr sta-
bile Sdule unseres Geschdafts. Mit offenen
Seminaren erzielen wir etwa die Hailfte
unseres Umsatzes. Damit liegt der Anteil
der offenen Seminare am Umsatz bei uns
hoher als bei manch anderer Akademie.
Das diirfte mit unserer starken Position
beim Thema ,Personlichkeitsentwick-
lung von Fiihrungskrdften® zu tun haben.
Seine noch nicht so optimale Konfliktfa-
higkeit bearbeitet man erfolgreicher in
der Anonymitdt eines offenen Seminars
als in einem firmeninternen Seminar mit
Kollegen. Ahnliches gilt, wenn Fiihrungs-
krifte wissen wollen, wie sie auf andere
wirken und wie sie diese Wirkung ver-
bessern konnen.

Was ist eigentlich bei einem offenen
Seminar wichtiger - gute Seminarinhalte
oder ein guter Trainer?

Sauer Al-Subaey: Natiirlich lebt ein Semi-
nar von einem kompetenten Trainer mehr

Lucia Sauer Al-Subaey.
Die Geschaftsfiihrerin der
Akademie fur Fihrungskrafte

der Wirtschaft GmbH

bevorzugt einen Flihrungsstil

»auf Augenhdhe”.

als von geschickt aufbereiteten Inhalten.
Im Klartext: Es ist der Trainer, der den Un-
terschied macht. Denn er bringt ja nicht
nur Inhalte ,riiber”, sondern er muss
auch den Kontakt zu den Teilnehmern
herstellen, auf sie eingehen und insbe-
sondere deren ,mitgebrachte“ Probleme
in sein Seminar integrieren konnen. Wir
iiberlegen uns ganz genau, welcher Trai-
ner zu welcher Branche und zu welcher
Zielgruppe passt. Wir haben als Akade-
mie noch eine iiberschaubare Grofie und
konnen uns filir diesen Service Zeit neh-
men. Wir engagieren keine Trainer, die
Seminarkonzepte einfach nur abarbeiten.

Gleichwohl lebt eine Akademie nicht nur
vonh kompetenten Trainern, sondern auch
davon, dass sie auf aktuelle Bedarfe
schnell mit neuen Seminarthemen
reagiert ...

Sauer Al-Subaey: Bei den Themen ,Agi-
litat“ und ,,New Work“ dauerte es selbst
vielen grofien Unternehmen zu lange, bis
sie eigene, interne Seminare auf die Beine
gestellt hatten. Deshalb schickten sie
ausgewdhlte Mitarbeiter zu uns, was uns
darin bestatigte, uns auch weiterhin bei
aktuellen Themen um eine Vorreiterrolle
zu bemiihen. In diesem Herbst bieten wir
zum ersten Mal Seminare mit Titeln wie
,Kein Chef ist auch keine Losung - neue
Modelle fiir erfolgreiche Unternehmens-
fiihrung* oder ,,Agile Tool fiir Manager -

mehr Flexibilitdt in der Firmenkultur” an. -
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Neues aus der Welt der Akademien

News. Auch die Fihrungskrafte-Akademien entwickeln sich und ihre offenen und firmeninternen
Angebote standig weiter. Auf dieser Seite haben wir Kurznachrichten zusammengetragen, die uns in der
Sommerpause 2017 auf den Tisch gekommen sind.

Integrata meldet Millionen-Verlust

Die Integrata AG, Stuttgart, ein Unterneh-
men der internationalen Cegos Group,
verzeichnete im Jahr 2016 einen Umsatz-
rickgang von 2,2 Prozent auf rund 40,4 Mil-
lionen Euro. Das Geschaftsergebnis (EBIT)
lag bei minus 2,4 Millionen Euro. Im Vorjahr
belief es sich noch auf plus 0,4 Millionen
Euro. Die Eigenkapitalquote sank 2016 von
25 Prozent auf 10,5 Prozent. Zur prozen-
tualen Zusammensetzung des Umsatzes
des Jahres 2016 wurden folgende Angaben
gemacht: offene Seminare 23 Prozent (Vor-
jahr: 24 Prozent), Inhouse Seminare 19 Pro-
zent (Vorjahr: 22 Prozent), Qualifizierungs-
projekte 30 Prozent (Vorjahr: 23 Prozent)
und Managed Training Services 28 Prozent
(Vorjahr 31 Prozent). Um den Umsatz zu
erhdhen, wurden spezielle Seminarpakete
geschnirt, mit denen sich Unternehmen
auf die Herausforderungen der Digitali-
sierung vorbereiten kdnnen. Das Konzept
stoft laut Vorstandsvorsitzendem Ingmar J.
Rath auf groRe Resonanz: ,Mit den passge-
nau entwickelten Seminaren erlangen Mit-
arbeiter relevante Schlisselkompetenzen
fur Veranderungen.” Wenn Unternehmen
wettbewerbsfahig bleiben wollten, werde
Weiterbildung zu einem entscheidenden
Kriterium, so Rath.

www.integrata.de

Hernstein Institut wieder Erster

Osterreichs Personaler wurden wie alle
Jahre vom ,Industriemagazin® befragt und
haben entschieden: Das Hernstein Insti-
tut, Wien, ist auch 2017 der ,Beste Semi-
naranbieter Osterreichs* in der Kategorie
,Fuhrung und Strategie“. ,Wir beschaftigen
uns mit agilen Flihrungs- und Organisati-
onsmodellen, um die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen zu sichern®, betont Michaela
Kreitmayer, Leiterin des Hernstein Instituts.
Die Befragung ergab auch, dass flr knapp
zwei Drittel der Weiterbildungseinkaufer die

Praxisnahe der Inhalte und die branchenbe-
zogene Erfahrung der Trainer mehr zahlen
als ein glnstiger Seminarpreis.
www.hernstein.at

Haufe Group wachst um 13 Prozent
Die Haufe Group hat ihr Geschéaftsjahr
2016/17 mit einem Wachstumsplus von 13
Prozent abgeschlossen: Der Umsatz stieg
auf 343 Millionen Euro. Wachstumstreiber
war unter anderem das Weiterbildungsge-
schaft der Haufe Akademie, zu dem aller-
dings keine separaten Zahlen veroffentlicht
wurden. Neben dem stark wachsenden
offenen Weiterbildungsprogramm der
Haufe Akademie wurde laut Pressemel-
dung auch eine gestiegene Nachfrage nach
firmenspezifischen Angeboten verzeichnet.
Die Fuhrungskrafteprogramme mit Fokus
auf das Haufe-Flihrungsmodell sowie inter-
nationale Seminare und Weiterbildungspro-
gramme wurden deutlich mehr gebucht.
Personelle Verdnderungen gibt es in der
Geschaftsfihrung der Haufe Group. Martin
Laqua (65), seit uber 25 Jahren im Unter-
nehmen, wechselt in den Beirat. Die beiden
Geschaftsfuhrer Birte Hackenjos und Mar-
kus Reithwiesner werden das Unternehmen
als Doppelspitze weiterfihren.
www.haufe.de

Vom Potenzial zur Performance

Die ,Akademie fiir Filhrungskrafte“, Uber-
lingen, kooperiert ab sofort mit der 5p Con-
sulting GmbH, Wien und Minchen, einem
Experten flr Personaldiagnostik. Die Aka-
demie ist jetzt zum Beispiel in der Lage,
einem Entwicklungsprogramm fir Fuh-
rungskrafte ein wissenschaftlich fundier-
tes Development Center voranzustellen.
Talente und Fahigkeiten einer Person sollen
so wesentlich individueller entwickelt wer-
den - frei nach dem 5p-Motto ,Vom Poten-
zial zur Performance®.
www.die-akademie.de/5p-consulting

IME mit Doppelspitze

Marion Schopen (Foto) ist ab sofort allein-
vertretungsberechtigte Geschaftsfuhrerin
des Instituts fur Management-Entwicklung
(IME) in Bielefeld. Martin Karger (60) bleibt
weiterhin geschaftsfiihrender Gesellschaf-
ter des IME. Mit der Doppelspitze wird
Schopen auf ihre Position als alleinige
Geschaftsfuhrerin vorbereitet. In einem
Interview forderte sie Chefs dazu auf, bei
ihren Mitarbeitern konsequenter Eigen-
schaften wie Eigeninitiative, Entscheidungs-
freude und Veranderungsbereitschaft zu
entwickeln.

www.ime-seminare.de

Seminarunterlagen digitalisieren
Immer mehr Akademien lassen Seminar-
inhalte von externen Dienstleistern zu inter-
aktiven E-Learning-Kursen aufbereiten. Die
Balog & Co. GmbH, Werheim, hat deshalb
spezielle Teams zusammengestellt, um
sogenannte ,Content-to-online“-Projekte
schnell, kostenglnstig und didaktisch hoch-
wertig durchfiihren zu kénnen. ,Die fertigen
Onlinekurse sind so attraktiv, dass die Ler-
ner sie gern und mit Erfolg bearbeiten, ver-
spricht Geschaftsfiihrerin Sylvie Rumler.
www.digitalbalog.com
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- Mit solchen Trainings vertiefen wir unser

Angebot fiir alle, die ihren Werkzeugkof-
fer erweitern wollen, um effizienter fiih-
ren zu konnen.

Als Sie vor einem Jahr die Position der
Geschaftsfiihrerin libernahmen,
kiindigten Sie an, sich um neue
Angebote fur den Flihrungsnachwuchs
kiimmern zu wollen ...

Sauer Al-Subaey: Ja, die Akademie will
starker die sogenannten Millennials auf
dem Weg in Leitungsfunktionen beglei-
ten. Dafiir bedarf es einer anderen An-
sprache, innovativer Formate sowie einer
Neuinterpretation der klassischen Fiih-
rungsthemen. Und unsere digitalen Lern-
formen mussten ausgebaut werden. Neu
im offenen Programm ist zum Beispiel
unser Angebot , Step-by-step durch die
ersten 100 Tage“. Wir begleiten ein Jahr
lang Menschen, die zum ersten Mal als
Fiihrungskraft arbeiten, mit modular auf-
einander abgestimmten Prdsenztrainings
und E-Learning-Einheiten. Zusatzlich
bieten wird ein intensives Transfer-Coa-
ching. Die ersten Teilnehmer berichteten
von hohem Lerntempo, praxisnahen Er-
fahrungen und viel positiver Energie.

Wie sehr befiirchten Sie, dass das
informelle Lernen am Arbeitsplatz Ihrer
Akademie das Wasser abgrabt?

Sauer Al-Subaey: Voneinander zu lernen
klappt besonders gut, wenn man sich
neues Wissen aneignen muss. Ich kann
mir nur sehr schwer vorstellen, von Kol-
legen zu lernen, wie ich eine gute Fiih-
rungskraft werden oder wie ich mein
Verhalten verdndern kann. Ich kann mir
sehr gut vorstellen, dass Unternehmen in-
formelles Lernen fordern wollen, weil sie
hoffen, dass die Mitarbeiter so schneller
lernen - schlief}lich wird das Tempo, in
dem Change-Prozesse bewdltigt werden
miissen, ansteigen. Die Losung liegt fiir
mich darin, dass die heutigen Manage-
menttrainer die Fiihrungskrdfte mehr am
Arbeitsplatz begleiten, um sie bei der Be-
arbeitung ihrer Probleme individueller zu
begleiten. Der Trainer wird dann starker
Reflexionspartner sein.

Welche Studie wird die Akademie auf der
»Zukunft Personal“ (19. bis 21.
September in Koln) vorstellen?
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Sauer Al-Subaey: Die ,Akademie Studie
2017“ hat den Titel ,Agilitdt ist (nicht)
alles ...“ und wir werfen damit einen Kri-
tischen Blick auf den Agilitdtshype. Mit-
hilfe der Studienteilnehmer ordnen wir
ein, wo die deutschen Firmen in Bezug
auf das Thema Agilitdt stehen. Nicht

Sauer Al-Subaey: Brandaktuell und
druckfrisch, in Print und als E-Book zu
erwerben, empfehle ich natiirlich eine
Publikation unserer Akademie fiir Fiih-
rungskrdfte mit dem Titel ,Lost in Fiih-
rung. Eine Navigationshilfe durch den
Fiihrungsalltag®. Sie wurde von Mitarbei-

,Nicht jedes Unternehmen sieht einen Sinn in der

Agilisierung von Strukturen.”

jedes Unternehmen und nicht jeder Mit-
arbeiter sieht einen Sinn in der , Agilisie-
rung“ der bestehenden Organisations-
struktur. Die intelligente Anpassung von
Mensch und Unternehmen an auftau-
chende Herausforderungen scheint vielen
sinnvoller.

Zum Schluss des Interviews diirfen Sie
noch ein eigenes oder ein fremdes Buch
empfehlen ...

Sauer Al-Subaey

tern und Trainern geschrieben und greift
die relevanten Fithrungsthemen unserer
Zeit auf. Eine weite Verbreitung wiinsche
ich auch dem Buch ,Das Erdmannchen-
Prinzip“ von John Kotter und Holger
Rathgeber, weil es auf eine unterhalt-
same und gleichzeitig sehr eindriickliche
Art und Weise dem Leser nahelegt, dass
Verdanderungen faszinierende Chancen in
sich bergen.

Interview: Martin Pichler @

140 Jahre Berlitz: Tradition trifft Innovation

* Fremdsprachenkenntnisse, interkulturelles Know-how sowie
Management- und Fihrungskompetenz aus einer Hand

« Zahlreiche Trainingsformate fiir jede Anforderung
* Managed Training Services: Komplettldsung fiir Firmen
* Virtuelle Live-Trainings und E-Learning-Angebote

* Personliche Beratung in jedem Berlitz Center oder
durch |hren Firmenkundenberater

Unser aktueller Weiterbildungstipp:

Ab dem 15.09.17 bei Gruppenkurs-Sprachtrainings und
kompakten Business English Workshops 20 % sparen!

 Berlitz |

www.berlitz.de/aktion
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EFMD bittet PE-Abteilungen
jetzt zum Assessment

EXECUTIVE EDUCATION. Unternehmen, die ihre Aktivitaten und Strategien regelmafig
kritisch Uberprufen, kdonnen von der Kooperation mit einer Business School profitieren.
Worauf sie dabei achten sollten, erklart der Weiterbildungsexperte Martin Mohrle. Er ist
auch zustandig fur ,Clip“. Mit ,Clip“ wird die Personalentwicklung eines Unternehmens
einer internationalen Akkreditierung unterzogen.
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Dr. Martin Moéhrle. Der Frankfurter
Unternehmensberater ist auch

Executive Education ist fur viele internati-
onale Business Schools neben den
MBA-Studiengangen ein wichtiger
Bereich ihres Angebots. In Deutschland
ist der Begriff noch recht unbekannt.
Was versteht man genau darunter?

Dr. Martin Mohrle: Executive Education
steht flir Managementweiterbildung. Zu
den Inhalten gehdren die strategische
Unternehmensfiihrung und die Reflexion
iiber den Markt und das Umfeld, in dem

Associate Director bei der
Akkreditierungsgesellschaft
,European Foundation for
Management Development”
(EFMD) in Briissel. Dort verant-
wortet er den Corporate Learning
Improvement Process (,Clip“).
Zuvor war er HR-Manager bei der
UBS und der Deutschen Bank.

ein Unternehmen agiert. Oft geht es auch
um die systematische Auseinanderset-
zung der Teilnehmer mit sich selbst und
ihrer Position im Unternehmen. Das kann
in offenen und firmeninternen Program-
men stattfinden. Inzwischen haben viele
Business Schools ihr Portfolio erweitert
und bieten auch Trainings zu grundlegen-
den Themen an. Da geht es dann zum
Beispiel darum, wie man ein Team fiihrt.
Damit wurde der Begriff verwdassert und
diese Programme konnen nicht-akademi-
sche Weiterbildungsinstitute oder Einzel-
trainer natiirlich genauso gut anbieten.

Wann lohnt es sich fiir ein Unternehmen,
mit einer Business School zusammen-
zuarbeiten?

Mohrle: Das kann man in drei Stufen auf-
teilen. Kleine Unternehmen mit bis zu 200
Mitarbeitern haben oft kein eigenes Wei-
terbildungsprogramm und nutzen daher
externe Angebote. Das konnen auch Busi-
ness Schools sein. Das reicht dann vom
zweitdgigen Kurs bis zum MBA-Studium.
Ob ein Mitarbeiter an einem Programm

derum haben ein eigenes Portfolio und
arbeiten in der Regel mit externen Wei-
terbildungsinstituten, darunter auch Busi-
ness Schools, zusammen.

Wie sehen Sie den Markt fur Executive
Education in Deutschland?

Mohrle: Die deutschen Hochschulen fan-
gen erst allmdhlich an, den Weiterbil-
dungsmarkt zu entdecken. Viele griinden
daflir eine gemeinniitzige GmbH, um
mehr Flexibilitdt bei der Vertragsgestal-
tung zu haben. Inzwischen gibt es da
durchaus solide Angebote. Im europdi-
schen Vergleich ist der Markt aber noch
recht klein. Allerdings arbeiten viele
deutsche Unternehmen mit ausldandi-
schen Business Schools zusammen. Bei
firmeninternen Programmen macht das
vor allem Sinn, wenn es um globale The-
men und Teilnehmer geht. Auch viele

»Business Schools sollten fur Neukunden mehr tun,
als nur ein bereits bestehendes Angebot etwas

aufzupeppen.”

teilnimmt, wird allerdings oft wenig sys-
tematisch und ad hoc entschieden. Bei
Unternehmen mit 1.000 oder mehr Mit-
arbeitern, deren Manager vielleicht sogar
in verschiedenen Landern verteilt sind
und die ein Programm suchen, um zum
Beispiel das Wachstum in ihren Markten
besser zu steuern, kann sich ein mafige-
schneidertes Programm mit einer Busi-
ness School lohnen, um das Management
mit den wesentlichen Zukunftsfragen zu
konfrontieren. Die grofien Konzerne wie-

Mittelstdndler sind heute international
aufgestellt und ihre Manager sind in ver-
schiedenen Markten tdtig. Und wer zum
Beispiel bei einem grofieren Transforma-
tionsprozess Hunderte von Fiihrungskraf-
ten in verschiedenen Ldndern erreichen
will, der braucht einen Anbieter, der iiber
ein globales Netzwerk an Professoren,
Moderatoren und Referenten verfiigt.
Manche Business Schools bilden dabei
Allianzen mit anderen Schulen. Oder sie
haben Biiros in verschiedenen Landern.

So koordiniert zum Beispiel das IMD in
Lausanne von seinem Biiro in Singapur
aus seine Angebote in Asien. Daneben
gibt es grofie globale Anbieter wie die
Duke Corporate Education oder die FT/IE
Corporate Learning Alliance, bei der sich
die IE Business School in Madrid mit der
Tageszeitung , Financial Times* (FT) zu-
sammengetan hat, um weltweit firmen-
interne Programme anzubieten.

Aber wie finde ich die richtige Schule?
Méhrle: Fiir die meisten Mittelstandler
diirfte es schwierig sein, das Angebot
zu {iberblicken. Der Markt ist nicht sehr
transparent. Oft 1duft es so, dass der Mit-
arbeiter einer Schule zum Beispiel iiber
Alumni im Unternehmen akquiriert und
man mal etwas ausprobiert. Die grofieren
Unternehmen haben natiirlich ihre Perso-
nalentwickler, die die Kapazitdt haben,
sich systematisch mit dem Markt ausei-
nanderzusetzen. Ein Problem ist, dass
man meist nur die groRen Marken kennt.
Dabei gibt es manchmal auch durchaus
gute Schulen in der zweiten Liga. Es
muss nicht immer gleich Harvard sein.
Manchmal wahlt auch die Einkaufsab-
teilung ein paar Anbieter aus, die dann
prasentieren und HR trifft die Entschei-
dung. Das halte ich allerdings nicht fiir
optimal. Man sollte schon mehrere Aus-
wahlrunden machen und den Anbietern
mehr Raum fiir die Kreativitdt und das
Potenzial bieten.

Worauf sollte ich achten?
Mohrle: Bei firmeninternen Kursen wiirde
ich als Unternehmen immer die Design-

Kompetenz des Anbieters einfordern. -
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- Das ist fiir mich ein klares Auswahlkri-

terium. Dazu muss dieser aber zundchst
einmal die Herausforderungen des Unter-
nehmens genau kennen, sei es auf dem
Markt oder intern. Das ldsst sich nicht in
zwei Gesprachen mit der Einkaufsabtei-
lung abklaren. Da braucht es schon einen
intensiven Dialog.
Man sollte daher darauf achten, wie stark
man als individueller Kunde wahrgenom-
men wird oder ob nur ein bereits beste-
hendes Angebot etwas aufgepeppt wird.
Denn das Ziel ist doch eine mdglichst
grofle Wirkung des Programms. Dazu
gehort aber auch die Konzentration auf
einige wenige kritische Erfolgsfaktoren.
Damit tun sich gerade deutsche Unter-
nehmen oftmals schwer.

Inwiefern?

Méhrle: Die haben manchmal ein dufierst
komplexes Leadership-Modell, in dem auf
vielen Seiten in epischer Linge unzahlige
Kompetenzen beschrieben werden. Aber
fiir ein effektives Programm muss ich
mich auf drei bis vier kritische Erfolgs-
faktoren fokussieren. Wichtig ist auch die
Einbindung der Topmanager. Die kom-
men in der Regel allenfalls mal zu einem
Kaminabend. Aber das geniigt nicht. Sie
miissen mehr Rollenvorbild sein oder als
Mentor oder Sponsor von Projekten ein-
gebunden werden.

Welche Rolle spielen die Professoren bei
der Executive Education?

Méhrle: Die Professoren einer guten Busi-
ness School haben einen starken Praxis-
bezug in ihrer Forschung und meist auch

nicht-akademische Anbieter in der Regel
nicht leisten.

Inwieweit sollten die Professoren bereits
bei der Vorbereitung eines firmen-
internen Kurses einbezogen werden?
Mohrle: Das macht jede Schule etwas an-
ders. Am IMD sucht man sich zum Bei-
spiel stets einen Lead-Professor, der sich
intensiv mit dem Kunden beschdaftigt und
sich dann dazu die passenden Kollegen
sucht. Ich halte die friihe Einbeziehung
der Professoren aber fiir ein wichtiges
Qualitatskriterium. Einen Professor nur
mal zu einem Vortrag in den Kurs zu schi-
cken, gentigt definitiv nicht.

Immer haufiger werden auch Coachs in
Managementprogramme einbezogen.
Sind die Business Schools dafiir
tiberhaupt geriistet?

Moéhrle: Viele Schulen haben ihr Kom-
petenzspektrum in den letzten Jahren
erweitert und auch einen Coach-Pool
aufgebaut. Oder sie haben sich Experten
aus der Praxis dazu geholt. Die FT/IE
Corporate Learning Alliance bindet sogar
Redakteure der Financial Times ein, die
oft sehr gute Branchenkenntnisse haben.
Je mehr Ohren und Augen von Externen
in den Prozess involviert sind, desto mehr
erfahre ich auch {iber mein Unterneh-
men. Aber das wird leider hdufig nicht
abgerufen.

Das Ganze klingt aber auch sehr teuer.

Méhrle: Billig ist es sicher nicht. Ein ein-
wochiger Kurs mit 20 bis 30 Managern
an einer Topschule kann schon 150.000

~Wer kritisch Uber seine Position und seine Zukunft
reflektieren will, kann aus der Zusammenarbeit mit
einer guten Business School enorm profitieren.”

selbst umfangreiche Erfahrungen in Un-
ternehmen, sei es als Berater, Manager
oder Griinder. Sie beschdftigen sich mit
den wichtigen Megatrends und konnen
erkldren, wie sich diese auf ein Unter-
nehmen auswirken kénnen. Wer daher
kritisch iiber seine Position und Zukunft
reflektieren will, kann daher aus der Zu-
sammenarbeit mit einer guten Business
School enorm profitieren. Das konnen
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Euro oder auch deutlich mehr kosten.
Wenn ein Unternehmen mehrere Durch-
gdnge eines Kurses garantiert, sollten die
Design-Kosten im Gesamtpreis abgedeckt
sein. Ansonsten wird das meist extra in
Rechnung gestellt. Dabei muss das De-
sign aber auch leben und immer wie-
der iiberarbeitet und angepasst werden.
Dafiir sollten dann keine Extrakosten
mehr anfallen.

Sie sind bei der European Foundation

for Management Development - kurz
EFMD - in Brissel zustandig fur die
,Clip“~-Akkreditierung. Was verbirgt sich
dahinter?

Mohrle: ,,Clip“ steht fiir Corporate Lear-
ning Improvement Process und basiert
auf den Grundlagen der EQUIS-Akkre-
ditierung, die die EFMD an Business
Schools vergibt und die - neben der
AACSB - die wichtigste internationale
Akkreditierung fiir MBA-Schulen ist.
,Clip“ ist ein umfassender strategischer
Entwicklungsprozess, der sich tiber meh-
rere Monate zieht und in dem analysiert
wird, wie die Lernfunktion oder Perso-
nalentwicklung in einem Unternehmen
aufgestellt ist und wo es noch Verbesse-
rungsmoglichkeiten gibt. Das ist sozusa-
gen ein strategischer Qualitditsmanage-
ment-Prozess.

Wie lauft das ab?

Méhrle: Initiiert wird ,,Clip“ in der Regel
vom Chief Learning Officer oder dem Lei-
ter der Personalentwicklung. Das Ganze
macht nur Sinn, wenn der Weiterbil-
dungsbereich einen angemessenen Um-
fang, einen gewissen Reifegrad und eine
internationale Ausrichtung hat. Wenn
ein Unternehmen die Voraussetzungen
erflillt, muss es in den Spiegel schauen
und ein Selbst-Assessment erarbeiten, bei
dem es sich mit unseren 35 Standards ab-
gleichen muss. Unser Modell besteht aus
zwei grundlegenden Aspekten: der Pro-
fessionalitdt im Lernprozess (zum Bei-
spiel: Wie gut sind meine Angebote auf
die Zielgruppen abgestimmt? Wird der
Lernprozess effektiv gemanagt? Welche
internen Ressourcen habe ich und wie ist
das Reporting?).

Beim zweiten Aspekt geht es um den Stra-
tegiebezug und um Innovationen (Gibt es
einen intensiven starken Dialog mit dem
Topmanagement? Wie schnell und agil
kann die Lern- und Entwicklungsabtei-
lung neue Themen umsetzen?). Schon die
Erstellung des Selbst-Assessments wird in
vielen Unternehmen als sehr hilfreicher
Teamentwicklungsprozess erlebt. Und
der Prozess wird von uns auch begleitet.
Liegt der Report des Self-Assessments
vor, gibt es ein dreitdgiges Peer Review
von vier externen Lernexperten, darunter
sind drei Chief Learning Officer aus inter-



nationalen Unternehmen, die den Prozess
selbst durchlaufen haben, und ein Vertre-
ter aus einer Business School.

Und was machen die?

Méohrle: Sie fiihren rund 30 Interviews mit
50 bis 100 Personen, vom Topmanager
iiber externe Partner, Teilnehmer von
Weiterbildungen und Mitarbeitern der
Personalentwicklung. Das wird dann
in einem Abschlussbericht verdichtet.
Darin erfdhrt das Unternehmen dann, in
welchen Bereichen die externen Exper-
ten Exzellenz sehen, welche Stirken die
Lernfunktion hat und wo sie noch Ent-
wicklungspotenzial sehen. Zudem gibt
es noch Empfehlungen fiir die Zukunft.
Das Ganze kostet zwar 40.000 Euro, aber
wenn man bedenkt, dass die Experten
rund 200 Stunden damit verbringen, den
Weiterbildungsbereich zu analysieren
und dann gezielte Optimierungshinweise
geben, dann relativiert sich das doch
recht stark.

Was hat denn bei Licht betrachtet der
HR-Bereich dann davon?

Mohrle: Bei ,,Clip“ ist meist die interne
Wirkung am wichtigsten. Gerade durch
die Interviews erkennen manche Stake-
holder erst, dass die Lernfunktion in
ihrem Unternehmen viel mehr bewirken

len Interessen haben. Das hilft natiirlich
auch zur Positionierung von HR im Un-
ternehmen und bringt mehr Sicherheit
und Selbstbewusstsein. Und natiirlich
gibt es auch externe Effekte. Die ,,Clip“-
Akkreditierung ist schlieflich auch ein
Plus beim Employer Branding. Kiinftige

»fopmanager sollten mehr Rollenvorbild sein und
auch als Mentor eingebunden werden.*

konnte, wenn man sie liefle. Sehr wir-
kungsvoll sind haufig die Interviews mit
Topmanagern. Denn die sind oft unsicher,
ob das viele Geld fiir die Weiterbildung
gut investiert ist. Fiir sie ist die Personal-
entwicklung oft so was wie eine Black-
box.

Durch ,,Clip“ erfahren sie, wo ihre eigene
Personalentwicklung steht. Denn ,,Clip“
bietet eine externe und unabhdngige
Begleitung durch Experten, die im Ge-
gensatz zu Beratern keine kommerziel-

Mitarbeiter sehen, dass das Unternehmen
die Entwicklung ihrer Mitarbeiter ernst
nimmt. Und last, but not least ist ,,Clip“
ein sehr wirksames Mittel, um die Lern-
funktion kontinuierlich zu verbessern
und weiterzuentwickeln und daher ein
strategisches Dialog-Instrument zwischen
der Lernfunktion und ihren wesentlichen
Stakeholdern.

Wie viele Unternehmen sind bisher
akkreditiert?

GISMA

ADVERTORIAL

Mafdgeschneiderte Weiterbildungsangebote

Produkte unterliegen Lebenszyklen, indi-
viduelle Karrieren auch. Herausragende
Produkte haben irgendwann ihre besten
Jahre hinter sich, und gleiches kann erfolg-
reichen Karrieren widerfahren. Daher ist es
erforderlich, aktuelles Wissen und wichtige

Kompetenzen kontinuierlich zu erwerben
und auszubauen, und dabei einen unver-
wechselbaren Stil zu entwickeln. Denn
jeder Mensch ist anders, hat einzigartige
Interessen, Talente und Fahigkeiten, die er
ausbauen und entwickeln sollte, aktiv und

Die GISMA Business
School unterstitzt
und begleitet mit
Ihren hochkaratigen
Aus- und Weiterbil-
dungsprogrammen
Fach- und Fiihrungs-
krafte in allen Pha-
sen ihrer Karriere.

zielgerichtet.

Die GISMA Business School unterstitzt und
begleitet mit Ihren hochkaratigen Aus-
und Weiterbildungsprogrammen Fach- und
Fihrungskrafte in allen Phasen ihrer Karri-
ere relevantes Wissen aufzufrischen, neue
Kompetenzen zu erwerben und persén-
liche Starken weiterzuentwickeln.

Die aktuellen GISMA-Weiterbildungspro-
gramme werden an den Standorten Berlin
und Hannover angeboten, auch in Koope-
ration mit den international renommierten
Partnerschulen SDA Bocconi School of Ma-
nagement und UCD Michael Smurfit Gradu-
ate School of Business.

Kontakt:

GISMA Business School GmbH

Tel.: +49 511 54609-0

E-Mail: executive-education@gisma.com
Web: www.gisma.com



training und coaching

- Mohrle: Derzeit sind 19 Unternehmen ak-

kreditiert, darunter drei deutsche. Dazu
gehoren die Corporate University von
MLP, die Akademie Deutscher Genos-
senschaften ADG in Montabaur und der
Siemens-Konzern, der sich vor Kurzem
reakkreditieren liefs. VW und Deutsche
Bank waren mal akkreditiert, haben dann
aber die Reakkreditierung, die nach fiinf
Jahren ansteht, nicht mehr gemacht und
sich wieder abgekoppelt. Im europdi-
schen Vergleich sind spanische und fran-

z0sische Unternehmen deutlich aktiver.
Auch in Asien steigt die Nachfrage star-
ker.

Wird der Austausch der ,Clip“-Mitglieder
gefordert?

Mohrle: Die akkreditierten Unternehmen
sind Teil unserer sehr vitalen Community,
die sich zweimal im Jahr zu einem Work-
shop trifft und sich iiber Best Practices
austauscht. Zudem haben wir bereits vier
Best Practice Reports erstellt. Unterneh-

men, die iberzeugt sind, dass sie bereits
exzellent arbeiten, konnen sich auch
- unabhdngig von ,,Clip“ - mit einem
Fallbeispiel fiir den jdhrlich vergebenen
»Excellence in Practice Award“ der EFMD
bewerben, bei dem sechs Jurymitglieder
ihre Weiterbildungsaktivitdten bei einem
bestimmten Projekt begutachten. Das
ist ein wertvolles internationales Bench-
marking und bringt natiirlich auch inter-
nationale Sichtbarkeit.

Interview: Barbel Schwertfeger ®

,Blinde Flecken aufdecken*

Fallbeispiel. Siemens ist eines der wenigen deutschen Unternehmen, dessen Lernfunktion
Uber eine ,Clip“-Akkreditierung verfigt und vor Kurzem reakkreditiert wurde. Kai-Holger
Liebert, Leiter des Global Learning Campus, sprach mit uns tber die Vorteile.

Warum hat Siemens eine ,Clip“-Akkreditierung?
Kai-Holger Liebert: Siemens Global Learning Campus
pruft seine Leistungsfahigkeit durch kontinuierliche Bench-
marks und den Austausch mit anderen Unternehmen und
Institutionen. ,Clip“ ist eine besonders strukturierte Form
des Benchmarks. Das Selbst-Assessment fordert eine kri-
tische Auseinandersetzung mit dem Status quo. Die Inter-
views von verschiedenen Stakeholdern durch die bei ,Clip“
aktiven Leiter von Lerneinheiten globaler Unternehmen in
den ,Peer Interviews” decken die ,blinden Flecken* ziem-
lich schonungslos auf.

Was hat es gebracht?

Liebert: Wir haben zum einen bestatigt bekommen, dass
wir im Bereich Globalisierung fuhrend sind. Zum anderen
haben wir eine Reihe von Schwéachen gefunden, die wir bis-
her so nicht wahrgenommen haben.

Warum hat Siemens nun auch fur die Reakkreditierung
entschieden?

Liebert: In den funf Jahren hat sich so vieles verandert,
dass es an der Zeit war, mal wieder kurz innezuhalten und
zu schauen, ob wir noch auf dem richtigen Pfad sind. Und
das sind wir.

Gerade deutschen HR-Managern wird oft vorgeworfen,
dass sie kein strategischer Business Partner seien.
Kann ,Clip“ dabei helfen?

Liebert: ,Clip“ ist zum einen ein Markenzeichen. Wird man
von einer anerkannten Institution wie der EFMD akkredi-

Foto: Siemens

Kai-Holger Liebert.
Er leitet von MUn-
chen aus den Global
Learning Campus
von Siemens.

tiert, so bedeutet das, dass man einen intensiven Check
gemacht hat, wie die Lernorganisation zur nachhaltigen
und strategischen Weiterentwicklung des Unternehmens
beitragt.
Diese externe Bestatigung unterstitzt unsere interne
Kommunikation und Wahrnehmung. Benchmarking ist
eine klassische Methode in unseren Geschaftsbereichen.
Je mehr wir uns als Lernorganisation wie ein Geschaftsbe-
reich aufstellen und vergleichbare Kriterien an uns selbst
anlegen (,Learning as a Business®), umso professioneller
agieren wir im Umgang mit unseren Kunden in den Sie-
mens-Geschaftsbereichen. Und das ist die Grundlage fir
eine wirkliche Partnerschaft.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Gold fur Insead und Telenor

Executive Education. Das norwegische
Telekommunikationsunternehmen ,Telenor*

wollte agiler und innovativer werden. Zusammen

mit der Business School Insead hat es eine
EntwicklungsmafRnahme durchgeflhrt, fir die sie
jetzt von der Akkreditierungsgesellschaft ,EFMD* mit

einem OE-Award in Gold ausgezeichnet wurde.

Genau gesagt bekamen Telenor und Insead von der Euro-
pean Foundation for Management Development (EFMD)
den ,Excellence in Practice Award“ in Gold verliehen - und
zwar flur das Projekt ,Creating a Culture of Innovation“
(www.efmd.org/companies/excellence-in-practice/eip-
awards-winners-2017).

+Wie wird aus einem der weltweit grofSten und altesten Tele-
kommunikationsunternehmen ein agiler, innovativer und
kundenorientierter Provider?*, ,Wie richtet man 13 auto-
nome Geschéaftseinheiten in Europa und Asien auf die neue
Strategie aus?“ und ,Wie gelingt es, 36.000 Mitarbeiter
davon zu Uberzeugen, sich im Sinne der neuen Innovations-
kultur zu engagieren?*. Der norwegische Telekommunikati-
onsanbieter Telenor wandte sich mit diesen Fragen an die
Insead Business School in Fontainebleau bei Paris und den
dort tatigen Strategieprofessor Nathan Furr, der zusam-
men mit dem US-Professor Jeff Dyer Autor des Bestsellers
sInnovator‘s Method*“ ist. Darin beschreiben die beiden
Autoren, wie die besten Innovatoren einen systematischen
Prozess nutzen kénnen, um ihre Ideen zu Uberprifen, bevor
sie auf den Markt geworfen werden. Dieser Prozess heif3t
»Rapid Prototyping*“. Durch eine Reihe von Experimenten
und Optimierungen (und nicht durch einen groen Master-
plan) werden Innovationen zur Marktreife getrimmt.

Altes fortfuihren und gleichzeitig Neues erfinden

Ziel bei dieser OE-MafRnahme war es, zunachst eine neue
Innovationskultur zu schaffen, um die neue Strategie zu
implementieren und diese Kultur im zweiten Schritt in alle
Geschaftseinheiten und in die globalen Gruppe zu kas-
kadieren. Erprobte, traditionelle Managementtechniken
seien oft der beste Weg, Strategien umzusetzen, erklarte
Susanne Hoffmann, Leiterin flr strategisches Leadership
Development bei Telenor. ,Wir wollten diesmal aber auch
neue Techniken ausprobieren.“ Eine davon hief3 Ambidex-
trie. Das ist die Ausweitung des bestehenden Geschafts bei
gleichzeitiger Schaffung von Innovationen.

Dafur entwickelte die Telenor-Abteilung fur Management-
weiterbildung gemeinsam mit Insead eine Kombination
von Présenz- und Onlineprogrammen. Dabei sollten die

Senior Manager aller Geschaftseinheiten mittels Prasenz-
seminaren in die sogenannte ,Innovator‘s Methode“ ein-
geflihrt werden. Danach wurden dem Mittelmanagement
dieselben Erkenntnisse und Werkzeuge in einem Online-
programm vermittelt. Dieses Onlineangebot war ein MOOC
(Massive Open Online Course), der auf die besonderen Her-
ausforderungen des Unternehmens Telenor abgestimmt
war. Insead-Professoren standen allen MOOC-Teilnehmern
interaktiv zur Seite. So entstand letztlich kein einzelnes
Programm, sondern eine Reihe von miteinander verbunde-
nen Initiativen. Zunachst startete ein viertagiges Programm
fr 180 Senior Manager aus allen Geschéaftseinheiten in
funf Gruppen. Dabei arbeiteten die Manager selbst mit
»Rapid Prototyping” und mussten - basierend auf dem rea-
len Produkt eines Start-ups - Experimente designen und
Uberprifen, ob die vermuteten Kundenprobleme damit
geldst werden wurden. Ein Trick dabei war, dass die in den
ersten Prasenzkursen entwickelten Prototypen dann als
»Rapid Prototypes” fur die nachsten Gruppen eingesetzt
wurden. Am letzten Tag ging es darum, die Anwendung
des Gelernten am Arbeitsplatz und die Weitergabe an
untergeordnete Mitarbeiter zu planen. Zudem sollten die
Senior Manager den Prototyp eines Onlineprogramms fur
die Mittelmanager entwickeln - was dann quasi eine zweite
Live-Fallstudie war, bei der die Kunden diesmal die unterge-
ordneten Manager waren. Der Onlinekurs sollte vier einwo-
chige Module haben, jedes sollte drei Stunden dauern und
in kurze Lernhappen aufgeteilt werden.

Akzeptanz und Erfolgskontrolle

Wahrend der Durchfiihrung wurde das Programm immer
wieder verbessert. Im Jahr 2016 nahmen 1.228 Manager
teil, im Frahjahr 2017 folgten weitere 1.400 Manager und
im Herbst sind zwei weitere Kohorten geplant, sodass dann
insgesamt mehr als 4.000 Telenor-Manager weltweit das
Programm absolviert haben werden. 85 Prozent der Online-
Teilnehmer in den ersten beiden Gruppen wirden das Pro-
gramm weiterempfehlen. In der dritten Gruppe gaben 90
Prozent eine exzellente Bewertung ab.

Barbel Schwertfeger ®
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2Input, um bei komplexen
Veranderungen mitzuhalten®

ZUKUNFT PERSONAL. Die digitale Transformation steht auf der Agenda vieler Unter-
nehmen ganz weit oben. Auch im Personalwesen wird sie viele Arbeitsablaufe verandern.
Dabei darf der Faktor Mensch nicht aufSer Acht gelassen werden. Wie Unternehmen die
Herausforderungen der Digitalisierung meistern konnen, zeigt die HR-Messe ,, Zukunft
Personal®, die vom 19. bis 21. September 2017 in KoIn stattfinden wird.

Auf der ,Zukunft Personal“ (www.zu-
kunft-personal.de) wird auch in diesem
Jahr fiir ein umfangreiches Rahmenpro-
gramm gesorgt. Auf mehr als 15 Biih-
nen teilen drei Tage lang Koryphden aus
Wirtschaft und Wissenschaft ihr Wissen
mit den Messebesuchern, denen es leicht
gemacht werden soll, nach innovativen
Losungen fiir die Herausforderungen der
LArbeitswelt der Zukunft“ zu suchen.
Von New Work, Agilitdt und Kiinstlicher
Intelligenz (KI) {iber Recruiting und Digi-
tal Leadership bis hin zu neuen Ansitzen
im E-Learning - fiir alle, die fachlich auf
dem Laufenden bleiben wollen, will die
Messe etwas bieten.

Namhafte Keynote Speaker

Input kommt auch von kritischen Zeit-
genossen, die fordern, bei der Digitalisie-
rung diirfe es nicht um Fortschritt um des
Fortschritts willen gehen. Der Keynote
Speaker Professor Julian Nida-Riimelin,
Kulturstaatsminister a.D. und Philosoph,
sieht die heutige Gesellschaft erst am
Anfang einer technologischen Revolu-
tion und weif}, dass der Fortschritt ohne
kiihne Entscheidungen nicht zu bewerk-
stelligen ist. In seiner Rede ,,Ethik der di-
gitalen Innovation“ will er fiir einen ,,di-
gitalen Humanismus“ werben und erkla-
ren, warum Ethik und Fortschritt in der
Arbeitswelt nicht im Widerspruch stehen
missen.

Wege in eine Kultur der Veranderung und
zu einem verdnderten Umgang mit dem
Neuen wird der bekannte Wissenschafts-
journalist Ranga Yogeshwar aufzeigen.
Die Welt wachst in der Folge der neuen

52  wirtschaft + weiterbildung 09_2017

technischen Moglichkeiten zu einem
vernetzten globalen System hoher Hete-
rogenitdt zusammen. Der Moderator der
Fernsehsendung ,,Quarks & Co.“ will vor
diesem Hintergrund erldutern, welche
Auswirkungen der aktuell spiirbare Inno-
vationsschub haben wird. Die Digitalisie-
rung der Arbeitswelt braucht viele Men-
schen, die sich damit auskennen - davon
ist Professor Tobias Kollmann, Lehrstuhl
fiir Betriebswirtschaftslehre und Wirt-
schaftsinformatik an der Universitdt Duis-
burg-Essen, iiberzeugt. In seiner Keynote
geht es darum, welche Voraussetzungen
geschaffen werden miissen, damit die di-
gitale Transformation von den Mitarbei-
tern in einem Unternehmen erfolgreich
umgesetzt werden kann.

Einen Blick in die Zukunft wird die Inge-
nieurin und Unternehmerin Nell Watson
in ihrer Keynote werfen. ,Neue Tech-
nologien ermoglichen neue Formen der
Kollaboration und schaffen flexiblere
Strukturen®, behauptet sie. Die zentrale
Fragestellung dabei: Wie werden die be-
stehenden Moglichkeiten bestmdoglich
ausgeschopft? Und wie wird sicherge-
stellt, dass der Mensch nicht in der Flut
der Algorithmen untergeht? Watson geht
davon aus, dass Kiinstliche Intelligenz fiir
die Personalarbeit dhnlich grofle Auswir-
kungen haben wird wie die Erfindung der
Elektrizitdt. Thr Vortrag will auch zeigen,
wie man das Beste aus der Digitalisie-
rung herausholen kann, ohne dabei den
Menschen aus dem Blick zu verlieren.
Zum Thema , gelebte digitale Arbeitskul-
tur in Unternehmen® will sich Markus
Kohler, Leiter Personal und Mitglied der
Geschaftsfiihrung von Microsoft Deutsch-

land, in seiner Keynote dufiern. Er ist
iiberzeugt, dass es mehr braucht als die
technische Ausstattung. Im Mittelpunkt
seines Vortrags soll die Frage stehen:
»Wie stelle ich sicher, dass sowohl Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer, wenn die
technischen Mittel verfiigbar sind, eine
bestimmte Veranderung auch mitgehen
wollen?*.

HR ist am Zug

Barbara Wittmann, Member of the Exe-
cutive Team Linkedin, wird sich in ihrer
Keynote den neuen Wegen bei der Ta-
lentsuche widmen: Bewerber suchen Ar-
beitgeber, mit deren Inhalten und Werten
sie sich identifizieren konnen. Fiir viele
Unternehmen ist das wohl eine neue Her-
ausforderung. Dabei konnen Personalver-
antwortliche spannende neue Wege im
Recruiting gehen. Konzepte wie Employer
Branding, Social Recruiting und das Biiro
der Zukunft weisen laut Wittmann den
Weg. Kaum eine Funktion hat in den letz-
ten drei Jahrzehnten eine grofiere Trans-
formation erfahren als Human Resources.
Nach dem Abschied vom traditionellen
Personalwesen mit eng definierten Auf-
gaben hat der HR-Bereich eine neue Wer-
tigkeit und Wertschatzung erfahren. Wes-
halb HR noch starker zum strategischen
Begleiter, Sparringspartner und Vorden-
ker werden muss, wird Margret Suckale,
ehemaliges Vorstandsmitglied BASF, den
Messebesuchern in ihrer Keynote ein-
driicklich vor Augen fiihren.

Wie es Personalern gelingen kann, mit
der wachsenden Datenmenge zielgerich-
tet umzugehen, ist Thema einer weite-
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»Zukunft Personal 2016*. Sowohl die neue ,,Keynote-Arena“ (Halle 2.1) als auch
die kleinere ,Plaza“ (Halle 2.2) wurden von den Messebesuchern sehr gut
angenommen und waren oftmals geradezu Uberlaufen.

ren Keynote. Sie wird gehalten von Gary
Kildare, Personalmanagementchef beim
amerikanischen IT-Unternehmen IBM.
Unter der Regie von IBM findet zudem
zweimal tdglich in der ,,Blogger-Lounge*”
der ,,IBM-Watson-Workshop“ statt. Besu-
cher erfahren hier, welche neuen metho-
dischen und technologischen Mdglichkei-
ten kognitive Systeme wie Watson Ana-
lytics im HR-Alltag bieten.

Was ist ,Upskilling“?

Fiir Unternehmen stellt die Digitalisie-
rung eine grofle Chance dar: Zum einen
konnen Prozesse automatisiert und da-
durch Kosten gesenkt werden. Gleich-
zeitig erlauben digitale Technologien in
vielen Bereichen schneller, flexibler und

kommunikativer zu arbeiten. Das wie-
derum macht Mitarbeiter effizienter und
zufriedener. Und nicht zuletzt haben
Firmen, bei denen die digitale Transfor-
mation bereits weit vorangeschritten ist,
gute Chancen, die besten Absolventen
aus den Reihen der Digital Natives fiir
sich zu gewinnen. ,,Die digitale Transfor-
mation verlangt Unternehmen ein hohes
Maf} an Agilitdt und Flexibilitdt in puncto
Personal- und Organisationsentwicklung
ab. Wir wollen zeigen, wie Unternehmen
mit den komplexen, schnelllebigen Ver-
dnderungen mithalten konnen“, so Ralf
Hocke, Geschéftsfiihrer von Spring Messe
Management, dem Veranstalter der ,,Zu-
kunft Personal®.

Die digitale Transformation ermog-
licht auch neue Weiterbildungsformate.

Gleichzeitig erhoht sich der Druck auf
die Beschaftigten, mit dem digitalen Wan-
del Schritt halten zu miissen - sei es im
Umgang mit technischen Entwicklungen
oder mit neuen Formen der Zusammen-
arbeit. So ist es kein Wunder, dass das
Schlagwort ,Lebenslanges Lernen“ im
Zuge der Digitalisierung noch einmal
Aufwind bekommen hat. ,,Ohne zusatz-
liche Qualifizierungen werden Arbeits-
pldtze verloren gehen und die Qualitdt
der Arbeit wird abnehmen®, erkladrte
Staatssekretdr Thorben Albrecht auf dem
deutschsprachigen Portal der ,Huffington
Post“ und fordert ein ,,Upskilling“ der Be-
legschaften. In seiner Rede ,, Arbeit weiter
denken - fiir eine lernende Arbeitsgesell-
schaft“, die Albrecht wahrend des ,Fu-
ture Talks“ am dritten Messetag halten
wird, will der Staatssekretdr erldutern,
weshalb deutsche Unternehmen eine
agile Arbeitspolitik brauchen.

Digital Leadership

Um das Thema Weiterbildung kim-
mert sich zum Beispiel das ,, Trendforum
Corporate Learning & Working“, das in
der Messehalle 2.2 abgehalten wird. Es
greift an allen drei Messetagen aktuelle
Weiterbildungstrends auf. Konzipiert hat
das Programm ein Expertenrat, dem Pro-
fessor Winfried Sommer, Professor Uwe
Beck und Hartmut Barthelmef} angeho-
ren. So ist etwa geplant, dass Stephanie
Conway, Google Dublin, interaktive Lern-
werkzeuge am Beispiel des Kurses , Agi-
les Management“ vorstellt. Wie Gamifi-
cation, die spielerische Aufbereitung von
Lerninhalten, den Wissenstransfer befli-
gelt, soll eine Fallstudie aus den Nieder-
landen zeigen, die Game-Based-Learning-
Expertin Banu Katircioglu prasentiert.
Auch Professor Gundolf S. Freyermuth
von der TH Koln stellt sich der Frage ,,Ga-
mification versus Serious Games - was
ist besser?“. Am zweiten Messetag steht
im Trendforum die Kiinstliche Intelligenz
(KI) und ihr Einfluss auf das Lernen im
Mittelpunkt. An Tag drei liegt der Fokus
auf ,Digital Leadership® Professor Peter
Pawlowsky, TU Chemnitz, wird zum
Thema ,, Wie fiihre ich High Performance
Teams?“ neue Fiihrungsprinzipien vor-
stellen.

Katharina Horn @
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Wie Roboter sowie Facebook
& Co. das Lernen verandern

FACHFORUM FERNLERNEN. Einmal im Jahr ladt das Forum Distance Learning,

der Fachverband fir mediengestutztes Lernen (Fernschulen und Fernunis), die
Weiterbildungsbranche zum fachlichen Austausch nach Berlin ein. In diesem Jahr dreht
sich am 6. November alles um das Thema ,Social Media Learning®“.

Soziale Medien sind in aller Munde und
prdgen in weiten Teilen unseren Alltag.
Facebook, Whatsapp & Co. sind aus der
privaten Kommunikation nicht mehr
wegzudenken. Doch wie kdnnen soziale
Medien auch zum Lehren und Lernen
eingesetzt werden?

Dieser Frage geht das Forum Distance
Learning, der Fachverband fiir medien-
gestiitztes Lernen, am 6. November 2017
auf einer Tagung (www.fachforum-dis-
tance-learning.de) in Berlin nach. , Mit
unserem flinften Fachforum kiimmern
wir uns intensiv um ein spannendes und
zukunftsorientiertes Thema®, so Ver-
bandsprasident Mirco Fretter. ,, Wir stellen
die Frage, ob und wie Bildungseinrichtun-
gen Angebote verdndern oder erweitern
miissen, um auf dem Bildungsmarkt der
Zukunft bestehen zu konnen. Und wir
fragen uns, welche Rolle vor allem Social
Media dabei spielt.“
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Die entsprechenden Antworten wird es
in drei Fachvortrdgen geben. Referenten
geben Einblick ins Thema und zeigen
die Vorteile und den Nutzen der didak-
tischen Integration sozialer Medien auf.
In anschlieffenden Workshops erhalten
Teilnehmer dann die Mdoglichkeit, das
Tagungsthema anwendungsorientiert zu
vertiefen. Natiirlich bleibt in den Pausen
ausreichend Zeit zum informellen Aus-
tausch und Netzwerken.

Mit seiner Keynote ,Digitalisierung der
Lehre“ will Professor Jiirgen Handke, Phi-
lipps-Universitat Marburg, die Veranstal-
tung er6ffnen und die Lehre provokant
als ,kranken Patienten® vorstellen. Denn
in seinen Augen hat sich in nahezu allen
Bereichen des offentlichen Lebens durch
die Nutzung digitaler Medien und Kom-
munikationsformen ein rasanter Paradig-
menwechsel vollzogen, nur die Lehre hat
sich im Vergleich zum 20. Jahrhundert

Nao. Ein autonomer Roboter namens Nao beantwortet
auf dem Cebit-Stand von IBM Besucherfragen.
Handke wird einen Nao zum Fachforum mitbringen.

kaum verdndert. Doch Handke hat auch
Therapien im Gepdck und Vorschldge
parat, wie die Lehre moglichst schnell
besser werden konnte. Begleitet und un-
terstiitzt wird Handke in seinem Vortrag
von ,,Nao“, einem humanoiden Roboter,
der aktuell im Rahmen eines Forschungs-
projekts fiir den universitdren Alltag fit
gemacht wird. Handke hat in seinen Bii-
chern eine Reihe von Thesen entwickelt,
wie die Digitalisierung der (Hochschul-)
Lehre und im weitesten Sinne auch die
Digitalisierung der beruflichen Weiterbil-
dung gelingen konnte. Seine wichtigsten
Thesen lauten:

¢ Digitalisierung ist zum Normalfall ge-

worden.

Die technologische Entwicklung in den
vergangenen Jahrzehnten hat die Welt
bereits dramatisch verandert.

e Digitale Lehr- und Lernszenarien ver-

bessern die Lehre.



Mit ,,verniinftig“ umgesetzten Digitalisie-
rungsmafinahmen ldsst sich ein enormer
inhaltlicher und didaktischer Mehrwert
erwirtschaften.

¢ Lernen besteht nicht nur darin, sich Vi-

deos anzuschauen.

Videos konnen Freirdume schaffen, aber
nicht die Lehre revolutionieren. Lehre ist
weit mehr als ein Buch, als ein Video,
als ein Professor, als eine Vorlesung oder
eine Ubung. Videos sind so wenig Lehre,
wie es Texte in Biichern sind. Die Digi-
talisierungsbemiihungen vieler Akteure
erschopfen sich oft in der Erstellung von
Lehrvideos verbunden mit der Hoffnung,
dass auf diese Weise eine neue Lernkultur
entstehen kann. Dies - so eine Kernthese
von Handke - funktioniert so einfach
nicht.

¢ Die Didaktik muss die Technologie vor-

antreiben und nicht umgekehrt.

Neue technologische Entwicklungen
stehen zurzeit im Zentrum jeder Moder-
nisierung. Die Didaktik hechelt ziellos

hinterher. Dabei sollten doch neue didak-
tische Szenarien und Lehrmethoden im
Vordergrund jeder Lehre stehen. Neue
Technologien werden benétigt und miis-
sen funktionieren, aber sie sollten nicht
dominieren. Diese Thesen bilden die
Ausgangslage dafiir, wie die Vermittlung
von Lernstoff in der Zukunft aussehen
konnte: Sie erfolgt natiirlich tiberwiegend
online und wird zusatzlich von attrakti-
ven Lehr- und Lernprozessen begleitet.
Wie das Ganze konkret im Bereich der
Hochschule aussehen konnte, hat Handke
in seinem ,Handbuch Hochschullehre
Digital: Leitfaden fiir eine moderne und
mediengerechte Lehre“ im Jahr 2015 aus-
formuliert.

Darin fordert er: ,Entwickelt eine neue
Wertschdtzung fiir die Lehre! Mit dem
derzeitigen Missverhdltnis zwischen
Forschung und Lehre werde die Digitali-
sierung der Lehre nicht gelingen. Aufier-
dem empfiehlt der Marburger Professor:
, Verteilt die Lasten auf viele Schultern!*

Digitalisierung gebe es nicht zum Nullta-
rif, ganz im Gegenteil: Fiir die Erstellung
eines einzelnen Online-Kurses entstiin-
den Kosten im sechsstelligen Eurobe-
reich. Versuche man zu sparen, seien die
Erfolge so diirftig wie die vieler Massive
Open Online Courses. Mit hochschuliiber-
greifenden digitalen Materialpools konne
der Kostendruck erheblich gelindert wer-
den.
Schliefllich legt der Marburger Professor
den Finger noch in eine andere Wunde:
Wenn die Lernmaterialien erst einmal di-
gitalisiert und von entsprechender Quali-
tdt seien, mache es wenig Sinn, die Pra-
senzlehre so durchzufiihren wie bisher.
Prasenz bedeute in Zukunft, dass es im
Seminarraum eine permanente Dozent-
Student-Interaktion gebe, bei der es um
individuelle Hilfestellungen gehe. Aufier-
dem miisse die gemeinsame Zeit genutzt
werden, Forschungsfragen zu diskutieren
und die Inhalte auf neue Art zu vertiefen.
Martin Pichler ®

STAATLICH
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Papier dominiert schon
lange nicht mehr

MODERATOREN-KONGRESS. Die Digitalisierung der Gesellschaft hat auch die Moderation
erreicht. Was sich hinter dem Begriff ,Moderation 4.0“ in der Praxis verbirgt, zeigt
Moderationsexperte Josef W. Seifert auf dem ,Moderatorenkongress 2017% mit dem er
das 30-jahrige Bestehen seiner Beratungsgesellschaft ,Moderatio Seifert & Partner”
feiert. In diesem Fachartikel fasst er die Vorteile der digitalen Moderation zusammen.

Was bisher nur mit Pinnwdnden und Mo-
derationskarten, Filzstiften und Klebe-
punkten moglich war, ist heute auch auf
digitalen Medien darstellbar, neueste Soft-
ware macht‘s moglich. Die wichtigsten
Vorteile der digitalen Moderation sind:

Papier wird uberflussig

Meetings konnen ohne Papier und Filz-
stift geleitet werden. Es ist keinerlei Mo-
derationsmaterial mehr erforderlich:
Logistik und Materialkosten entfallen
komplett. Fiir das Arbeiten mit digitalen
Medien benotigt man kein klassisches
Moderationsequipment wie Pinnwand
oder Flipchart. Auch Moderationsmaterial
ist nicht mehr erforderlich. Papier, Stifte,
Karten, Punkte, Nadel oder Kleber wer-
den nicht benétigt. Dariiber hinaus kann
auch auf den Beamer verzichtet werden,
da Prdsentationen auf einem (Grof-)
Bildschirm gezeigt werden konnen. Eine
separate Projektionsflache ist ebenfalls
iiberfliissig.

[2] Ortsunabhéangigkeit

Touchscreen-Technik und Internet erdff-
nen neue Moglichkeiten der Interaktion.
Eine Besprechung findet im Idealfall in
einem Besprechungsraum statt, in dem
sich alle Beteiligten personlich begegnen.
Die Grenzen erreicht dieses Setting, wenn
die Zeit zum Reisen nicht vorhanden ist
oder wenn die Reisekosten ein akzeptab-
les Maf iiberschreiten. Idealerweise wer-
den dann Vor-Ort-Treffen um Online-Kon-
ferenzen ergdnzt. Die Moglichkeiten zur
Verkniipfung beider Settings sind gege-
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ben. Das Internet ist allgegenwartig und
immer hdufiger auch mobil verfiigbar.
Smartphones und Tablet-PCs sind standig
in Gebrauch. Die moderne Technik ldsst
es zu, dass Software ohne Installation auf
einem Rechner genutzt wird. Mobile Ge-
rdte konnen als Ein- und Ausgabegerdte
eingesetzt werden und das nahezu zeit-
und ortsunabhdngig. In der Digitalmode-
ration konnen Meetings daher wahlweise
vor Ort oder online durchgefiihrt werden.
Meetings konnen vor Ort begonnen und
online weitergefiihrt werden und umge-
kehrt.

Bessere Vorbereitung

Meetings konnen am Arbeitsplatz-PC
oder unterwegs komplett geplant und
konkret vorbereitet werden. Zur Vorberei-
tung muss der Besprechungsraum nicht
mehr betreten werden. Ein Meeting be-
darf der Planung und der Vorbereitung.
Haufig hat man nicht die Zeit dafiir oder
man hatte zwar die Zeit, aber man hat
das erforderliche Equipment dort, wo
man sich gerade aufhdlt, nicht zur Ver-
fiigung.

Sich die Zeit fiir eine griindliche Planung
und Vorbereitung nicht zu nehmen (oder
nicht nehmen zu koénnen), richt sich
meist bitter: Es sind nicht alle Teilnehmer
eingeladen, die man brauchen wiirde, die
Themen und Ziele sind nicht klar, das
methodische Vorgehen ist nicht geplant,
Unterlagen stehen nicht zur Verfiigung.
Der Moderator bleibt weit hinter seinen
Moglichkeiten, das Meeting damit auch.
Die Digitalmoderation bietet die Mdglich-
keit, die Planung und Vorbereitung eines

Meetings am Arbeitsplatz-PC oder via
»,Mobile“, von unterwegs aus, vorzuneh-
men. Anlass, Thema, Zielsetzung, Einla-
dung der Teilnehmer - alles kann digital
vorbereitet werden. Weder Seminarraum
noch Moderationsequipment sind dafiir
erforderlich. Geplante Meetings sind ge-
speichert und die vorbereiteten Inhalte
und Vorlagen sind jederzeit, auch kurz-
fristig, noch dnderbar.

[4] Strukturierte Leitung

Bietet die Applikation die Nutzung einer
Moderationsstruktur, so besteht die Mog-
lichkeit zur Vereinheitlichung der Mee-
ting-Kultur nach dem Motto: Meetings
laufen bei uns immer Klar strukturiert ab!
Besprechungen laufen meist ,,irgendwie
ab, jeder Besprechungsleiter hat seine ei-
gene Art, sein Meeting zu organisieren,
zu moderieren und nachzuhalten. Ver-
bindliche Standards gibt es in aller Regel
nicht. Bietet das digitale Meeting-Tool
eine Prozesssteuerung, durch eine klare
Gliederung wie etwa den Moderationszy-
Kklus, so fiihrt es in logisch aufeinander
bezogenen Schritten durch die komplette
Besprechung. Die Software unterstiitzt
den Leiter eines Meetings dann bei der
Strukturierung des Ablaufs.

So gefiihrt ist es deutlich schwerer ,,vom
Hundertsten ins Tausendste“ zu kommen
und wenn es dennoch passiert, dann
findet man leicht zur geplanten Struktur
zuriick. Digitalmoderation kann so einen
einheitlichen, nachvollziehbaren Ablauf
der Meetings sicherstellen und somit er-
kennbar deutlich zum Qualitdtsmanage-
ment der Organisation beitragen.



Moderatio ladt zum Moderatorenkongress 2017

Veranstaltungstipp. Am 29. und 30. September findet in Beilngries in der Nahe von Nurnberg
ein Moderatorenkongress statt (www.moderatorenkongress.de). Er dreht sich grofitenteils um die

Chancen der Moderation mit digitalen Endgeraten.

Geplant sind zwei Tage mit Workshops, in denen Einsteiger,
Fortgeschrittene und Moderationsprofis sich austauschen,
miteinander und voneinander lernen, sich fir kinftige
Projekte vernetzten und eine gute Zeit haben. Einige der

geplanten Workshop-Themen lauten:

-Agile Projektmoderation - agiles Arbeiten auferhalb der
IT-Branche

-Moderation 4.0 - neue Formen der Onlinemoderation mit
David Seifert, Entwickler der Moderationssoftware ,Six
Steps”

-Storydealing - Beyond Storytelling. So Uberzeugen Profis
mit Geschichten

-Strategiemoderation: Mission, Vision und strategische
Planung

-Moderation und Coaching kombinieren (Beratung von Ein-
zelpersonen und kleinsten Teams)

-Visu-Workshop: Jeder kann visualisieren

- Der Moderator als Marke - Marketing fur Fortgeschrittene

-Nein-Sager und Co. - Umgang mit schwierigen Situationen.

Josef W. Seifert griindete 1987 das Unternehmen ,Seifert
& Partner Fihrungskrafte-Training“, aus dem dann im Zuge
einer Spezialisierung die Trainings- und Beratungsgesell-
schaft ,Moderatio“ entstand. Seifert pragte den Begriff
der ,Businessmoderation” und entwickelte den Ansatz der
Moderation nach dem ,Moderationszyklus®, ein Prozess-
modell fir Moderation, das als Meta-Strukturmodell far
Meetings, Workshops und Grofgruppenkonferenzen zur
Planung und Gestaltung von Gruppengesprachen dient.
Bekannt wurde Seifert durch sein erstes Buch: ,Visualisie-
ren, Prasentieren, Moderieren®, das in mehrere Sprachen
Ubersetzt wurde.

Vor seiner Selbststandigkeit arbeitete Seifert beim Auto-
mobilkonzern BMW in der Personalentwicklung des Werks
Munchen wo er die Fihrungsnachwuchskrafte-Entwicklung
aufbaute und dann funf Jahre leitete. Sein Sohn David Sei-
fert ist Moderator, Trainer, Agile Coach und grindete 2012
die Efa GmbH, die die Moderationssoftware ,Six Steps“
entwickelte.

[5] Prasentation inklusive

Wenn man Ergebnisse prasentieren will,
kann man gleich das Moderationstool
nutzen. Ein Umbau ist nicht erforderlich.
Fir Prdsentationen ist in Meetings meist
ein Medienwechsel angesagt. Notebook,
Beamer, Projektionsfliche und Laser-
pointer dominieren das Geschehen, oft ist
dafiir ein kleinerer, rdumlicher ,,Umbau*
erforderlich. Dieser Medienwechsel kann
bei der Digitalmoderation entfallen. Die
Prdsentation findet auf dem E-Screen
statt, der schon im Einsatz ist: Kein Medi-
enwechsel, kein Umbau, keine Neuorien-
tierung in Raum und Medium. Wurde fiir
die Digitalmoderation das E-Board oder
der HD-Beamer gewdhlt, so kann das
Moderationsmedium gleich auch fiir die
Prasentation mit Powerpoint oder Prezi
genutzt werden. Mochte man den aktu-
ellen Moderationsschritt sichtbar halten
und dennoch digital prdsentieren, ist der
Einsatz eines zweiten Monitors denk- und

machbar. Man verlasst die digitale Welt
auch in diesem Falle nicht. Wird Digital-
moderation fiir eine Online-Moderation
eingesetzt, ist ein Medienwechsel ohne-
hin nicht moglich. Ein weiterer Vorteil:
Die Prdsentation kann direkt in das Pro-
tokoll eingebunden werden.

@ Systematisches Monitoring

Alle Meetings konnen in einem ,,Cock-
pit“ von der Planung bis zum Protokoll
(und dariiber hinaus!) online verwaltet
werden. Meetings sind heute ,, Kommuni-
kationsinseln“. Es werden - im positiven
Fall - zielfilhrende Mafinahmen erarbeitet
und konkrete Vereinbarungen getroffen.
Die werden aber meist nicht nachgehal-
ten, zumindest nicht systematisch. Mee-
tings sind aber eigentlich individuelles
,Multiprojektmanagement”. Jedes Mee-
ting sollte daher als Arbeitspaket des per-
sonlichen Projekts ,,mein Job“ betrachtet
und entsprechend gemanagt werden.

Digitalmoderation kann am Ende des
Meetings allen Beteiligten ein ,,Fotopro-
tokoll“ einschliefilich der Mafinahmen
zur Ubernahme in E-Calender oder in
Projekt-Tools zur Verfiigung stellen und
jeder Teilnehmer hat ein ,,Cockpit” zur
Verfligung, in dem alle Meetings indi-
viduell verwaltet werden. Hier sind alle
geleiteten, besuchten und alle geplanten
Meetings sowie alle Protokolle und alle
Planungen verfiigbar.

Imagegewinn gratis

Das Equipment, das jemand benutzt, sagt
etwas iiber seine Professionalitdt aus.
Neben den Vorteilen, die moderne Tech-
nik den Mitarbeitern bietet, erntet ein di-
gital arbeitendes Unternehmen ,,ganz ne-
benbei“ einen Imagegewinn, der nicht zu
unterschatzen ist. Die Organisation wirkt
auf Mitarbeiter und Kunden zukunftsori-
entiert und kompetent!

Josef W. Seifert ®

wirtschaft + weiterbildung 09_2017 57




messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Maren Fischer-Epe,

erfahrene Expertin fur Veranderungs-
prozesse. Gerade hat sie das sehr
inspirierende Buch ,Coaching fur Fih-
rungsthemen“ veroffentlicht. Aufer-
dem kann sie auf dem 5. Hamburger
Coaching-Tag junge Menschen dariber
aufklaren, wie wichtig die Vereinbarkeit
von Rolle und Person ist, wenn jemand
Fihrungskraft werden will. Der Coa-
ching-Tag hat weitere acht hochkaratige
Referenten wie Bjorn Migge oder Astrid
Schreyogg auf der Referentenliste und
kostet nur klage und schreibe 160 Euro
Eintritt.

1. September in Hamburg
www.bit.ly/2rWWLi7

... Martin Laschkolnig,

den Grinder und Leiter des Instituts
fir Potentialentwicklung in Linz. Er ist
zurzeit auch Prasident des Rednerver-
bands GSA und somit verantwortlich fur
die 12. Convention der German Spea-
kers Association, die diesmal in Salz-
burg stattfindet. Im Vortragsprogramm
der Veranstaltung geht es um Fragen
des Redner-Marketings inklusive einer
Optimierung der eigenen Youtube-
Prasenz. Es geht aber auch um die
individuelle Weiterentwicklung eines
Speakers: Wie spreche ich empathi-
scher? Wie I6se ich als Redner auf gro-
er Bihne das Dilemma der Visualisie-
rung? Wie nutze ich Theaterelemente?
Wie klappt es mit der Digitalisierung?
7. bis 9. September in Salzburg
www.germanspeakers.org

... John Erpenbeck,

den strammen Vorkampfer der Kom-
petenzforschung. Er darf auf dem Aus-
bildungskongress der Bundeswehr die
angetretenen Offiziere zu einer Offen-
sive in Richtung ,Kompetenzentwick-
lung 4.0“ aufrufen. Auf dem ganzen
Kongress steht das Thema ,Kompe-
tenzerwerb” drei Tage lang unter Dau-
erfeuer. Gleich sechs Veranstaltungen
nehmen den Kompetenzbegriff in die
Zange. Auch noch interessant: Ein
Oberstleutnant vom Zentrum Innere
Fihrung spricht Gber ,Coaching in der
Bundeswehr - Praxis und Wirkung in
der Fuhrungskrafteentwicklung®.

12. bis 14. September in Hamburg
www.ausbildungskongress.org

B B w
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... Stephanie Borgert,

systemischer Coach und Inhaberin der
Beratung ,Denk-System*“ in Munster.
Sie wird auf dem IOM Summit, einer
Veranstaltung rund um das Thema
,digitale Transformation“, den pro-
vokanten Vortrag ,Denkfehler 4.0 -
Warum die Digitalisierung lhr kleinstes
Problem ist“ halten. Digitalisierung hilft
namlich nicht weiter, wenn sie mit blin-
dem Aktionismus oder mit der Arbeit an
Symptomen kombiniert wird. Denken in
Szenarien konnte dagegen gut helfen,
mit Komplexitdat umzugehen. Ange-
reichert wird der Summit durch zwdlf
Digital-Workplace-Praxisbeispiele aus
Unternehmen wie Allianz, T-Systems,
Eon oder Thyssenkrupp.

18. bis 20. September in KdIn
www.iom-summit.de

... Julian Nida-Rimelin,

Philosophieprofessor und Staatsmi-
nister aufer Dienst. Nie war seine
Stimme so gefragt wie heute. Auf der
»~Zukunft Personal“ in Koln wird er
sich als Keynote Speaker zu den Wirt-
schaftsskandalen der letzten Monate
aufern und fur die Zukunft Wege auf-
zeigen, wie sich Ethik und Manage-
mentpraxis verbinden lassen. Laut
Nida-Rumelin wissen die meisten
Bosse ohnehin, wie wichtig ethische
Regeln sind. Umso mehr ist er von den
Autokonzernen enttduscht und atte-
stiert ihnen laut Handelsblatt ,eine
Verantwortungslosigkeit, die atembe-
raubend ist“. Wir hoffen auf eine Moral-
predigt, die ein Zeichen setzt.

19. bis 21. September in Koln
www.zukunft-personal.de

... Josef W. Seifert,

einen ehemaligen BMW-Personalent-
wickler, der 1987 im Zuge der Spezia-
lisierung auf die Moderationsmethode
das Institut ,Moderatio” griindete. Sei-
fert wurde bekannt fir seinen ,Mode-
rationszyklus®, ein Prozessmodell fir
Meetings, Workshops und Grof3grup-
penkonferenzen, das inzwischen auch
als Software vorliegt. Zum 30-jahrigen
Firmenjubildum veranstaltet Seifert
einen Kongress mit namhaften Refe-
renten. Ein Schwerpunkt der Vortrage
wird die ,Moderation mit digitalen
Medien“ sein. Es soll aber auch um
sIrainer-Marketing“ sowie ,Moderation
und Coaching” gehen.

29. bis 30. September in Beilngries
www.moderatorenkongress.de

23| |24| (25| |26| |27
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weiterbildungs-start-up

Foto: Straightlabs

Spieleschmiede.
Peter Niermann

(4. von links) ent-
wickelt mit seinem
Team Gamification-
Konzepte mit
neurowissenschaft-
licher Fundierung.

In unserer Serie stellen wir Ihnen Jung-
unternehmer aus dem Bereich Weiter- (&
bildung mit ihrer Idee vor. In dieser Ausgabe
das E-Learning-System STRAIGHTLABS.

Wer hat’s gegriindet?

Lernen ist Zukunft. Dieses Credo beher-
zigt Peter Niermann als Professor fiir in-
ternationales Management in der Lehre
und Forschung. Der Straightlabs-Griinder
hat diesen Ansatz aber auch zu seiner
Firmenphilosophie gemacht: Inzwischen
bringt Peter seine Management- und Be-
ratungserfahrung ein, um gemeinsam mit
seinem Team interaktive Lernwelten zu
entwickeln. Mit solchen Lerntechnolo-
gien sollen Unternehmen bei der digitalen
Transformation unterstiitzt werden.

Was ist die Idee dahinter?

Die Idee zu Straightlabs kam nicht spontan, sondern ist das Ergebnis langerer
Uberlegungen. Der Hintergrund war die Frage, was notwendig wire, um die
etablierten Anbieter im E-Learning-Markt mit neuen Technologien und un-
konventionellen Ideen herauszufordern. Die Initialzlindung fiir Straightlabs
erfolgte dann schliefilich bei einem Forschungs- und Entwicklungsprojekt in
der Automobilindustrie, das Peter betreute - ein Pilotprojekt, das mehr Spaf in
die bis dahin eher eintonigen E-Learning-Formate bringen sollte. Entscheidend
waren dabei besonders die wirtschaftlichen Aspekte: Neue Lerninhalte sollten
moglichst schnell und vor allem effizient an eine grofie Teilnehmergruppe ver-
mittelt werden. Der Losungsansatz, der schon damals gut funktionierte, wird
wir bis heute weiterverfolgt - virtuelle Lernanwendungen, die neurowissen-
schaftliche Erkenntnisse mit Gamification-Methoden verkniipfen.

Wie war die Entwicklungs-
zeit?

Das Automobilunternehmen,
bei dem die Prototypen zu den
Straightlabs-Anwendungen
entwickelt wurden, wollte
eine realitdtsnahe, aber gami-
fizierte Lernwelt. Da Erfah-
rungswerte fehlten, wurden
mehrere Varianten entworfen.
Nach gut drei Jahren Entwick-
lungszeit konnte eine virtuelle
Trainingswelt mit 50 Lernsze-
narien fiir einige Tausend Mit-
arbeiter etabliert werden.
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Was soll noch geandert werden?

Durch den Technologiesprung zur Virtual
Reality sind mittlerweile dreidimensionale
Lernerlebnisse moglich, die das kollabo-
rative Lernen in Gruppen férdern konnen.
Kiinftig werden auflferdem Learning-Ana-
lytics-Losungen dabei helfen, die Inhalte
individuell anzupassen. Ein weiterer Schritt
heifdt: vom Projekt zum Produkt. Dabei
werden technologische und didaktische
Entwicklungen aus individuellen Kunden-
projekten in standardisierte und somit wirt-
schaftliche Losungen {ibertragen. All diese
Ansatze werden bei der Weiterentwicklung
kiinftiger Lernwelten berticksichtigt.

Was konnen etablierte Unternehmen von
lhnen lernen?

Pioniergeist, Experimentierfreude und
vor allem Durchhaltevermdgen zdhlen
zu unseren Werten. Wir setzen auf den
Erfahrungsaustausch in einem buntge-
mischten Team, behalten dabei aber stets
die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
im Auge. Insofern sind wir vermutlich
weit vom Start-up-Klischee entfernt. Wir
sind weder computerverliebte Nerds noch
verbrennen wir Investorengelder. Im Ge-
genteil: Wir sind ein strukturiertes Team,
das organisches Wachstum mit eigenen
Mitteln anstrebt.

Rakete: Frank Peters / Thinkstockphotos.de
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Themen im Oktober

DIE AUSGABE 10/2017 ERSCHEINT AM 09. OKTOBER 2017

KUNST ALS RAHMENPROGRAMM?

Tagen in Kassel

In unserem Sonderheft ,Tagen“, das der nachsten Ausgabe dieser Zeitschrift beiliegen wird,
portratieren wir unter anderem die Tagungslocation Kassel. Und wir berichten, ob sich die
diesjahrige Weltkunstschau ,Documenta 14“ (Foto: ,Tempel der zensierten Blicher*) positiv
oder negativ auf die Auslastung der Tagungshotels vor Ort ausgewirkt hat.

Foto: Pichler

TRAIN THE TRAINER
Bessere Prasenzseminare

Barbara Messer (Foto) ist sich sicher: In der
Digitalisierung steckt eine ,Riesenchance”.
Die breite Masse der Trainer wird flr span-
nendere Prasenztrainings sorgen, denn die
Vielfalt digitaler Lernangebote garantiert
besser vorbereitete Teilnehmer.

Foto: Pichler

COACHING

Aktuelles Marktgeschehen

Der Markt fiir Business Coaching entwickelt
sich standig weiter. Wir berichten dartber
und werfen einen Blick auf das, was die
Macher des Erdinger Coaching-Kongresses,
der vom 22. bis zum 23. Februar 2018
stattfinden wird, geplant haben.

Coaching
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fachliteratur

Zindstoff fir
Andersdenker

Anja Forster, Peter Kreuz

MANAGEMENT-RATGEBER

Ziindende Ideen, flammender Eifer, brennendes Inte-
resse: Metaphern, die mit Feuer spielen, um Aktivitat
auszudriicken, gibt es viele. Sie sollen die Sprache
lebendiger machen, damit der Funke tiberspringen
kann. Kein Wunder also, dass auch Anja Forster und
Peter Kreuz in ihrem aktuellen Buch vielfach auf sol-
che rhetorischen Kniffe zuriickgreifen. Der Grund
dafiir ist durchaus legitim, denn die beiden profes-
sionellen Redner wollen mitreifsen, inspirieren und
motivieren. Das sagt schon der Titel des Buchs: Der
,Ziindstoff fiir Andersdenker” soll den Lesern dabei
helfen, aktiv zu werden, anstatt im gewohnten Trott
zu verharren - beruflich wie auch privat. Diesen
Anspruch 16st das Autoren-Duo iiber sieben unter-
haltsame Kapitel ein. Zundchst nehmen Forster und
Kreuz dabei den Leser selbst ins Gebet. Sie zeigen,
wie wichtig es ist, eine positive innere Haltung zu
entwickeln und die eigenen Uberzeugungen iiber das
Streben nach Anerkennung zu stellen. Denn letzt-
lich kann nur gewinnen, schreibt das Autoren-Duo,
wer nicht gegen sich selbst spielt. Dass dabei nicht
jedes Ergebnis perfekt und auch nicht jedes Spiel ein
Klarer Sieg sein muss, erldutern Forster und Kreuz
zum Beispiel anhand des ,,Wabi-Sabi“, einer japa-
nischen Denkrichtung, die gerade dort Einzigartig-
keit erkennt, wo die Fassade brockelt und Kratzer im
Lack ihre eigene Asthetik entfalten. Eine der zahl-
reichen Empfehlungen des Autoren-Duos lautet ent-
sprechend: ,, Akzeptieren Sie Eigenarten, Fehler und
Macken - bei Thnen selbst und bei anderen.“ Warum
diese Einstellung besonders fiir Fiithrungskrafte wich-
tig ist, zeigen die Autoren in den folgenden Kapiteln.
Hier geht es etwa um unkonventionelle Ideen, die ge-
rade Quereinsteiger mitbringen, um Innovationskraft
und die Zusammenarbeit in bunt gemischten Teams
oder auch um den richtigen Zeitpunkt fiir Verdnde-
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Foto: Sebastian Weindel

Zindstoff fur Andersdenker. Das Erfolgsbuch,
Murmann, Hamburg 2017, 173 Seiten, 24,90 Euro

Leuchtfeuer fur Veranderung

rungen im Geschdftsmodell und der Fiihrungskul-
tur. Bei allen diesen Themen gelingt es den Autoren,
die Theorie mit netten Anekdoten und originellen
Praxisbeispielen zu veranschaulichen. So wird aus
jedem Kapitel ein in sich stehender Abschnitt, der
ein konkretes Problem angeht, um daran Losungen
und Handlungstipps zu entwickeln. Das sorgt fiir
einen guten Lesefluss und wirkt zugleich inspirie-
rend. Unterstiitzt wird dieser Effekt noch durch das
knallige Layout im Pop-Art-Stil, mit dem die Grafiker
das Motiv des Buchs in gelb-roter Farbgebung auf-
gegriffen haben. Schon beim ersten Durchbléttern
wird damit klar, dass die Autoren mit ihrem Ziind-
stoff nicht blof die Diskussion zur Veranderung der
Arbeit anfachen wollen. Sie wollen etwas verdndern.

AUTOREN

Anja Forster
und Peter Kreuz

Anja Forster und Peter Kreuz fihren gemeinsam die
Managementberatung Forster und Kreuz. Anja Forster
war zuvor Fiihrungskraft bei der Rewe Gruppe und leitete
flr die Unternehmensberatung Accenture Projekte in den
Bereichen Human Resources und Change Management.
Peter Kreuz war Senior Berater bei Andersen Consulting
und Assistant Professor fiir Internationales Marketing
und Management an der Wirtschaftsuniversitat Wien.



ALEXMNDEN WILFE

Digitale
Evolution

LriE

Leben und Arbeit im Technik-Mekka

Friiher waren Arzte die Berufs-
gruppe, deren Madglichkeiten
als beinahe unbegrenzt galten
- sie waren Gotter in Weif.
Eine andere Expertengruppe,
deren Fihigkeiten inzwischen
ebenso prestigetrachtig sind,
hat nun Alexandra Wolfe stu-
diert: die Griinder, Visiondre
und IT-Koryphden aus dem
Silicon Valley. Schon der Titel
ihres Buchs sagt einiges iiber
den Inhalt, denn aus dem ,,Tal
der Gotter” nimmt eine ganz
neue Elite Einfluss auf die

Geschicke der Welt. Warum
das so ist und wie es dort zu-
geht, illustriert Wolfe mit dem
Handwerkszeug ihrer eigenen
Profession: Die Wirtschafts-
journalistin vom Wall Street
Journal hat drei junge College-
Absolventen auf ihrer Erfolgs-
suche im ,Valley“ begleitet
und aus dem Material eine
Langzeitreportage gemacht.
Das Ergebnis ist ein informa-
tiver Einblick in eine Welt,
in der Erfolg und Absturz oft
nahe beieinanderliegen und

Vom Fluchtling zum Grunder

Watchado ist eine Internet-
Videoplattform, auf der sich
die Nutzer iiber ihre grof-
ten Erfolge und schlimmsten
Misserfolge, iiber ihre Karriere
oder auch ihr Privatleben aus-
tauschen konnen. Der Online-
dienst aus Osterreich versteht
sich selbst als ,,Handbuch der
Lebensgeschichten“. Beson-
ders interessant ist die Lebens-
geschichte von Ali Mahlodji,
dem Watchado-Griinder. Sei-
nen Werdegang konnen alle

Die Denkansatze der Digital Economy

Wie wirkt sich die Digitalisie-
rung auf Wirtschaft, Politik
und Gesellschaft aus? Wie ver-
dndert sich der Alltag in einer
Welt der intelligenten Maschi-
nen und automatisierten Wert-
schopfungsketten? Mit diesen
Fragen beschftigt sich der Di-
gitalstratege und Hochschul-
dozent Martin Eder in seinem
aktuellen Titel. ,Digital Evo-
lution“ heifdt das informative
Sachbuch; und der Name ist
Programm: Eder zeichnet ge-

Interessierten nun nachlesen
- und zwar in Buchform. Das
Bemerkenswerte an Mahlod-
jis Geschichte ist, dass er aus
wenig viel gemacht hat: Er
wuchs im Fliichtlingsheim
auf, brach die Schule ab und
arbeitete in mehr als 40 Jobs,
bevor er mit seinem Start-up
erfolgreich wurde. Eine reine
Autobiografie ist sein Buch
trotzdem nicht, denn es fin-
den sich ebenso zahlreiche
Praxistipps, die nicht nur

konnt die Entwicklung der In-
formationstechnik nach und
zeigt, wie analog zu den digi-
talisierten Geschadftsmodellen
neue Denkmuster entstanden
sind, die ebenso disruptiv
sein konnen wie die Techno-
logien, die ihnen zum Erfolg
verhelfen. Eder erldutert die
entsprechenden Konzepte der
Vordenker aus Wirtschaft und
Wissenschaft, diskutiert deren
Erkenntnisse und schldgt die
Briicke von der Theorie zur

Genie zuweilen an Wahnsinn
grenzt. Gastauftritte in Wolfes
Charakterstudie haben etwa
Personlichkeiten wie der Pay-
pal-Mitgriinder und Facebook-
Finanzier Peter Thiel. Er ist
jedoch nur eine interessante
Begegnung unter vielen.

Alexandra Wolfe

Das Tal der Gotter. Der Sili-
con-Valley-Lifestyle: So lebt,
arbeitet und tickt die neue
US-Elite, Plassen, Kulmbach
2017, 245 Seiten, 19,99 Euro

Selbststandigen helfen kon-
nen. Auch Fithrungskréfte in
Grofiunternehmen konnen
von Mabhlodji lernen - etwa,
dass die einfachen Losungen
oft die besten sind.

Ali Mahlodiji

Und was machst du so?
Vom Fluchtling und Schulab-
brecher zum internationalen
Unternehmer, Econ 2017,
Berlin, 313 Seiten,

18,00 Euro

Praxis. Dabei bleibt Eder stets
kritisch, denn fiir ihn ist nicht
alles, was machbar ist, auch
gleich wiinschenswert - eine
erfreulich reflektierte Heran-
gehensweise.

Martin Eder

Digital Evolution. Wie die
digitalisierte Okonomie unser
Leben, Arbeiten und
Miteinander verandern wird,
Springer, Wiesbaden 2017,
375 Seiten, 24, 99 Euro
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grundis grundgesetz

29

Paragraf 58

Reflektiere deinen

Umgang mit

Statussymbolen

Statussymbole sind , Zeichen der Macht*®. Sie sind
heute genauso materiell wie ideell. Etwas wird

erst dadurch zum Statussymbol, dass ich mir von
anderen - durch das Zeigen des Symbols - Aner-
kennung erhoffe. Also wird zum Beispiel ein Auto in
der 100.000-Euro-Liga (materiell) erst dann zum
Status, wenn ich méchte, dass andere darauf rea-
gieren. Es ist also nicht das Auto an sich, sondern
mein Umgang damit.

Und wenn ich mich zeitlich viel um Fluchtlinge kiim-
mere (ideell und immateriell), wird dieses Symbol
erst dann zum Status, wenn ich fur dieses ,, Tun“
beim sommerlichen Grillen im Freundeskreis aner-
kennende Worte erhoffe.

Hier ein paar Beispiele immaterieller Statussym-
bole: Bescheidenheit, Souveranitat, Disziplin, Frei-
heit, soziale Verantwortung, anders sein als andere,
wichtige und hilfreiche Leute kennen, Bildung
besitzen, eine tolle Familie, die Ausdrucksweise des
+WeltbUrgertums* haben, das Uberall in der Welt
zu Hause ist. Materielle Statuszeichen kennt jeder.
Doch mussen wir uns diese ,erst einmal leisten
kénnen“. Dabei ist es egal, ob es um eine Villa oder
einen Porsche Turbo geht.

Solange wir unsere Statusknopfe nicht
reflektieren, kann jeder sie drucken,
bis wir tun, was wir nie tun wirden. ¢6

Ob dann der Rennwagen nur aus reiner ,Selbst-
freude“ gefahren wird oder an ,schwachen Selbst-
werttagen“ zum Symbol wird, ist das Spannende
daran. Es wird sicher bei jedem solche und solche
Tage geben. Auch der ,sozial Engagierte” wird
sicher mal gerne seinen ,tollen moralischen Ein-
satz“ von anderen bestatigt wissen. Dass der imma-
terielle Status immer mehr an Bedeutung gewinnt,

Boris Grundl

liegt daran, dass jeder ,ohne Eintrittskarte“ bei

ihm ,mitspielen“ kann. Es reicht, wenn Sie das
Musterbeispiel einer persénlichen Eigenschaft sind,
die den Charakter sozialer Erwlinschtheit in einer
bestimmten Gruppe tragt.

Und was ,sozial“ in Ordnung ist, da gibt es grofle
Unterschiede. Das definiert der Zeitgeist der Gesell-
schaft an sich (meist durch Medien und Politik) oder
die soziale Gruppe, in der wir uns aufhalten. In einer
bestimmten Gruppe bekommen wir vielleicht von
Menschen Anerkennung, wenn wir Stoffwindeln
waschen statt Wegwerfwindeln kaufen. Disziplin

ist aktuell ein hoher immaterieller Wert. So sym-
bolisiert das ,Dunnsein“ mentale Starke. Und eine
»,Marathonerfahrung* ist fast schon selbstverstand-
lich. Das Gleiche gilt, wenn wir uns flr die Kinder
Afrikas einsetzen oder am Galaabend demonstrativ
in Jeans auflaufen. Weil wir es uns halt einfach leis-
ten kénnen.

Dass der Wunsch nach Bestatigung generell ein
menschliches Grundbedurfnis ist, steht auer
Frage. Die Frage ist, wie viel von auf3en und wie

viel von innen kommt. Und den meisten ist nicht
bewusst, wie viel von auflen kommt. Und das macht
sie manipulierbar. Deswegen lohnt ein ehr-
licher Blick nach innen immer! Solange wir
unsere Statusknopfe nicht reflektieren,
kann jeder sie drlicken, bis wir tun, was wir
sonst nicht tun wiirden. Deshalb mussen
wir erkennen, wann und wie wir auflere
Bestatigung anstreben und wie wir zur Balance zwi-
schen innen und auRen gelangen. Das macht uns
freier. Garantiert! Ich pladiere fiir eine Balance von
50 Prozent auf3en und 50 Prozent innen. Geniefien
wir doch einfach das Spiel mit den Symbolen und
tun nicht so, als stlinden wir dartiber. Denn wer um
das Spiel und seine Regeln weif}, mit dem kann
nicht gespielt werden.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Filhrungsverantwortung gerecht zu werden.
Grundl gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler“ (Stiddeutsche Zeitung). Sein letztes Buch heift: ,Mach mich gliicklich. Wie Sie das bekom-
men, was jeder haben will“ (Econ Verlag 2014, 246 Seiten, 18 Euro). Boris Grundl beweist, wie leicht und schnell das Verschieben von Verantwortung in eine
zerstorerische Sackgasse fiihrt und die personliche Weiterentwicklung und damit Gliick verhindert. www.borisgrundl.de
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PERSONAL

Europe’s most innovative
trade fair for human
. resource management '

-~ work:olution

moving minds

Von Evolution bis Revolution:
Denken Sie die Arbeitswelt neu!

Highlights 2017:

IBM Watson Workshops [ HR Innovation Award
gréfStes HR Start-up Village [ iiber 700 Aussteller
HR:motion - das ultimative Event der HR-Branche

Sonderformat
.Gescheiter scheitern -
Umgang mit

Karrierebruchen”

Ranga Yogeshwar
20/09/2017
Wissenschaftsjournalist Philosoph und
Staatsminister a.D.

. Ranga Yo,
20l 8esy,
W
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99 Niemand hasst von Geburt an jemanden aufgrund dessen
Hautfarbe, dessen Herkunft oder dessen Religion. 66

Nelson Mandela (1918 - 2013), ehemaliger Prasident der Republik Sudafrika. Dieses Mandela-Zitat wurde vom
Ex-US-Prasidenten Barack Obama nach rechtsextremen Ausschreitungen via Twitter verbreitet. Der Tweet wurde
zum meistgelikten Eintrag in der Geschichte des Kurznachrichtendienstes (laut ,,Spiegel-Online” vom 16.8.2017).

,Die Digitalisierung ist keine Beratererfindung.
Sie ist wie eine Urgewalt ... Sie ist das grofite
Wachstumsthema fiir die ndchsten Jahre.“

Cornelius Baur, Deutschland-Chef der
internationalen Unternehmensberatung
McKinsey, im ,,Focus“ Nr. 32 vom 5. August 2017

, Was ist eigentlich mit der Verantwortungs-
diffusion durch Dezentralisierung? So
sympathisch es klingt, wenn jemand seine
Gestaltungsspielrdume hat: Am Ende ist niemand
mehr zur Verantwortung zu ziehen. “

Julian Nida-Riimelin, Philosophieprofessor, (iber
einen Nachteil der Dezentralisierung im Interview
mit dem ,Handelsblatt“ vom 28. Juli 2017

, Woody Allen sagte mal, dass immer, wenn er
Wagner hort, er das Bediirfnis bekommt, in Polen
einzumarschieren. Bei mir ist es so, dass immer,
wenn ich meine Mutter reden hdre, ich das
Bediirfnis bekomme, in Russland
einzumarschieren. “

Oliver Polak, Comedian, Uber sein angespanntes

Verhéltnis zu seiner Mutter, in der Tageszeitung
»,Die Welt“ vom 13. Juli 2017

,, Wer sich immer nur leichte Gegner sucht, wird
nie ein Schwergewicht!“

Daniel Rettig, Journalist, in einer Kolumne in der
»Wirtschaftswoche“ Nr. 33 vom 11. August 2017
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,»Ich denke, es ist sehr wichtig, in der Dusche zu
weinen und nicht vor den Kindern. Ich will nicht,
dass sie sich um mich Sorgen machen.“

Angelina Jolie, US-Schauspielerin, Uber den Tren-
nungsschmerz nach ihrer Scheidung - zitiert in
der ,Suddeutschen Zeitung“ vom 28. Juli 2017

,Kinder miissen Emotionen bei ihren Eltern
erleben, alles andere ware verheerend.“

Helmut Remschmidt, Psychiater an der Uni Mar-
burg, ,Studdeutsche Zeitung“ vom 28. Juli 2017

,Diskussionen moderieren und Aussagen
inhaltlich verkniipfen. Diese Interaktionen kann
kein Roboter leisten - jedenfalls bis jetzt.“

Franz Heukamp, Dekan der lese Business School,
Uber Roboter als Professoren im ,,Handelsblatt*
vom 28. Juli 2017

,Ich will, dass mir die Leute die Wahrheit sagen.
Ich muss wissen, was wirklich los ist.“

Bill McDermott, SAP-Vorstandschef, tiber die
Notwendigkeit einer angstfreien Kultur im
LSpiegel“ vom 12. August 2017

,Wer den Hut vor jemandem ziehen will, sollte
auch einen tragen.

Hans-Werner Meyer, Schauspieler, Uiber stilvolle
Kleidung als Respektbekundung gegentber
anderen im ,Managermagazin“ Nr. 8/2017

Foto: United Archives / mauritius-images.com



KLEINE VERANDERUNG -

GROSSE WIRKUNG

ISBN: 978-3-648-09516-4
Bestell-Nr.: £10208
Buch: € 39,95
- eBook: € 35,99

ISBN: 978-3-648-10424-8 | Bestell-Nr.: E10246 | Buch: € 24,95

BESSER ARBEITEN MIT WORKHACKS

Mit workhacks optimieren Sie eingefahrene Arbeitsablaufe und die Zusammenarbeit
in Teams: agil, selbstbestimmt und nachhaltig. Das Buch zeigt sechs wirkungsvolle Eingriffe
in die bestehende Organisation, die Sie sofort umsetzen kénnen!

« Der Lifehack-Trend speziell fur die Arbeitswelt
v Konkrete Anregungen fiir die Praxis
v Sofort umsetzbar und effektiv

HAUFE.

ISBN: 978-3-648-09611-6
Bestell-Nr.: £10216
Buch: € 19,95

eBook: € 16,99

Jetzt versankostenfrei bestellen!
www.haufe.de/fachbuch

0800 5050445 (Anruf kostenlos)
oder in lhrer Buchhandlung



Das Quorformat fuiir Quardenker

Uber 40 einfache und effektive Visualisierungs-  Ganz gleich, ob in Projekt-Meetings oder im
Tools erleichtern komplexe, strategische Pla- Management - wer mit seinem Team unter
nungs- und Analyseaufgaben: z.B. wenn Fragen Zeitdruck Ideen entwickeln und Probleme ef-
geklart, Diskussionen moderiert, Informati- fektiv anpacken kann, der punktet. Die Autoren
onen strukturiert, Projekte koordiniert oder prasentieren die 30 wirksamsten Kreativitats-
Geschéaftsprozesse optimiert werden miissen. methoden - einfach und sofort umsetzbar. In
Die Tools sind flexibel einsetzbar und verleihen der 2. Auflage neu: mit zahlreichen unterstiit-
Prdsentationen und Workshops einen authenti- zenden Aufwdrmibungen flr kreative Meetings
schen und personlichen Stil. und Hilfen zum Start der Ideenumsetzung.

« Effektive Visualisierungs-Tools schnell Creability: die visuelle Art der Gruppen-

erlernen und sofort einsetzen kreativitat
» Zahlreiche Skizzen, Tipps und Hinweise * Anleitungen mit Vorlagen und Tipps zur
formen den personlichen Stil Durchftiihrung
Eppler/ Pfister Eppler/ Hoffmann/ Pfister
Sketching at work Creability
2., aktual. und erw. Auflage 2017 2., aktual. und erw. Auflage 2017
165 S. Geb. € 19,95 269 S. Kart. € 19,95
ISBN 978-3-7910-3840-7 ISBN 978-3-7910-3837-7

Bequem online bestellen:
www.schaeffer-poeschel.de/shop
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