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editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

was Jeffrey Pfeffer in seinem neuesten Buch ,,7 Rules of Power*
zusammenfasst, ist nicht neu: Er beschreibt, wie Fiihrungswillige Macht
als Werkzeug nutzen konnen, um in der Hierarchie ganz nach oben zu
kommen. Ob sie die Macht fiir einen gesellschaftlichen Nutzen oder
allein fiir personliche Wiinsche einsetzen - ich wiirde hier nicht nur von
Gut und Bose sprechen -, bleibt den Fiihrungskriften dann iiberlassen.
Doch ohne Macht schaffen sie es jedenfalls nicht bis zum gesetzten Ziel.

Soweit so gut. Die sieben Regeln, die Pfeffer fiir den Weg zur Macht
aufstellt, sind auch noch nicht iiberraschend - darunter die Tipps,
selbstbewusst aufzutreten, Netzwerke auszubauen oder eine personliche
Marke aufzubauen. Was mich jedoch iiberrascht hat, ist die Vehemenz,
mit der er New-Work-Gedanken widerspricht. Erfolg durch authentische
Fiihrung? Nicht wissenschaftlich nachgewiesen. Hierarchieabbau? Nicht
belegte Beobachtung. Gemeinsame Entscheidungsfindung? Eine Illusion;
in der Realitat setzten sich doch die Machtigen in Debatten durch.

Hier konnte man sicherlich den Kopf schiitteln iiber so viel Starrsinn
eines alten Professors. Doch im Grunde legt Pfeffer einfach offen, was in
vielen Unternehmen als implizite Spielregel giiltig ist — damit hilft er
jiingeren Mitarbeitenden dabei, sich zurechtzufinden und manche
Entscheidungsfindung nachvollziehbar zu machen. Und er tragt mit der
offenen Kommunikation iiber Machtregeln auch dazu bei,
Mitarbeitenden an die Macht zu verhelfen, die dann die Regeln dndern
konnen. Er selbst sagt, dass er damit zum Beispiel Frauen dabei
unterstiitzt, die berithmte gldserne Decke zu durchbrechen. Auf die
Frage, ob sich Frauen an einen mannlichen Fiihrungsstil anpassen
sollten, wdare seine Antwort wohl: Ja, so lange bis sie selbst an der Macht
sind und dies dndern konnen.

Auf die Spielregeln einlassen, um sie dann von oben zu dndern. Das
klingt durchaus nach einer pragmatischen Losung, die realistischer
erscheint als manch New-Work-Forderung. Wie sehen Sie das?

Lassen Sie sich von unserer Titelstrecke
fiir Ihre Antwort inspirieren!

W Lkl 4o Sl

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche: aktuelle
Studien, Umfragen und Tipps

menschen

Sascha Lobo setzt auf PE-Funktion

Bei der digitalen Transformation sieht der

Blogger und Digitalisierungsexperte Sascha Lobo in
Deutschland immer noch grofie Defizite.

Eine wichtigere Rolle sollte der Personalbereich mit
speziellen Fort- und Weiterbildungen spielen.

titelthema

Mut zur Macht

Macht ist ein Werkzeug, das zum Guten oder zum

Schlechten eingesetzt werden kann. Es gibt sieben

Regeln der Macht, mit denen Fiihrungskrdfte Gutes
durchsetzen konnen.

»,Macht ist nur ein Werkzeug"“

In einem Interview mit dieser Zeitschrift erkldrt
Jeffrey Pfeffer seine Ratschldge, wie man im Berufs-
leben Macht erlangt und nutzt. Alle Anweisungen
sind seiner Aussage nach wissenschaftlich belegt.
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Macht. Im Juni 2022 hat
der Stanford-Professor
Jeffrey Pfeffer sein neues-
tes Buch mit dem Titel

»7 Rules of Power:
Surprising - But True -
Advice on How to Get
Things Done and Advance
Your Career“ veroffent-
licht. Die Botschaft:

Wenn man Organisationen
voranbringen will, braucht
man Macht.
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28

33

34

Fallstudie Transformation.
Praktische Arbeiten in einem Labor
halfen mit, Gelerntes gleich umzusetzen.

personal- und
organisationsentwicklung

Future Learning — schon heute

Sowohl der Lernbedarf als auch die
Lerngeschwindigkeit steigen derzeit enorm, denn
die Skills fiir die Zukunft sind andere als vor
einigen Jahren. Die Personalentwickung muss nun
ihren Fokus und ihr Tempo neu ausrichten.

Praxisfall: Die Transformation anpacken
Rolls-Royce Power Systems stand vor einer
technologischen Transformation. Ein
Upskilling-Projekt musste her - die Initiative kam
aus der Fachabteilung, die Umsetzungshilfe aus der
Personalentwicklung und die Weiterbildung von
Externen.

Riickkehr des Wissensmanagements

Die Halbwertszeit von Wissen sinkt schnell.
Wissensmanagement wird immer wichtiger. Simon
Diickert, Cogneon, stellte die von ihm veranstaltete
Lernos Convention unter das richtungsweisende
Motto ,, The Re-Return of Knowledge Management*.

training und coaching

Das Davor und das Danach

Die Hoffnungen, die an das Format des

., Workshops“ gekniipft werden, sind in der Regel
sehr grofi. Erfahrungsgemaf} kann man den hohen
Erwartungen nur gerecht werden, wenn man den
Phasen vor und nach dem Treffen eine viel grofiere
Bedeutung beimisst.



48

Stefan Kiihl. Er will verhindern, Fernlernen. Fernschulen mit ihren Lehrgangen
dass man in Workshops um den und Fernunis mit ihren akademischen Abschliis-
heilen Brei herumredet. sen halfen vielen Lernwilligen durch die Krise.
38 Abwanderung ins Virtuelle

42

46

48

Der Trend im Business-Coaching geht hin zu einem rein
virtuellen Coaching auf einer Videoplattform. Diese

Verschiebung ist laut der aktuellen Rauen-Coaching-Marktanalyse
2022 stabil beobachtbar. Sie hat sich im Jahr 2022 sogar deutlich
verstdrkt.

Nachholbedarf bei Executive Education

Die britische Tageszeitung ,,Financial Times“ veroffentlicht

jedes Jahr, wie die besten Business Schools auf dem Spezialgebiet
,Executive Education” heifen. Aufgrund der strengen Kriterien
tauchen nicht alle deutschen Schulen im Ranking auf.

Hybride Lernerfahrungen 6ffnen die Augen

Viele Fiihrungskraifte glauben, sie wiirden bereits hybrid fiihren,
aber sie haben noch blinde Flecken - zum Beispiel, wenn sie
hybride Meetings leiten oder die Rahmenbedingungen fiir New
Work optimieren sollen.

Mit Fernlehrgangen raus aus personlichen Krisen

Der Bundesverband der Fernstudienanbieter e.V. zeichnete wie
seit 1985 auch in diesem Jahr erfolgreiche Fernstudienabsolventen
und Fernstudienabsolventinnen mit seinem ,,Studienpreis“ aus,
um deren Vorbildcharakter zu wiirdigen.

Rubriken

03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau 56 kolumne
51 impressum 58 zitate
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WE R Ein Londoner Polizist (ohne WAS Die berihmten Wachen am U N D SO N ST Das Foto wurde von

Dienstmtze) hilft einem Mitglied der Irish Buckingham Palace dirfen im Dienst weder dem Fotoreporter Matt Dunham (DPA) am
Guards (mit Barenfellmiitze) aus einer Was- eine Wasserflasche anfassen noch eine 18. Juli 2022 aufgenommen. Das war mit
serflasche zu trinken, da die Palastwache Miene verziehen, wenn die Touristen vor knapp Uber 40 Grad Celsius der bislang
sich auf ihrem Posten nicht bewegen darf. ihnen kindische SpaRe treiben. heifleste Tag in London.

Dein Freund und Durstloscher. pas Foto ist ein Beweis dafiir, dass jede von Menschen gemachte Regel irgendwann auch
einmal von der Wirklichkeit ad absurdum gefiihrt wird und dass absurd gewordene Regeln von findigen Individuen immer irgendwie beachtet
und gleichzeitig umgangen werden kénnen.

Das Foto ist aber auch ein Hinweis darauf, dass spatestens bei Hitze Wasser zum Burogetrank Nummer eins werden muss. Die Deutsche
Gesellschaft fir Ernahrung (DGE) empfiehlt einem Menschen schon fuir normale Tage anderthalb Liter Wasser. Bei Temperaturen tber 30 Grad
und korperlich wie geistig anstrengenden Tatigkeiten besteht ein erhohter Flissigkeitsbedarf von etwa 0,5 Litern pro Stunde. Kaffee ist wie
Wasser Flissigkeitsaufnahme! Aber am besten ist kaltes Wasser aus dem Kuhlschrank. Es senkt die Korpertemperatur um ein halbes Grad.

6  wirtschaft + weiterbildung 09_2022
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70 Prozent der deutschen Ju-
gendlichen sagen, sie hitten
das Gefiihl, durch die Pande-
mie stdarker geworden zu sein.
60 Prozent betonen aufierdem,
sie hadtten wahrend der Pande-
mie Neues gelernt, das fiir ihre

LEADERSHIP

Verbale Fahigkeiten
sehr gefragt

51 Prozent der Mdinner und
45 Prozent der Frauen halten
eine krisenerprobte Fiihrungs-
fdhigkeit fiir die wichtigste
Eigenschaft von Vorgesetzten.
Auf dem zweiten Platz landet
die ,verbale Kommunikations-
fdhigkeit“ (35 Prozent) dicht
gefolgt von Empathie und Pro-
blemlosungsfahigkeiten (30 be-
ziehungsweise 29 Prozent).
Uberraschenderweise steht
schriftliche Kommunikations-
fahigkeit an letzter Stelle auf
der Liste (acht Prozent). Davor
rangieren eine hohe Arbeitsmo-
ral (21 Prozent), ein gutes Zeit-
management (18 Prozent). Das
ergab eine Umfrage des Soft-
wareanbieters Digits Financial
unter 2.048 Erwachsenen.

8  wirtschaft + weiterbildung 09_2022

Zukunft wichtig sei. Beide Zah-
len stammen aus der aktuellen
Stern-Jugendstudie vom Juni
2022. Das Kolner Rheingold-
Institut hatte 1.053 Jungen und
Maddchen interviewt. ,Tatsdch-

der Coronapandemie iiber sich
hinausgewachsen®, bekraftigt
Birgit Langebartels, Leiterin
der Stern-Jugendstudie. ,,Viele
haben gelernt, ihr Leben in
die Hand zu nehmen.“ Auch

Professor fiir Kinder- und Ju-
gendpsychiatrie in Hamburg,
ist von den Ergebnissen der
Studie nicht {iberrascht. An-
dere Untersuchungen seien zu
vergleichbaren Ergebnissen
gekommen: ,,Rund zwei Drittel
der Jugendlichen bewdltigen
Krisen sehr gut“, sagt er. ,Sie
sind aufierordentlich resilient.“
Die Sorge vor einer vermeint-
lich verlorenen Generation sei
mafilos iibertrieben und ver-
rate mehr {iber die Angste der
Erwachsenen als iiber die Ge-
fiihlslage der Jugendlichen.

Aber: Fast jeder dritte Jugend-
liche war nicht resilient und
hatte ein erhdhtes Risiko fiir
psychische Auffilligkeiten.
,Schon vor Ausbruch der Pan-
demie waren 20 Prozent der
Jugendlichen behandlungsbe-
diirftig”, sagt Schulte-Mark-
wort. Dieser Anteil ist wahrend
der Lockdowns auf etwa 30

lich sind Jugendliche wadhrend

Michael

GABAL E.V.

Schulte-Markwort,

Prozent angestiegen.

Andreas Bellof neuer Vorstandschef

Der Weiterbildungsverband Gabal e.V.,
Ingelheim, hat am 24. Juni Andreas Bellof
aus Rosbach zu seinem neuen Vorstands-
sprecher gewahlt. Bellof ist gleichzeitig fur
das Ressort ,Strategie” zustandig.

Die anderen Vorstandsmitglieder sind: Dr.
Katja Bett (stellvertretende Vorstandsspre-
cherin und zustandig fir das Ressort Digi-
talisierung), Kassia Ecker (Ressort Marke-
ting), André Jinger (Ressort Koordination
mit dem Gabal Verlag), Erna Theresia Scha-
fer (Ressort Regionalgruppen) und Monika
Weitz (Ressort Finanzen).

Der neue Vorstandssprecher sagt Uber
sich: ,Ich bin einerseits klassischer Unter-
nehmensberater, andererseits auch Trainer,
Coach, Autor und Speaker.“ In einem Rund-
schreiben an alle Mitglieder weist Bellof
darauf hin, dass ,wir als Gabal Verband mit
unserer Expertise dazu beitragen muissen,

dass die Welt wieder ein besserer Ort wird*.
Bellof will einen Strategieprozess durchfih-
ren, denn Gabal steckt nach seinen Worten
in einer Sinnkrise: ,Wer wollen wir sein und
speziell fir wen?“ Man wolle sich von innen
heraus neu erfinden.

Andreas Bellof. Seit Sommer neuer
Vorstandssprecher des Gabal e.V.

Foto: Gabal



BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT

Andrea Nahles vor grofSen Aufgaben

Andrea Nahles (52), die ehemalige SPD-
Generalsekretdrin und SPD-Parteichefin,
ist seit dem 1. August 2022 Vorstandsvor-
sitzende der Bundesagentur fiir Arbeit
in Niirnberg. Nahles hat sich ehrgeizige
Ziele gesetzt. Sie will die einst verstaubte
Behorde (das ,,Arbeitsamt“) zur Vorzeige-
behérde machen, indem sie auf eine stdr-
kere Digitalisierung, aber auch auf mehr
Kundenorientierung setzt. Die Kundschaft
solle sich willkommen fiihlen und nicht als
Bittsteller.

»Aus meiner Sicht brauchen wir eine De-
kade der Automatisierung”, sagte Nahles
der Deutschen Presseagentur. Die Bemii-
hungen miissten aber auch von der Bun-
desregierung flankiert werden durch die
Bereitstellung einer geeigneten Cloud-Tech-
nologie. Nahles iibernimmt eine Verwal-
tung mit mehr als 100.000 Mitarbeitenden
und einem Jahresetat von 40 Milliarden
Euro. Insgesamt ist die Finanzlage der Bun-
desagentur derzeit etwas angespannt. Die

BITKOM-UMFRAGE

Foto: SPD

Coronapandemie hat die angesparte Riick-
lage von fast 27 Milliarden Euro wegen der
Kosten fiir Kurzarbeit mehr als aufgefres-
sen. Sorgen macht Nahles, dass die Quali-
fikationen vieler Arbeitskrédfte nicht mehr
zwangsldufig mit dem iibereinstimmen,
was morgen von ihnen verlangt wird. Diese
Transformation miisse von der Bundes-
agentur kiinftig eng begleitet werden.

Andrea Nahles. Niemand sollte sich als
Bittsteller fuhlen missen.

71 Prozent im Sommerurlaub beruflich erreichbar

Sieben von zehn Erwerbsta-
tigen (71 Prozent) waren im
Sommer 2022 wahrend ihres

Urlaubs beruflich erreichbar.
Lediglich ein Viertel (27 Pro-
zent) wollte in den Ferien nicht
mit dienstlichen Anfragen be-
helligt werden. Das ist das Er-
gebnis einer reprdsentativen
Befragung von mehr als 1.000

Personen in Deutschland ab 16
Jahren, die vom Bundesver-
band Informationswirtschaft,
Telekommunikation und neue
Medien e.V. (Bitkom) durchge-
fiihrt wurde.

Sieben von zehn Erwerbstati-
gen, die einen Sommerurlaub
planen (70 Prozent), sind per
SMS oder Messenger erreich-

bar. Zwei von drei (64 Prozent)
sind zu Telefonaten bereit. Ein
gutes Viertel liest und beant-
wortet E-Mails (27 Prozent)
und wiirde an Videokonfe-
renzen teilnehmen (27 Pro-
zent). Ein Sechstel (16 Prozent)
ist iiber Kollaborationstools wie
Microsoft Teams oder Slack an-
sprechbar.

Hauptgrund ist die Erwar-
tungshaltung des beruflichen
Umfelds: Zwei von drei Er-
werbstdtigen (63 Prozent) sind
im Sommerurlaub beruflich
erreichbar, weil sie davon aus-
gehen, dass Kolleginnen und
Kollegen dies erwarten. Bei der
Halfte (50 Prozent) erwarten es
nach Meinung der Befragten
die Vorgesetzten. Lediglich 15
Prozent mdchten von sich aus
erreichbar sein.
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Motivationszirkus. Das Greator
Festival 2022 hat am 29. und 30.
Juli 2022 laut Veranstalter, die Kol-
ner Coaching-Plattform Greator,
rund 10.000 Teilnehmende in die
Lanxess-Arena Koln gelockt. Drei
Buhnen wurden bei dem Event fur
Coaching und Personlichkeitsent-
wicklung parallel bespielt. Fir das
nachste Festival wurde der NLP-
Guru Tony Robbins als Speaker
und die ,Fantastischen Vier“ als
Abendprogramm eingekauft.

L&D pro. Am 13. Oktober 2022
soll in Mlnchen die nachste Aus-
gabe des L&D pro Expofestivals
stattfinden. Einer der Keynote-
Speaker wird Charles Jennings
sein, ein Experte fir Talentma-
nagement und das Lernen am
Arbeitsplatz. Erist in der HR-Szene
als Erfinder des 70:20:10-Modells
bekannt, dass das Lernen am
Arbeitsplatz herausstellt.

BPM. Der Personalmanagement-
kongress findet dieses Jahr vom
29. bis 30. September in Berlin (und
online) statt. Die Keynote-Speaker
sind: Andrea Nahles, Bundesagen-
tur firr Arbeit, Peter Vajkoczy, Direk-
tor der Klinik fur Neurochirurgie der
Charité, Carlo Masala, Universitat
der Bundeswehr in Miinchen, und
Anastasia Biefang, Oberstleutnant
der Bundeswehr und die erste
offen transgeschlechtliche Batail-
lonskommandeurin der deutschen
Streitkrafte.

Auch das noch. Die meisten
Menschen in Deutschland glauben
einer Allensbach-Umfrage zufolge,
dass die Gesellschaft in vielen
Fragen gespalten ist. Als beson-
ders unversohnlich stehe man sich
beim Thema ,Corona“ gegenuber,
sagen 78 Prozent, Eine Freund-
schaft mit Andersdenkenden hal-
ten 42 Prozent der Deutschen fur
»Sehr schwierig*.



UNIVERSITAT HOHENHEIM

Verstandlichkeit von Vorstanden gemessen

Geht es nach dem ,Verstandlichkeitsin-
dex“ der Universitit Hohenheim, dann hat
Nikolai Setzer, CEO von Continental, mit
20,0 Punkten im Jahr 2022 die formal ver-
standlichste Rede auf einer Dax-40-Haupt-
versammlung gehalten. Thm folgte der
Vorstandsvorsitzende der Telekom, Timot-
heus Hottges, mit 19,8 Punkten. Auf dem

dritten Platz landet Theodor Weimer, CEO
der Deutschen Borse, mit 18,8 Punkten. Die
Wissenschaftler des Instituts fiir Kommuni-
kationswissenschaft in Hohenheim achten
bei der Analyse der Reden auf die Linge
der Sitze, auf unklare Fachbegriffe und
Fremdworte und verwirrend zusammen-
gesetzte Worter. Der ,,Hohenheimer Ver-

Nikolai Setzer. Der
Conti-Chef hielt
die verstandlichste
Hauptversamm-
lungsrede.

BDU E.V.

Headhunter gefragt wie nie

Immer mehr Betriebe greifen
bei der schwierigen Suche nach
Personal auf die Unterstiitzung
durch Personalberater zuriick.
Aus der Branchenstudie ,,Per-
sonalberatung in Deutschland
2022 des Bundesverbands
Deutscher Unternehmensbera-
tungen (BDU) geht hervor, dass
mit Hilfe der Headhunter im
vergangenen Jahr 16 Prozent
mehr Stellen besetzt werden
konnten.

Parallel ist der Branchenumsatz
auf ein neues Allzeithoch von
2,7 Milliarden Euro geklettert,
dies entspricht einem prozentu-
alen Plus von 17 Prozent. BDU-
Vizeprdsident Wolfram Troger
ist sich sicher: ,Nicht wenige
Unternehmen verzweifeln zu-
nehmend am engen Personal-

markt und an Nachwuchspro-
blemen. Oft fehlt das spezielle
Methodenwissen sowie die per-
sonelle Ausstattung, um gezielt
und effizient an die begehrten
Kandidatinnen und Kandidaten
zu kommen und sie fiir die Mit-
arbeit zu gewinnen.”

Die Managementdiagnostik
wird als Geschéftsfeld fiir Per-
sonalberater immer wichtiger.
,Bereits heute kommen bei fast
60 Prozent der von uns durch-
gefiihrten Personalauswahlpro-
jekten eignungsdiagnostische
Verfahren zum Einsatz“, so
Arne Adrian, Vorsitzender des
BDU-Fachverbands Personal-
beratung. Berufsbezogene Per-
sonlichkeitstests wiirden zum
Beispiel bei jedem zweiten,
Assessmentcenter angewendet.

10 wirtschaft + weiterbildung 09_2022

Foto: Continental AG

standlichkeitsindex“ reicht von 0 (schwer
verstandlich) bis 20 (leicht verstdndlich).
Im Schnitt erreichen die Reden einen Ver-
standlichkeitswert von 14,3 Punkten. Das
sind 0,6 Punkte weniger als im vergange-
nen Jahr (14,9), aber 4,5 Punkte mehr als
noch vor zehn Jahren (9,8). Grundsatzlich
gilt: Unglinstige Botschaften werden gerne
in unverstdndliche Schachtelsdtze gepackt.
Positive Botschaften, mit denen man in die
Offensive gehen will, werden gezielt fiir
eine breitere Offentlichkeit verstindlich
formuliert. Bandwurmsdtze, Fachbegriffe,
Wortungetiime werden seltener.

Doch auch im Jahr 2022 griffen einige
Redner auf komplizierte Fachausdrii-
cke zuriick. Vor allem Anglizismen und
Ausdriicke wie ,Digital Car Tech Stack®
(Zipse, BMW), ,Remote Software Updates
over-the-air“ (Zipse, BMW), ,Ready-to-
eat-Angebot“ (Richter, Hellofresh) und
,,Cross-domain-HPC” (Setzer, Continental)
verwirrten branchenfremde Zuhorer.

CORONAPANDEMIE

Starker Anstieg von
psychischen Problemen

Zwolf Prozent der Erwachsenen in
Deutschland leiden gemaf einer Erhebung
des Robert Koch-Instituts (RKI) an einer de-
pressiven Symptomatik. Das sind deutlich
mehr als vor der Pandemie als der Anteil
noch bei neun Prozent lag. In Deutschland
hat sich eine ,ausgeprdgte und moglicher-
weise erkldarungsbediirftige Symptomatik*
breit gemacht - dies geht aus einem RKI-
Bericht vor, aus dem ,,Die Welt“ (23. Juni
2022) zitierte.

Es handele sich bei den Beschwerden ins-
besondere um ,Niedergeschlagenheit,
Schwermut oder Hoffnungslosigkeit“. Am
starksten zeigte sich der Anstieg bei den
18- bis 29-Jdhrigen und den 30- bis 44-J4h-
rigen. Das RKI hat zwischen April 2019 und
April 2022 eine Vielzahl bundesweiter Ge-
sundheitsstudien analysiert und zweiein-
halb Jahre lang 1.000 Menschen zu ihrer
seelischen Verfassung interviewt.



LEASING

Wachstumsmarkt Dienstrader

59 Prozent der deutschen Angestellten wiinschen sich
von ihrem Arbeitgeber ein Dienstrad. Das hat eine Um-
frage von ,Lease a Bike“ herausgefunden. Mit 41 Pro-
zent belegt das Fahrrad den zweiten Platz als wichtiges
Fortbewegungsmittel fiir den Arbeitsweg. Nur das Auto
wird mit 81 Prozent noch mehr als das Fahrrad in An-
spruch genommen.

HR INNOVATION AWARD

Verleihung am 13. September

Mit 64 Einreichungen bewegte sich der ,HR
Innovation Award“ in diesem Jahr wieder auf
,Vor-Corona-Niveau“. Mittlerweile stehen die
Top-Drei-Anbieter in jeder Kategorie fest. Wer
in seiner Kategorie zum Sieger geklrt wurde,
erfahrt man am 13. September auf dem Abend-
Event der Messe Zukunft Personal Europe 2022.

HR PEPPER

Eigenverantwortung wichtig

,Das Boot, mit dem Unternehmen und Gesellschaft
derzeit fahren, hat Leckagen®, meinte Matthias Meifert,
Griinder und Partner der Unternehmensberatung HR
Pepper, anldsslich des ,HR Pepper Hoffestes“ Ende
Juni in Berlin. Er warnte insbesondere die Unterneh-
mensvertreter davor, dem Ruf nach mehr Hierarchie
nachzugeben. Mehr Eigenverantwortung sei wichtig.

SPRING MESSE MANAGEMENT

Foto: Pichler, Kéln 2018

Zukunft Personal Europe:
Messefeeling wie fruher

Volle Gange und ein reges Be-
sucherinteresse wie zuletzt
im Jahr 2019, das erwarten
die Veranstalter der ndchsten
HR-Messe ,Zukunft Personal
Europe“, die vom 13. bis 15.
September in Koln stattfinden
wird.

Auch mit rund 700 Ausstellern
und erwarteten 20.000 Besu-
chern wollen die Veranstalter
an die Zeiten vor der Pandemie
ankniipfen. Unter dem Motto
,Celebrating Connections*®
stehen Livebegegnungen und
Networking im Mittelpunkt.
Moglichkeiten zum Austausch
gibt es zum Beispiel auf einer
Abendveranstaltung: Am
Abend des 13. September trifft
sich die HR-Szene im , Tanz-
brunnen“ zur HR-Party und zur
Verleihung des ,,HR Innovation
Awards*.

Mit rund 550 Programmpunk-
ten auf 17 Bithnen deckt die
Messe die Themen der HR-
Wertschopfungskette ab. Den
Schwerpunkten ,Recruiting &
Attraction®, ,,Operations & Ser-
vices®“, ,Learning & Develop-
ment*, ,Corporate Health“ und
,Future of Work” wird jeweils
eine Blihne gewidmet, um die
Orientierung zu erleichtern.
Zudem sind fiir die drei Mes-
setage 15 Keynotes geplant. In
diesem Jahr findet die Zukunft
Personal Europe in den Hallen
4.1 und 4.2 der Koelnmesse
statt. Die Halle 4.1 beinhaltet
die Themen Recruiting & At-
traction, Employer Branding
sowie Learning & Develop-
ment. In der Halle 4.2 finden
sich die Aussteller zu Operation
& Services, Start-ups und Cor-
porate Health.

Der kann lhnen viel erzahlen.

Aber halt er auch, was er verspricht? Verlassen Sie sich nicht
auf lhr Bauchgefihl. Treffen Sie Personalentscheidungen
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Gastkommentar

Beziehungen miisste

man haben ...

Wie schafft man Beziehungen, wie kann man sie
entwickeln? Auch wenn die meisten der Fragenden
die Antworten bereits kennen, ist es offensicht-
lich ein weiter Weg vom Wissen zum Tun. Hier in
aller Kiirze die aus meiner Sicht funf wesentlichen
Punkte - meine ,,Essenz des Beziehungsaufbaus*:

#1 Beziehungen sind interessengetrieben!
Wahrend im privaten Bereich Beziehungen Uber-
wiegend emotional begrindet sein durften, gilt im
beruflichen Umfeld: Die sachlich begrundete Nutz-
lichkeit steht im Vordergrund. Diese Aussage mag
zunachst sehr berechnend wirken und fur manchen
befremdlich, trotzdem ist es eine unumstéRliche
Tatsache und wir tun gut daran, sie zu akzeptieren.
Dadurch werden Aufbau und Pflege von Bezie-
hungen im beruflichen Umfeld versachlicht. Es fallt
einem leichter, aktiv zu werden.

#2 Beziehungen muss man aufbauen, bevor man
sie braucht!

Es braucht Zeit, um Beziehungen aufzubauen und

zu pflegen, bevor man die Fruchte aus ihnen ernten

kann. Deshalb gilt: Gute Netzwerker kntpfen Bezie-

Beim Netzwerken sollte man auf

Versuch und Ilrrtum vertrauen und ein-

fach in den Kontakt gehen. e6

hungen, ohne vorher genau zu wissen, wie sie sie
konkret nutzen werden. Sie bauen darauf, dass sie
ihnen eines Tages nutzlich sein kdnnten.

#3 Professionelle Beziehungen benodtigen immer
einen Inhalt

Niemand interessiert sich fur ein Gegenuber, wenn

es nicht ein beiderseits interessierendes Thema

Stefan Fourier

gibt. Also muss man flr die Anbahnung einer Bezie-
hung im beruflichen Umfeld wissen, womit man das
Interesse der Zielperson wecken kann. Es geht nicht
darum, Uber die Dinge zu reden, die mich selbst
interessieren, sondern die mein Gegenuber inte-
ressieren. Das ist quasi der ,Henkel an der Tasse*,
den man finden muss, um in einen wirklich nachhal-
tigen Kontakt zu kommen, in Erinnerung zu bleiben
und Gelegenheit fur weiterfuUhrende Gesprache zu
haben.

#4 In Beziehungen muss man investieren, nicht
nur Zeit, sondern auch Vorleistungen

Damit meine ich nicht die kleinen Geschenke,

die angeblich Freundschaften erhalten, sondern

in erster Linie Vertrauen. Erst wenn man selbst

Vertrauen in ein GegenuUber setzt, wird Vertrauen

zurickkommen. Und erst dann entwickelt sich die

Beziehung und wird tragfahig.

#5 Dranbleiben!

Viele Beziehungen ,versanden” im Laufe der Zeit,
weil sie nicht genugend gepflegt werden. Manche
nehmen dabei sogar irreparablen Schaden. Man
sollte sich also immer mal wieder in Erin-
nerung bringen. Daflr kann man ja immer
den ,Henkel“ nutzen.

Es sind in der Tat nur diese funf Punkte,

die man verinnerlichen muss, um profes-
sionelle Beziehungsarbeit zu machen. So vorberei-
tet, kann man einfach auf Menschen zugehen, sie
ansprechen und in Kontakt treten. Es braucht nur
einen kleinen Ruck.

Stefan Fourier ist Physiker, Unternehmer und Autor (www.fourier.de). Er lebt in der Nahe Hannovers und arbeitet als Impulsgeber und Sparringspartner fiir Unter-
nehmer, Filhrungskrafte und Politiker. Im Jahe 2017 erschien sein Buch ,Die Sandwich-Connection: Wie Sie tragfahige Netzwerke aufbauen und lhre Souveranitat

zurtickgewinnen* (Verlag Business Village, Gottingen).
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DIDACTA 2022

Schwacher Start fur Europas grofie Bildungsmesse

Anfang Juni 2022 trafen sich nach drei Jah-
ren ohne personlichen Austausch vor Ort
wieder Interessierte aus den Bereichen Kin-
dergarten, Schule und berufliche Aus- und
Weiterbildung zur ,,Didacta“ in Koln.

Nach Angaben der Messe kamen rund
35.000 Besucherinnen und Besucher nach

KolIn, um sich bei 555 Ausstellern iiber ak-

FACHKRAFTEMANGEL

Friher Hotel oder Gastronomie,

heute Supermarkt

Didacta. In diesem
Jahr war es recht
ruhig bei den Aus-
stattern von Lehr-
werkstatten.

Foto: Plchler

tuelle Neuheiten zu informieren. Die letzte
,Didacta“ vor Ort fand im Jahr 2019 in
Koln statt. Damals wurden 915 Aussteller
und rund 100.000 Besucher gezahlt. Trotz
deutlichem Besucherschwund sehen die
Veranstalter die Didacta als ,,zentrales Dis-
kussionsforum, grofiten Weiterbildungs-
kongress und wichtigste gesellschaftspo-

litische Biihne der Branche“. Die Messe
habe ein starkes Signal fiir die Zukunft der
Bildung gesetzt und gezeigt, dass alle Bil-
dungsbereiche einen dynamischen Reform-
und Verdanderungsprozess durchlaufen
miissten, um erfolgreich auf neue Heraus-
forderungen reagieren zu konnen.

Raum zum Diskutieren und Netzwerken
bot das Kongressprogramm aus Foren,
Workshops, Vortrdgen, Seminaren, Son-
derschauen und Podiumsdiskussionen.
Insgesamt traten an den fiinf Messetagen
485 Referentinnen und Referenten mit fast
300 Stunden Programm auf. Koelnmesse-
Geschadftsfiihrer Oliver Frese betonte, die
Aussteller hitten das grofie Interesse und
die ,,sehr hohe Qualitét aufseiten der Besu-
cherinnen und Besucher* gelobt.

Die ndchste ,,Didacta“ findet vom 7. bis 11.
Madrz 2023 in Stuttgart statt und die tber-
ndchste vom 20. bis 24. Februar 2024 wie-
der in Koln.

Restaurants und Hotels leiden
seit der Pandemie unter ver-
starktem Fachkrdftemangel,
vielerorts miissen Lokale an
einzelnen Wochentagen sogar
geschlossen bleiben. Eine Stu-
die des Instituts der deutschen
Wirtschaft (IW) zeigt, wo ehe-
malige Kellnerinnen und Kell-
ner oder Hotelfachfrauen und
-mdnner abgeblieben sind.

216.000 Menschen kehrten
2020 ihrem Beruf in der Ho-
tellerie oder Gastronomie
den Riicken. Im Jahresschnitt
waren in der Branche rund
788.600 Menschen sozialversi-
cherungspflichtig beschaftigt.
Die allermeisten Jobwechsler
fingen in Verkaufsberufen neu
an, beispielsweise als Kassie-

rer im Supermarkt: Hier wur-
den rund 34.800 Wechsler aus
Gastronomie, Hotels und Tou-
rismus registriert. Rund 27.200
Menschen traten einen neuen
Job im Verkehr- und Logistik-
bereich an. Auch der Bereich
Unternehmensorganisation
profitierte von Jobwechseln:
Hier fingen 27.100 Menschen
neu an, unter anderem in den
Sekretariaten. Beliebte Ziele
waren zudem die Lebensmittel-
herstellung, Reinigungsberufe
und Erziehung.

Ohne politische Mafinahmen
wie Kurzarbeit hitten hochst-
wahrscheinlich deutlich mehr
Menschen ihren Job verlas-
sen, schreiben die IW-Wissen-
schaftlerinnen. ,Wihrend der

Krise diirfte fiir viele Sicherheit
noch wichtiger geworden sein®,
sagt Studienautorin Paula Ri-
sius. ,,Auch weichere Faktoren
spielen eine grofiere Rolle, bei-
spielsweise feste Arbeitszeiten,
die sich gut mit dem Privatle-
ben verbinden lassen.“ Damit
Unternehmen wieder mehr
Arbeitskrdfte finden koénnen,
miissen sie als Arbeitgeber
attraktiver werden - also bei-

spielsweise die Vereinbarkeit
von Schichtarbeit und Familie
verbessern, mit Arbeitszeit-
konten fiir mehr Flexibilitat
oder der Organisation von Kita-
Betreuung in Randzeiten. , Al-
lerdings wird sich das Problem
des Fachkrdftemangels damit
nicht komplett 16sen lassen®,
so Risius. ,,Ohne die Forderung
von Fachkriftezuwanderung,
wird es nicht gehen.*

wirtschaft + weiterbildung 09_2022 13



menschen

Sascha Lobo (47). Er gilt als einer der
profiliertesten Digitalisierungsexperten
in Deutschland. Seit 2006 tragt er
einen Irokesenschnitt, um nach
eigenen Aussagen einen héheren
Wiedererkennungswert zu erzielen.

,Die digitale

Transformation ist
eine Bildungsfrage*

HR UND DIGITALISIERUNG. Bei der digitalen

Transformation, der Veranderung der Geschaftsmodelle
durch die Digitalisierung, sieht Blogger, Keynote Speaker
und Digitalisierungsexperte Sascha Lobo in Deutschland
immer noch grofle Defizite. Eine wichtigere Rolle sollte der
Personalbereich mit speziellen Fort- und Weiterbildungen

spielen.

Viele Unternehmen buhlen derzeit um wenige Fachkrafte.
Kann das auf Dauer gut gehen?

Sascha Lobo: Ich spreche ausdriicklich nicht vom Fachkraf-
temangel, sondern davon, dass die Zahl der moglichen Mitar-
beitenden geringer wird. Wir stehen vor einer demografischen
Herausforderung. Fachkrédftemangel hort sich an wie ein iso-
liertes Problem, das in manchen Branchen auftritt. Aber es
geht tatsdchlich darum, dass jede Mitarbeiterin und jeder Mit-
arbeiter sich in Zukunft aussuchen kann, wann, wo und wie
sie oder er arbeitet.

Das gilt aber wohl nur fiir diejenigen Personen, die digital

gut aufgestellt sind?

Lobo: Ja. Der sogenannte Digital Divide ragt bis in die Beschaf-
tigtenstruktur hinein. Die einen werden, so befiirchte ich es,
von der digitalen Transformation nicht bevorzugt. Sie werden
Probleme bekommen. Die anderen werden von der digitalen
Transformation und der Entwicklung dahinter dramatisch be-
vorzugt. Dieses beides gilt es miteinander zu vereinen. Das
wird die zentrale Aufgabe der Personalerinnen und Personaler
der Zukunft. Heute miissen die Unternehmen die Menschen
dazu bringen, sich zu bewerben. Wenn das nicht innerhalb
weniger Sekunden auf dem Smartphone mdglich ist, bewirbt
sich ein substantieller Teil dieser Menschen nicht bei dem Un-
ternehmen, weil das Unternehmen das Gefiihl vermittelt, dass
es die Gegenwart nicht in den Griff bekommt. Wenn das alles
nicht so stromlinienférmig ist, wie es diese Generation erwar-
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tet, dann konnen die Unternehmen ein Problem bekommen.
Das ist im Moment noch klein, aber es wird grofier.

Es gibt auch noch die alteren Arbeithehmerinnen und
Arbeitnehmer. Manche sind durchaus digital affin, andere
nicht. Wie wichtig wird Weiterbildung?

Lobo: Die digitale Transformation in Deutschland ist eine Bil-
dungs- und insbesondere eine Fort- und Weiterbildungsfrage.
Wenn Fort- und Weiterbildung in Unternehmen nicht verniinf-
tig stattfindet, kdnnen wir uns die digitale Transformation in
die Haare schmieren. Und man muss mir glauben, dass ich
diese Metapher nicht leichtfertig verwende. Das ist nicht meine
exklusive Meinung. Es gibt ein Papier des World Economic
Forum von 2020. Dieses geht davon aus, dass 40 Prozent der
Mitarbeitenden in den néchsten fiinf Jahren ihre Core Skills
- ihre Kernfdhigkeiten, die sie fiir ihre Arbeit brauchen - neu
lernen miissen. Ich wiirde sogar sagen, dass es in einzelnen
Branchen mebhr als 40 Prozent sind.

Dabei spielt sicherlich nicht nur das Alter eine grof3e Rolle,

sondern auch Angste und Vorbehalte der Mitarbeitenden ...

Lobo: Die Altersfrage bleibt tatsachlich essenziell. Zwar ist Di-
gitalisierung in erster Linie eine Frage der Haltung und keine
des Alters. Aber wenn wir von Durchschnittswerten ausge-
hen, sind sowohl die Kenntnisse als auch ein gewisses Gespiir
fiir Vernetzungszusammenhdnge bei jiingeren Menschen eher
vorhanden als bei dlteren. Die Frage ist: Wie bekomme ich



die dlteren und nicht iiberragend-sachkundigen Personen, die
sich weiterentwickeln wollen, dazu, dass sie mitmachen kon-
nen? Man muss leider sagen, dass es einen Anteil von Men-
schen gibt, die nicht auf das stdndige Lernen als Muster des
Arbeitsalltags im 21. Jahrhundert aufspringen wollen. Fiir diese
Personen miissen wir vertragliche Losungen finden. Das wird
auch ein Teil der Aufgabe von HR sein. Ich weif$ nicht, wie
grofy dieser Anteil ist. Das wird von Unternehmen zu Unter-
nehmen unterschiedlich sein. Noch wichtiger ist jedoch, mit
denjenigen umzugehen, die zwar wollen, aber die noch nicht
sehen, wie sie das bewadltigen konnen. Dieses Mindset zu er-
lernen und ein Digital-Gespiir zu bekommen erfordert massive
Schulungen der Mitarbeitenden in den Unternehmen.

Massive Schulungen bedeuten eine grofie Investition.

Wird sie sich lohnen?

Lobo: Ich glaube, dass sich das lohnen wird. Gerade deshalb,
weil Menschen mit einer gewissen Erfahrung - wenn sie ge-
geniiber diesen Verdnderungen offen sind - einen eigenen und
sehr besonderen Mehrwert liefern kdnnen.

Wo sehen Sie die grofite Verantwortung des
Personalbereichs?

Lobo: Aus meiner Sicht ist das eindeutig die Bildung. Zum
Gliick liegt Bildung an sich nicht in der Verantwortung der
HR’ler. Zum Gliick deshalb, weil Bildung in Deutschland bis-
her leider sehr ,undigital” ist. Aber die Fort- und Weiterbil-

Keynote Speaker. Sascha Lobo ertffnete
am 31. Mai 2022 die neue HR-Veranstal-
tung ,Copetri Convention* in Offenbach.

dung ist hdufig in den Handen der Personalverantwortlichen.
Da konnen sie ihre Fahigkeiten voll ausspielen. Die Fahigkeiten
sind die Vernetzung, die digitale Transformation auf Mitarbei-
terlevel richtig zu verstehen und dann danach zu handeln. Das
sagt sich leicht. Es ist superschwer, aber essenziell dafiir, die
digitale Transformation zu bewaltigen.

Inwiefern muss sich hierfur die Rolle der Personal-
verantwortlichen in den Unternehmen verandern?
Lobo: Der digitale Wandel durch die Vernetzung macht nicht
vor dem Aufgabengebiet von HR Halt. Wir haben seit vielen
Jahren das Phdnomen, dass Teile von dem, was frither das
Personalmanagement gemacht hat, ins Marketing wandern -
Stichwort Employer Branding. Jetzt sehen wir, dass sich auch
die Rolle der HRler selbst wandelt, unter anderem weil es we-
niger wichtig wird, aus 150 Bewerberinnen und Bewerbern
mittels Assessment Center die absolut besten auszuwdahlen.
Stattdessen wird es wichtiger, zum einen die schon vorhan-
denen Krifte weiterzuentwickeln und zum anderen den wirk-
lich guten einen Grund zu geben, im Unternehmen zu bleiben.
Wir haben in vielen Unternehmen massive Probleme nicht nur
neue Krifte zu bekommen, sondern auch die vorhandenen
Kréfte zu halten, weil sie extrem attraktive Angebote von an-
deren bekommen. Diese Verschiebung des Aufgabengebiets ist
bei den meisten HR ‘lern angekommen. Ob sie alle danach han-
deln, steht auf einem anderen Blatt.

Interview: Daniela Furkel ®
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titelthema

Mut zur Macht, . *,

LEADERSHIP. Wer seine Ideen durchsetzen
und Organisationen verandern oder gar die
Welt verbessern will, braucht Macht.

Sie ist ein Werkzeug, das zum Guten oder
zum Bosen eingesetzt werden kann.

Es gibt sieben Regeln, die fest in der PERSONLICHE
sozialwissenschaftlichen Forschung VORAUSSETZUNGEN
verwurzelt sind, dank derer Berufstatige
in einer Organisation eine machtige
Position einnehmen konnen.

... zum Aufbau von Macht
(nach Jeffrey Pfeffer):

Foto: tomertu / AdobeStock
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Ehrgeiz — auf den eigenen Energie — eine Kraft, sich mehr Konzentration - nach tieferen
Nutzen gerichtetes, starkes anzustrengen und weniger Zusammenhangen und
Durchhaltevermogen auszuruhen besseren Beziehungen suchen
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titelthema

- Jeffrey Pfeffer (76), Professor flir Orga-

nisationstheorie an der Graduate School
of Business der Stanford University, wid-
met sein neues Buch ,,7 Rules of Power*
seiner Frau, deren Tod in seinem Herzen
und seiner Seele eine grofie Leere hinter-
lassen hat. Ein amerikanischer Journalist
sprach Pfeffer in einem Youtube-Inter-
view auf diese sehr anriihrende Widmung
an und wollte mehr wissen. Der Professor
berichtete von der ,,Liebe seines Lebens®,
von einer sehr gliicklichen Ehe und sagte
dann, dass seine Frau vor einem Jahr zur
Uberraschung aller Selbstmord begangen
habe, weil sie nicht mehr mit ihrer schwe-
ren Krankheit weiterleben wollte.

Der Journalist bedankte sich fiir so viel
Offenheit und gestand, dass ihm Pfeffer
jetzt noch um einiges sympathischer und
liebenswerter erscheine als vorher. Da der
Interviewer Pfeffers Biicher gut kannte,
fragte er verdutzt, warum er um alles in
der Welt aufstrebenden Fiihrungskraften
davon abrate, anderen zu viel von sich
zu erzdhlen - schliefdlich kdmen sich
Menschen dadurch ndher und es ent-
stiinden wertvolle Verbindungen. Pfeffer
antwortete, er sei alt und wolle keine
Karriere mehr machen. Deshalb kénne er
es sich leisten, iiber seine Verletzlichkeit
zu reden. Im Berufsleben wiirden aber
besondere Spielregeln gelten. Kollegen
kdmpften schliefllich untereinander um
die ndchste Beforderung.

,Geflihle zeigen am Arbeits-
platz schadet der Karriere*

Die eigenen Schicksalsschlige und
Schwachstellen freiwillig offenzulegen,
sei so, als wiirde man dem Feind Muni-
tion iibergeben. Aufierdem wiirden die
Mitarbeitenden Fiihrung erwarten. Da

seien Berichte iiber die eigene Verletz-
lichkeit nicht sehr hilfreich. Von einem
Abteilungsleiter erwarte die Belegschaft,
dass er konkret zu den anstehenden Ein-
sparungen Stellung nehme. Es wiirde alle
Zuhorer irritieren, wenn er auf einem Ab-
teilungsmeeting seine Rolle als Fiihrungs-
kraft verliefe und davon redete, wie sehr
er es vermisse, abends seine Kinder zu
sehen.

Pfeffer schreibt sein Buch offensichtlich
fiir eine bestimmte Zielgruppe. Dazu ge-
horen nicht die Fiihrungskrifte, die be-
liebt sein wollen, die hoffen, unter ihren
Mitarbeitenden und Kollegen Freunde
fiirs Leben zu finden und die mit einer
Position im mittleren Management fiir
den Rest ihrer Berufstdtigkeit zufrieden
sind.

Ultimative Ratschlage fiir alle,
die ganz nach oben wollen

Der Stanford-Professor schreibt zum
einen fiir Berufsanfanger, die nicht ge-
kiindigt werden wollen, weil sie (aus
Versehen) den Mdichtigen auf die Fiifle
treten. Laut Pfeffer werden nach inoffi-
ziellen Schatzungen rund 20 Prozent der
Stanford-MBA-Absolventen von ihrem
ersten Arbeitgeber gekiindigt, weil sie in
irgendwelche Fettndpfchen getreten sind.
Zum anderen soll das Buch allen Berufs-
titigen helfen, die in einem Unternehmen
oder einer Organisation maoglichst weit
nach oben kommen wollen.

Pfeffer berichtet, dass er als Berater und
Lehrer insbesondere karriereorientierten
Frauen helfe, die beriihmte ,gldserne
Decke“ zu durchbrechen und dass er
auch vielen asiatisch- und afrikanisch-
stimmigen Amerikanerinnen und Ameri-
kanern geholfen habe, an die Spitze eines

Unternehmens aufzusteigen, von wo. aus

sie dann viele Dinge zum Besseren hdtten g’

wenden konnen. Fiir Pfeffer gibt es anige
unumstofiliche sozialwissenschaftliche

Grundlagen, die sein Denken bestimmen:

e Es wird auch in Zukunft Hierarchien
geben. Der Mensch als ,Herdentier” ak-
zeptiert grundsatzlich Hierarchien. Von
,oben“ nach ,unten“ konnen in einer
Hierarchie schnell Spielregeln aufgestellt
und Entscheidungen getroffen werden
- insbesondere, wenn ein Unternehmen
sich an Marktverdnderungen anpassen
muss.

e Die Menschen wollen grundsitzlich
weit oben in der Hierarchie stehen. An
der Spitze lebt man angenehmer und
man hat mehr Kontrolle {iber sein Leben.
Auflerdem gilt seit Urzeiten: Menschen
suchen die Ndhe von Gewinnern und
meiden gezielt Verlierer. Wer die Macht
hat, hat deshalb auch viele Freunde, die
einem manche Trickserei verzeihen (so-
lang wie man Macht hat).

e Wer aufsteigen will, befindet sich im
Wettbewerb mit anderen und muss um
die raren Pldtze an der Spitze kdmp-
fen. Um nach oben zu kommen, reicht
es nicht aus, in der Vergangenheit gute
Arbeit geleistet zu haben. Man muss auf
sich aufmerksam machen und den Ein-
druck erwecken, dass man kompetent
genug ist, noch hohere Anforderungen zu
erfiillen. Den Eindruck von Kompetenz
erwecken ausgerechnet jene Menschen,
die eine grofle Portion Selbstbewusstsein
ausstrahlen. Wer das nicht kann, muss
laut Pfeffer so tun, als habe er bereits
sehr viel Selbstbewusstsein. Pfeffer er-
klart seinen Lesern: ,,Jeder der aufsteigen
will, spielt anderen etwas vor. Die Welt ist
ofter eine Biihne als Sie denken.*

Pfeffer hat bereits einige Biicher und Ar-

Selbstvertrauen - die innere
Zuversicht, etwas zum Erfolg
fUhren zu kdnnen, hilft

Einfuhlungsvermogen — nur
derjenige bekommt Macht, der
andere ,lesen” kann

Konfliktfahigkeit — wer vor
Konflikten nicht davonlduft, ist
anderen Uberlegen

Foto: marlanu / gettyimages.de
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tikel iiber das Thema ,Macht“ geschrie-
ben. Das Buch ,,7 Rules of Power* richtet
sich ganz kofikret an Berufstatige. Praxis-
nah wird der Text immer dann, wenn der
Autor den Karriereweg von Fiihrungskraf-
ten schildert, die er als Studenten ken-
nengelernt hat und die seinen Ratschla-
gen gefolgt sind. Obwohl der Stanford-
Professor auf viele Studienergebnisse der
modernen Verhaltensforschung hinweist,
ist ihm ein kompakter Text gelungen,
dessen Gliederung auf folgenden sieben
Regeln fufit:

1. Stehen Sie sich nicht selbst im Weg.
Wer nach oben will, sollte zum Beispiel
Selbstbewusstsein ausstrahlen und darf
nicht bescheiden sein, sondern muss
moglichst viel Eigenwerbung machen.
Um das hinzubekommen, miissen viele
Berufsanfinger erst gewisse Hemm-
schwellen und Glaubenssdtze iiberwin-
den (,,Das lerne ich nie“). Den Habitus
des Anfiihrers kann man im Laufe der
Zeit einiiben.

2. Brechen Sie Regeln.

Die Leute an der Spitze einer Organisa-
tion bestimmen die Spielregeln, die ihnen
niitzen. Aufstrebende Fiihrungskrifte
brechen die eine oder andere Regel und
zeigen damit ihren eigenen Gestaltungs-
willen und ihre Ambitionen, selbst mach-
tig zu werden. Oft ist es zum Beispiel
verboten, seinen Chef zu iibergehen und
hoheren Orts um einen Termin zu bit-
ten. Aber manchmal macht es Sinn, den
Chef seines Chefs gezielt anzusprechen
und um ein Karrieregesprdch bei einem
Mittagessen zu bitten.

3. Erscheinen Sie machtig (auch wenn
Sie sich nicht so fiihlen).

Um als machtig eingeschdtzt zu werden,
miissen Sie sich wie Mdchtige verhalten
- zum Beispiel genauso wie diese spre-
chen und insbesondere durch die eigene
Korpersprache Macht ausdriicken. Auch
hier gilt: So tun als ob fiihrt dazu, dass
Sie tatsdchlich die richtige Ausstrahlung
bekommen.

4. Werden Sie eine starke Marke.

Ein guter Ruf ist entscheidend. Uben Sie,
einen perfekten ersten Eindruck zu hin-
terlassen. Erzdhlen Sie auferdem eine

Geschichte {iber sich, die Ihre Erfolge
erklart und weitere Erfolge moglich er-
scheinen ldsst. Bringen Sie andere dazu,
sich lobend iiber Sie zu dufiern. Wer er-
folgreich sein will, darf nicht bescheiden
sein, sondern muss moglichst viel Eigen-
werbung machen.

5. Netzwerken Sie unablassig.
Niemand kann allein Macht erlangen.
Sie brauchen die Hilfe anderer, um an
die Spitze zu gelangen. In Netzwerken
unterstiitzt man sich gegenseitig mit In-
formationen und dem Austausch von Er-
fahrungen. Man sollte anderen Hilfe an-
bieten, um dann im Gegenzug auch Hilfe
zu erhalten.

6. Nutzen Sie lhre Macht auch.

Macht nimmt man sich und man muss
anschlieffend aber auch den Umgang mit
ihr einiiben. Nutzen Sie Thre Macht, um
Menschen zu beeinflussen, Dinge zu er-
ledigen und Konkurrenten auszuschalten.

7. Haben Sie keine Bedenken: Ihr
Erfolg entschuldigt fast alle Tricks,
die Sie angewandt haben, um Macht
zu erlangen.

Solang Sie an der Macht sind, werden

Sie Freunde haben und die werden Ihre

Fehltritte mit den Worten ,,So ist er eben*

entschuldigen. Auflerdem werde in Un-

ternehmen oft gelogen, weil das niitzlich

sei. Pfeffer: ,Laut einer Studie waren 74

Prozent der befragten Vorstdnde der Mei-

nung, dass es richtig sei, die Mitarbeiten-

den iiber ihre wahren Aufstiegschancen
zu beliigen, weil sie sonst nicht mehr so
engagiert arbeiteten.

Pfeffer rat Fiihrungskraften, die Vorstand
werden wollen, unter anderem auch im
Umgang mit anderen ein dominantes Ver-
halten an den Tag zu legen - zum Bei-
spiel, indem sie Wut zeigen sollten, wenn
sie mit etwas nicht einverstanden seien.
Psychologische Studien hatten heraus-
gefunden, dass Menschen, die ihre Wut
leicht zum Ausdruck bringen konnten, als
stark, kompetent und intelligent wahrge-
nommen wiirden. In seinen Seminaren
wird Pfeffer gelegentlich von entsetzten
Teilnehmenden als Niccolo Machiavelli
der Neuzeit beschimpft, der Bluff und Ge-
rissenheit fiir gute, niitzliche Werkzeuge

halte. ,,Ich will niemanden in die Depres-
sion treiben, aber wir miissen die Welt so
akzeptieren, wie sie ist. Ich schildere nur
die Wirklichkeit im Business“, wehrt sich
Pfeffer dann regelmdfig. ,Ich betrachte
die Realitdt und fantasiere nicht herum,
was wiinschenswert wdre.“

Viele Managementbiicher wollten den
Menschen weismachen, dass gute und
erfolgreiche Manager bescheiden, auf-
richtig und authentisch sein miissten.
. Was sie erzahlen, sind Mythen und ich
vergleiche die Autoren gern mit Laien-
predigern.“ Damit spielt Pfeffer auf den
US-Managementguru Jim Collins an, der
behauptete, die besten Topmanager hat-
ten folgende fiinf Eigenschaften (,,Level-
5-Fiihrungskompetenzen“): Bescheiden-
heit, Entschiedenheit, Zuriickhaltung,
Harte und keine Staralliiren.

Pfeffer betont, dass sich diese Kompe-
tenzen nur auf Chefs beziehen, die schon
an der Spitze angekommen sind und
iiberwiegend untauglich seien, um einen
Aufstieg zu meistern. Auflerdem seien
bei einer Analyse von 1.400 US-Aktien-
gesellschaften nur 14 Prozent von Level-
5-CEOs geleitet worden. Von solch einer
Minderheit kdnne man keine realitdts-
nahen Erfolgsrezepte ableiten, so Pfeffer.

~New Work andert nichts an
der menschlichen Natur”

Fiir besonders problematisch
hdlt der Stanford-Professor die
Weltverbesserungsidee des New Work.
Pfeffer: ,Ich sehe nicht, dass sich irgend-
etwas gedndert hat oder dndern wird.
Macht funktioniert immer noch genauso.
Menschen sind Menschen und mensch-
liche Psychologie funktioniert genauso
wie immer und zwar iber alle Kulturen
hinweg, weil wir nun mal so veranlagt
sind, uns in einer bestimmten Weise zu
verhalten. Dazu gibt es unzahlige Be-
lege.“ Kritisch gesehen werden miisse
auch die New-Work-Idee, dass Experten
durch kreative Diskussionen bessere Ent-
scheidungen als die Hierarchie treffen
wiirden. Pfeffer vermutet: Selbst in herr-
schaftsfreien Diskursen kdmen nicht die
zu Wort, die sich am besten auskennen,
sondern die, die so tun, als ob sie sich
auskennen.

Martin Pichler ®
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INTERVIEW. Jeffrey Pfeffer, Professor an der Stanford University, beschaftigt sich schon
sein Forscherleben lang mit dem Thema ,,Macht“. Nun hat er ein Buch geschrieben, das
praxisnahe Anweisungen geben will, wie man im Berufsleben Macht erlangt und behalt.
Alle Anweisungen sind seiner Aussage nach wissenschaftlich durch Studien belegt.

,Macht ist ein Werkzeug“, 1%«

Sie haben ein Buch mit sieben Regeln
geschrieben, um mehr Macht im Berufs-
alltag zu bekommen. Das liest sich teils
wie eine Anweisung zum Bluffen ...
Jeffrey Pfeffer: Wenn Sie etwas in Threr
Karriere erreichen wollen, miissen Sie
diese Regeln befolgen. Wenn Sie eine Or-
ganisation oder die Welt andern mochten,
brauchen Sie Macht. Macht ist ein Werk-
zeug, das man flir verschiedene Zwecke
nutzen kann, fiir gute und fiir weniger
gute. Ein Grund, warum ich das Buch
geschrieben habe, war die beobachtbare
Realitdat der heutigen politischen und
wirtschaftlichen Anfiihrer, einschlielich,
aber sicherlich nicht beschrankt auf Do-
nald Trump, Jeff Bezos, Bill Gates, Meg
Whitman und Elon Musk. Viele halten
diese Personen und ihr Verhalten fiir
anormal, erkennen aber nicht, dass diese

Tipps fur den Weg
hach ganz oben

Coaching. Jeffrey Pfeffer wirde

jungen Menschen, die ganz nach

oben wollen, folgende Ratschlage
geben:

1. Lernt sehr viel Uber die Dyna-
miken der Macht. Beobachtet
Machtige genau. Begreift, dass
Mikropolitik unvermeidlich ist.

2. Zeigt die Fuhrungskompetenz,
die eure Mitarbeiter erwarten,
sonst verunsichert ihr sie.

3.Sucht euch einen Business-
Coach, der euch beim Ausuben
der Macht begleitet. Pfeffer: ,Ich
bin ein groer Coaching-Fan.*
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Fiihrungspersonlichkeiten die Regeln der
Macht vorleben und wichtige Lektionen
zum Thema Fiihrung bieten. Ich finde es
interessant, dass alles, was ich sage und
schreibe, oft als kontrovers oder unkon-
ventionell bezeichnet wird, obwohl alles
durch zahlreiche wissenschaftliche Stu-
dien gestiitzt wird.

Eine lhrer Regeln lautet, man solle
»,machtig erscheinen®. Sie raten zu mehr
Schein als Sein?

Pfeffer: Sie miissen iiber sich selbst hi-
nauswachsen. Die meisten glauben, das
konnten sie nicht. Aber das sind Fihig-
keiten, die gelernt werden konnen. Und
wenn man sie lernen will, muss man sie
iiben. Das ist wie Schlittschuhlaufen oder
Golf spielen. Man fiihlt sich nicht wohl,
weil man es nicht gut kann. Aber mit der
Zeit wird man besser. Wir mogen das,
was wir konnen. Und mogen das nicht,
was wir nicht konnen.

So ist es auch mit den ,,Power Skills“. Es
ist wichtig zu verstehen, dass die Regeln
der Macht nicht erfordern, dass Sie Ihre
Personlichkeit dndern. ,,Power Skills“ und
das entsprechende Verhalten konnen je
nach Situation erlernt und selektiv geiibt
werden. Sie bestimmen nicht unbedingt,
wer Sie sind oder wie Thre Personlichkeit
ist. Sie konnen Ihre strategischen Inter-
aktionen verbessern, ohne ein extrover-
tierter Netzwerker zu werden. Sie konnen
selbstbewusst auftreten, auch wenn Sie
sich nicht so fiihlen. Sie kdnnen Dinge
lernen und umsetzen, die IThre Macht er-
hohen, unabhdngig davon wer Sie sind.

Der blof3e Anschein von Kompetenz kann
also tatsachlich zu einer echten Realitat
werden?

Pfeffer: Auf jeden Fall. Wir leben in einer
Welt, in der es fast unmoglich ist, die

Wahrheit herausz:;(ﬁ. Deshalb ist der
Schein immer die hkeit. Wenn alle
denken, Sie sind ein Genie, dann sind Sie
es auch.

Daher empfehlen Sie auch jedem, sich
als eine starke personliche Marke
aufzubauen.

Pfeffer: Jeder braucht eine Marke. Ma-
chen Sie mal folgende Ubung: Denken
Sie sich zwei oder drei Sdtze aus, um
sich und Ihre Leistungen, Thr Fachwissen,
Ihre Erfahrung zu beschreiben und eine
Moglichkeit, dies mit einem Aspekt Ihrer
personlichen Geschichte zu verbinden.
Dann holen Sie sich Feedback dazu von
Berufskollegen und Freunden ein. Und
dann {iiberlegen Sie, wie Sie diese Bot-
schaft in die Welt hinaustragen wollen.
Das kann ein Podcast sein, das Schreiben
eines Buchs, der Vortrag auf einer Konfe-
renz oder gestalten Sie IThre eigene Kon-
ferenz. Tun Sie alles, um Thre Geschichte
zu verbreiten. Und Sie miissen es auch
gut machen.

Ihre Regeln widersprechen dem Zeitgeist
von Kooperation, Wertschatzung und
politisch korrektem Verhalten in den
Unternehmen. Sind sie daher nicht
tiberholt?

Pfeffer: Elon Musk ist nicht nett zu sei-
nen Mitarbeitern, Jeff Bezos sicher auch
nicht. Es gibt keine Evidenz dafiir, dass
jetzt alles anders ist. Das ist einfach
Wunschdenken. Was in der Fiihrungsli-
teratur und im Gesprdch iiber Organisa-
tionen geschieht, dhnelt sehr dem, was
man in der Politik beobachten kann.
Die Menschen verwechseln das, was sie
gerne glauben wiirden oder was sie gerne
hétten, mit dem, was sie tatsachlich an-
wenden miissen, wenn sie wirklich effek-
tiv sein wollen.
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Aber wozu braucht man Macht, wenn in
den Unternehmen Hierarchien abgebaut
werden ...

Pfeffer: Das ist doch Blodsinn. Es gibt
weiter Hierarchien. Volkswagen hat einen
Vorstandsvorsitzenden, Porsche und die
Deutsche Telekom auch. Jede Firma hat
einen Chef. Ich wiirde dem nicht viel Auf-
merksamkeit gehen, was die Menschen
sagen. Ich wiirde vor allem auf die Rea-

Jeff
1979

ffer. Er ist seit
rofessor flr

Organisationsverhalten
an der Stanford Graduate
School of Business.

litaten in der Welt setzen. Es gibt keine
Evidenz dafiir, dass sich etwas dndert.

Heute heifit es oft, Filhrungskrafte
miussen authentisch sein ...

Pfeffer: Die Idee der authentischen Fiih-
rung ist wissenschaftlich falsch und in
vielerlei Hinsicht schadlich. Populare
Theorien wie transformationale und au-
thentische Fiihrung sind fehlerhaft, wie
zwei skandinavische Forscher in einem
preisgekronten Artikel schreiben. Die
Grundlagen, auf denen sie basieren,
sind zu wackelig, um die Popularitdt zu
rechtfertigen. Ich verweise nur auf Adam
Grant. Der Wharton-Professor schreibt,
Betrug hélt unsere Welt in Schwung.
Ohne Liigen wiirden Ehen zerbrechen,
Mitarbeiter gefeuert, Egos zerschmettert
und Regierungen kollabieren. Jahrzehn-

telange Forschung zur Selbstoffenbarung
deutet darauf hin, dass sich verletzlich
zu machen, indem man personliche In-
formationen {iber sich selbst mitteilt, in
der Regel die Sympathie und Gefiihle der
Ndahe fordert. Die Forschung zeigt jedoch
auch die Nachteile, insbesondere bei auf-
gabenorientierten Interaktionen fiir Men-
schen in hoheren Fiihrungspositionen. So
fanden Forscher heraus, dass die Selbstof-

fenbarung einer Schwache zu geringerem
Einfluss, grofieren Konflikten, weniger
Sympathie und einem geringeren Wunsch
nach einer zukiinftigen Beziehung fiihrt
und den Status des Offenbarenden ab-
schwdcht.

Sie pladieren dafiir, unermiudlich zu
netzwerken. Dabei sollten wir vor allem
mit Menschen Kontakt suchen, mit
denen wir bislang nur eine schwache
Verbindung haben.

Pfeffer: Die Logik ist klar. Menschen,
mit denen eine enge Verbindung besteht,
kennen dieselben Menschen und haben
dieselben Informationen. Fiir was sind sie
dann gut? Sie miissen mit Menschen Kon-
takt kniipfen, die verschieden sind. Dann
lernen Sie auch neue Dinge. Sie brauchen
viel mehr schwache Verbindungen als die

meisten haben. Viele fiihlen sich schlecht
dabei, Kontakte mit anderen aus strategi-
schen Griinden zu kniipfen. Dabei zeigt
die Forschung eindeutig, dass professio-
nelle Netzwerke den Erfolg erhohen.

Eine lhrer Regeln heifdt, wer Macht haben
mochte, muss Regeln brechen. Warum?

Pfeffer: Die meisten Menschen befolgen
die Regeln, weil ihnen das so beigebracht

wurde. Von der friihesten Zeit der Sozia-
lisation in der Kindheit an wird uns bei-
gebracht, Autoritdten zu gehorchen. Wir
lernen zu gehorchen, weil diese in der
Regel ziemlich hart durchgreifen. Das Di-
lemma besteht darin, dass die Menschen
sich zwar anpassen und akzeptiert wer-
den wollen, aber sie wollen auch hervor-
stechen.

Wenn man sich zu sehr anpasst, wird
man unauffdllig. Um Macht zu erlangen,
muss man mutig sein. Mehrere psycho-
logische Mechanismen unterstiitzen die
Idee, dass die Verletzung von Normen,
Regeln und sozialen Konventionen den
Regelbrecher machtiger erscheinen las-
sen und ihm dadurch mehr Macht ver-
schaffen. Mdchtige sind freier, sich {iber
soziale Normen und Konventionen hin-
wegzusetzen. Der Sozialwissenschaftler -
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- Gerben van Kleef von der Universitat

Amsterdam und seine Kollegen fiihrten
mehrere Experimente dazu durch und
kamen zu dem Schluss, dass das Brechen
von Regeln tatsdchlich dazu fiihrt, dass
die Regelbrecher machtiger erscheinen.

Macht zu haben reicht nicht. Was muss
man tun, um sie auch zu behalten?
Pfeffer: Sie miissen Thre Macht nutzen,
um sie zu konsolidieren. Die meisten
Menschen, die Macht haben, benutzen
sie, um mehr Macht zu bekommen und
sie zu behalten. Sobald sie an der Macht
sind, dndern sie die Regeln, sodass ihre
Macht institutionalisiert wird, wie zum
Beispiel bei den Mehrheitsanteilen, die
in den Unternehmen des Silicon Valley
immer haufiger zu finden sind. Sie miis-
sen Thre Rivalen loswerden. So wie Do-
nald Trump die Republikanische Partei
iibernommen hat. Das passiert in Unter-
nehmen standig.

Wenn ein CEO an die Spitze eines Un-
ternehmens kommt, entledigt er sich als
Erstes der Fiihrungsriege seines Vorgin-
gers, und dann hat er keine Gegner mehr.
Die Menschen erinnern sich nicht, dass
es urspriinglich drei Griinder bei Apple
gab. Oder nehmen Sie Jack Dorsey mit
Twitter. Der erzdhlt eine Geschichte, die
teils nicht wahr ist. Twitter wurde von
Jack Dorsey, Biz Stone und Evan Wil-
liams gegriindet. Biz Stone wurde von
Dorsey rausgemobbt. Und Evan Williams
ist vermutlich mehr verantwortlich fiir
Twitter als Jack Dorsey. Sie miissen Ihre
Wettbewerber loswerden und eine Story
prasentieren, die Sie in einem moglichst
positiven Licht erscheinen ldsst. Sie brau-
chen ein gutes Narrativ.

So wie Donald Trump?

Pfeffer: Ja! Mein Verlag hatte mir vorge-
schlagen, ein Buch iiber die Geheimnisse
von Donald Trump zu schreiben. Aber
das wollte ich nicht tun. Trump folgt {ib-
rigens allen sieben Regeln. Und auch Vla-
dimir Putin befolgt die Regeln sehr gut.
Er ist komplett riicksichtslos. Diese Riick-
sichtslosigkeit hat ihm Vorteile gebracht.
Jeder sagt, er iiberspannt den Bogen. Mir
gefdllt es nicht, was er getan hat und tut,
aber andererseits regiert er Russland seit
vielen Jahren, wahrscheinlich bis er tot
ist. Dasselbe haben wir in China.

22 wirtschaft + weiterbildung 09_2022

Haben Sie einen Beleg fir Ihre wichtigste
Regel: Erfolg entschuldigt alles?

Pfeffer: Wir werden von Geld und Macht
angezogen. Wenn man das hat, neigen
die Menschen dazu, zu verzeihen und
Zu vergessen, was man getan hat, um
Macht zu erwerben. Sie rationalisieren,
damit sie dem nahe sein konnen, was sie
sich wiinschen - Macht und Erfolg. Auch
hierzu gibt es akademische Untersuchun-
gen. Bill Gates hat den Code gestohlen,
auf dem Microsoft aufbaut. Jack Dorsey
war nicht der Griinder von Twitter. Kei-
nen kiimmert es. Die Vorstellung wird zur
Realitdt, weil wir glauben, die Welt ist ein
gerechter und fairer Ort. Das ist eine harte
Lektion fiir uns alle.

Ihr Buch basiert auf dem Kurs ,The Path
of Power*, den Sie fiir MBA-Studierende
an der Stanford University unterrichten.
Wie kommt der Kurs eigentlich an?
Pfeffer: Manche verleugnen meine Aus-
fiihrungen, ungeachtet der zahlreichen
sozialwissenschaftlichen Erkenntnisse.
Weil viele Prinzipien der Macht von dem
abweichen, was die Menschen vielleicht
anderswo iiber Macht gelesen oder gehort
haben, oder was sie von ihren Familien
oder in der Schule gelernt haben. Die
Leugnung erfolgt meist in der Form, dass
ein Gegenbeispiel gefunden wird von
einer erfolgreichen Person, die die sie-
ben Regeln der Macht nicht befolgt hat.
Aber ein einziges Gegenbeispiel sagt gar
nichts.

Manche behaupten auch, diese Grund-
sdtze seien nicht anwendbar, weil die
sozialen Medien oder neue Generati-
onen die Regeln der Macht verdndert
haben. Manche sagen, sie gelten nicht
in bestimmten Kulturen - zum Beispiel
in Asien - oder in kleinen Unternehmen,
in der Hochtechnologie oder in Partner-
schaften. Verleugnung nimmt viele For-
men an. Aber die Regeln gelten {iberall.
Und die meisten Studenten sagen, dass
die Regeln ihnen sehr geholfen hatten.

Gilt das besonders fur Frauen?

Pfeffer: Menschen aus privilegierten
Verhdltnissen, die in der heutigen Ge-
sellschaft in der Regel weifle Mdnner aus
den oberen soziookonomischen Schich-
ten sind, brauchen die Machtkompeten-
zen natiirlich viel weniger als Frauen

RULES OF

POWER

Surprising—but True—Advice on
How to Get Things Done
and Advance Your Career

JEFFREY PFEFFER
Stanford University

Buchtipp. Jeffrey Pfeffer: ,7 Rules of
Power: Surprising - But True“, Verlag Matt
Holt Books, Dallas 2022, 216 Seiten,
25,00 US-Dollar

oder farbige Menschen. Die Regeln sind
wichtiger fiir Menschen, die nach oben
wollen. Wenn Sie etwas erreichen wollen,
missen Sie Macht haben. Wenn sich die
Welt ohne Macht verandern wiirde, hatte
sie sich bereits verandert. Aber die Dinge
sind im Gleichgewicht, und wenn man
sie aus dem Gleichgewicht bringen will,
braucht man eine gewisse Kraft. Das ist
Physik, angewandt auf das Verhalten von
Organisationen.

Werden am Ende damit die Falschen
Erfolg haben?
Pfeffer: Nein! Es werden diejenigen an
der Spitze sein, die das Spiel am besten
spielen. Sie kdnnen nicht ein Fuballspiel
kritisieren, ohne zu wissen, wie es funk-
tioniert. Und dann mdiissen Sie das Spiel
besser spielen als Thre Gegner. Es gibt
kein Gesetz, das man in einem Unterneh-
men an die Spitze kommt, nur weil man
sehr gutes technisches Wissen hat. Evi-
dent ist, dass die ,,Power Skills“ wichtig
sind. Sie miissen sie beherrschen. Oder
Sie miissen sich iiber Thr Schicksal bekla-
gen und sagen, ich mag das nicht, wie die
Welt funktioniert. Aber das ist nicht sehr
hilfreich.
Um etwas zu dndern, brauchen Sie
Macht. Die Menschen stehen nun mal
im Wettbewerb, die Wirtschaft ist im
Wettbewerb und wir leben in einer Wett-
bewerbsgesellschaft, wo nicht jeder ge-
winnen wird. Also miissen Sie das Beste
daraus machen. Macht ist ein Werkzeug,
das fiir jeden beliebigen Zweck eingesetzt
werden kann. Man sollte den Wert des
Werkzeugs nicht damit verwechseln, wie
es eingesetzt wird.

Interview: Barbel Schwertfeger @
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personal- und organisationsentwicklung

Future Learning — heute

ZUKUNFT. Digitalisierung, Dekarbonisierung und die Pandemie haben die Personal-
entwicklung deutlich verandert. Sowohl der Lernbedarf als auch die Lerngeschwindigkeit
sind enorm gestiegen. Die Lernformen haben sich weiterentwickelt und die Skills

fUr die Zukunft sind andere als vor einigen Jahren. Die Personalentwickung

muss nun ihren Fokus neu ausrichten.

Allmahlich haben sich die Menschen und
Unternehmen mit der Pandemielage ar-
rangiert und kehren in einen Normalzu-
stand zurilick. Normal heifit jedoch nicht,
den gewohnten Zustand vor der Pande-
mie wieder herzustellen. Vieles hat sich
verdndert und eine der deutlichsten Ver-
dnderungen ist im Bereich der Personal-
entwicklung zu erkennen.

Wahrend vor wenigen Jahren noch ange-
strengt iiber digitales Lernen oder neue
Lernformate diskutiert wurde, sind in ver-
gleichsweise kurzer Zeit Remote-Work-
shops oder digitale Kollaborationstools
zur neuen Realitdt geworden. Corona
zwang dazu, vom Reden ins Handeln zu
kommen und Neues zu probieren.

In der Riickschau zeigt sich, dass sich
die Organisationen am schnellsten an
die neuen Herausforderungen anpassen
konnten, die sich bereits frith mit der di-
gitalen Transformation und innovativen
Lernansdtzen befasst haben. Entschei-
dend war, dass die Mitarbeitenden rasch
in der Lage waren, neue Anforderungen
anzunehmen und Ergebnisse zu liefern.
Schnelles und bedarfsgerechtes Lernen
war deshalb eine der Schliisselkompeten-
zen in der Krise.

Lerngeschwindigkeit steigt

Schnelles Lernen ist iiberhaupt eine zen-
trale Voraussetzung erfolgreichen Arbei-
tens. Veranderungen sind zunehmend
radikaler und das Verstandnis von Profes-
sionalitdt verschiebt sich immer stdarker
von Wissen und Expertise zu Entschei-
dungs- und Handlungsfdhigkeit in kom-
plexen und unwdgbaren Kontexten. Die
Skills fiir die Zukunft sind heute andere
als diejenigen, die noch vor kurzer Zeit in
der Wirtschaft propagiert wurden.
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Diese Auffassung vertreten auch rele-
vante Verbdnde und Experten. So
prognostiziert das World Econo-

mic Forum einen signifikanten
Re- und Up-Skilling-Bedarf
fiir rund 50 Prozent aller
Beschiftigten. Es ist aber

nicht nur der Umfang i
des Lernbedarfs, der

eine Rolle spielt.
Auch die als wich-
tig angenommenen
Werte und Kompe-
tenzen verdandern
sich. So zeigte
unter anderem

die Selbst GmbH

in einer Studie,
dass Metakom-
petenzen eine
wachsende Be-
deutung haben
und Selbst-
organisation
sowie  selbst-
verantwortliches
Lernen eine beson-
dere Rolle spielen.
Die  Personalent-
wicklung steckt nun
in einem Dilemma: Wo
soll die Zeit und Energie

fiir mehr, schnelleres und

)
-—
|
anderes Lernen herkommen?

Ein besonders erfolgverspre- =
chender Ansatz ist, die Prinzipien !
agilen Arbeitens auf das betriebliche

Lernen anzuwenden. Dazu gehdren

unter anderem der Fokus auf Mitarbei-
tende, selbstorganisiertes Lernen, konti-
nuierliche Reflexion und laufende Anpas-

sung sowie realisierte Inkremente, also
realisierte Ergebnisse, die auch genutzt

?

©
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werden konnen. Die Mitarbeitenden kon-
zentrieren sich somit auf das Wesentliche
und entscheiden selbst, was sie wann
und wie lernen. Dies ist fiir die meisten
ungewohnt, weil sie in einer Lehrwelt so-
zialisiert wurden, die durch Fremdorga-
nisation gepragt ist. Die zentrale Heraus-
forderung besteht also darin,

eine entsprechende

Lernkultur zu
etablie-

ren. Gleichzeitig werden die Mitarbeiten-
den Werte benétigen, die ihnen Antrieb
und Orientierung geben, was und wie sie
lernen wollen und wie sie dies tun kon-
nen.

Konsequenzen fur PE

Aus den Verdanderungen in der Arbeits-
welt ergeben sich tiefgehende Konse-
quenzen fiir die heutige Personalentwick-
lung:
¢ Die Unternehmen kennen die kiinftigen
Herausforderungen sowie die Tools und
Methoden noch nicht, mit denen die
Mitarbeitenden konfrontiert sein
werden. Deshalb miissen sie
diese befdhigen, selbstorgani-
siert den Anforderungen ge-
recht zu werden. Fremd-
gesteuertes Lehren und
Vorratslernen auf
Basis von Curricula
sind nicht geeignet,
die Menschen auf
diese Herausfor-
derungen vorzu-
bereiten.
e Der Mangel
an Fach- und
Fihrungskraf-
ten mit der
erforderlichen
Haltung und
den bendtigten

Handlungsfa-
higkeiten wird

.:. .:. I
_O
O_@ !
o

&

~ |

weiter zuneh-

men. Tradierte

Instrumente, um

geeignete  Mitar-

beitende zu identi-

fizieren und gezielt

zu entwickeln, konnen

dem Bedarf nicht gerecht

werden

e Je offener die Zukunft,

desto wichtiger werden Future

Skills, welche im Wesentlichen

Werte und Kompetenzen umfassen,

die fiir die Bewaltigung komplexer Her-
ausforderungen benotigt werden.

e Wenn klare Vorgaben und definierte

Prozesse fehlen, tritt eine Orientierung

iiber verinnerlichte Werte in den Vorder-

grund.

o

e Corporate Learning muss ein Spiegel-
bild der Arbeitspraxis sein, wenn die Mit-
arbeitenden mit dem gezielten Aufbau
von Future Skills auf die aktuellen und
zukiinftigen Herausforderungen vorberei-
tet werden sollen.

* Die heutige Personalentwicklung wird
sich grundlegend verdndern. Zu ihren zu-
kiinftigen Aufgaben gehort insbesondere
die Ermoglichung und Begleitung selbst-
organisierter Entwicklung der Future
Skills im Rahmen eines bedarfsgerechten
Ermoglichungsraums. Damit verandern
sich auch die Rollen aller Beteiligten.
Wissen, Kompetenzen und Werte konnen
von den Mitarbeitenden nur handlungs-
wirksam angeeignet werden. Pauken
und Auswendiglernen hilft da wenig, ein
zukunftsweisendes Lernen - ein Future
Learning - ist erforderlich. Future Lear-
ning und New Work bilden nicht mehr
und nicht weniger als die Zukunft des
Lernens und Arbeitens ab.

Mehr als Wissen, Fertigkeiten
und Qualifikationen

Doch was genau steckt nun hinter diesen
viel zitierten ,Future Skills“? Zundachst
einmal muss man festhalten, dass der
Begriff ,,Skills“ zwar oft verwendet, aber
selten wirklich definiert wird. Offenbar
gibt es keine allgemein anerkannte Defi-
nition von Skills. Der Duden unterschei-
det zwischen Hard Skills als ,rein fachli-
chen Qualifikationen“ und Soft Skills als
,Kompetenz im zwischenmenschlichen
Bereich, Fahigkeit im Umgang mit ande-
ren Menschen“. Das Ubersetzungspro-
gramm Deepl bietet als Ubersetzung fol-
gende Begriffe an: Kenntnisse, Fahigkei-
ten, Fertigkeiten, Konnen, Qualifikationen
und Kompetenzen, seltener Geschicklich-
keit, Kunstfertigkeit, Kunst, Gewandtheit,
Handfertigkeit und Fachkdnnen.

Die gezielte Werte- und Kompetenzent-
wicklung setzt voraus, dass ein gemein-
sames Verstandnis der zentralen Begriffe
besteht. Wir schlagen deshalb folgende
Struktur der Zielgrofen im Corporate
Learning vor.

Eine sinnvolle Definition der Skills fiir
das Corporate Learning muss sich an den
betrieblichen Erfordernissen orientieren.
Die Mitarbeitenden miissen befdhigt wer-
den, ihre heute noch nicht bekannten -
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- Herausforderungen selbstorganisiert be-

Quelle: Modell der Future Skills (Edelkraut, Sauter 2022)

waltigen zu konnen. Deshalb sind Skills
immer Future Skills. Wir sind deshalb zur
Uberzeugung gekommen, dass wir den
Begriff Skills fiir die berufliche und be-
triebliche Bildung deutlich weiter fassen
miissen, wenn wir die Mitarbeitenden
fiir ihre zukiinftigen Herausforderungen
in der Praxis fit machen wollen, als dies
bisher iiblich war.

Future Skills ermoglichen es, die Her-
ausforderungen der Zukunft in der Ar-
beitspraxis selbstorganisiert zu meistern.
Sie setzen Wissen und Qualifikation
(Hard Skills) voraus und erfordern gleich-
zeitig Werte und Kompetenzen (Soft
Skills), die sich in der Haltung und der
Handlungsfahigkeit der Mitarbeitenden
Zeigen.

Hard Skills umfassen im Wesentlichen
Wissen, Fertigkeiten und Qualifikationen.
Sie haben den Vorteil, dass man Wissen
pauken, Fertigkeiten mechanisch trainie-
ren kann und die dadurch erworbenen
Qualifikationen traditionell abpriifen
kann. Sie sichern jedoch keine Haltung
und Handlungssicherheit, die fiir die Be-
wadltigung herausfordernder Aufgaben
zwingend erforderlich sind.

Die Future Skills

® Wissen im engeren Sinne ist Informa-
tions-, Fach- und Sachwissen.

* Wissen im weiteren Sinne entsteht,
wenn Menschen Informationen wahr-
nehmen, bewerten und mit subjekti-
ven Erfahrungen in Beziehung setzen.
Das Wissen im engeren Sinne wird um
Regeln, Werte, Normen, Kompetenzen
und Erfahrungen, aber auch Emotio-
nen und Motivationen erweitert.

® Fertigkeiten sind durch Ubung automa-
tisierte Komponenten von Tatigkeiten,
meist auf sensumotorischem Gebiet,
unter geringer Bewusstseinskontrolle.
Fertigkeiten im kognitiven Bereich sind
zum Beispiel Sprechen oder Rechnen.

e Qualifikationen bezeichnen klar zu
umreiflende Komplexe von Wissen im
engeren Sinne und Fertigkeiten, iiber
die Personen bei der Ausiibung berufli-
cher Tatigkeiten verfligen miissen, um
anforderungsorientiert handeln zu kon-
nen. Sie sind keine Kompetenzen, aber
notwendige Voraussetzungen dafiir.

Soft Skills werden im Wesentlichen mit

Kompetenzen gleichgesetzt, deren Kerne

Werte bilden, die Antrieb und Orientie-

rung fiir selbstorganisiertes Handeln

geben.

e Kompetenzen sind nach Erpenbeck
und Heyse (2007) Fdhigkeiten, in offe-
nen, uniiberschaubaren, komplexen,
dynamischen und zuweilen chaoti-
schen Situationen, also in der Praxis,
kreativ und selbstorganisiert zu han-
deln. Sie beruhen auf verinnerlichten
Regeln, Normen und vor allem Werten,
die zu eigenen Emotionen und Moti-
vationen verinnerlicht (interiorisiert)
wurden.

e Werte bilden nach Erpenbeck und Sau-
ter (2020) als Ordner selbstorganisier-
ten Handelns die Kerne von Kompeten-
zen, geben Motivation und Orientie-
rung und bestimmen damit mafigeblich
die Haltung. Sie sind, wie die Kompe-
tenzen, aber keine Eigenschaften einer
Personlichkeit. Auch wenn Emotionen
und Motivationen von Personlichkeiten
in sie einflief3en.

Dass Werte und Kompetenzen auch

von Personlichkeitseigenschaften ab-

hdngen steht nicht in Frage. Wie diese

Eigenschaften jedoch die Haltung und

die Handlungsfahigkeit beeinflussen, ist

nicht so leicht zu sagen und noch viel
schwerer wissenschaftlich zu erfassen.

Personlichkeitseigenschaften sind relativ

Zusammenfassung. Das Set aus 16 Future Skills basiert auf ausgewerteten Studiendaten, unter anderem der Selbst GmbH,
des World Economic Forums und der OECD. Die erfassten Skills werden auf die Erfordernisse von Unternehmen angepasst.

Werteorientierung

Orientiert das Handeln an einer
werteorientierten Haltung, die
durch gemeinsame ldeale gepragt
ist

Reflektion und Selbstwirksamkeit

Kann die eigene Situation reflektie-
ren und aus eigener Kraft resilient

handeln

Selbstverantwortliches Lernen
Gestaltet den Lernprozess auf
Basis eigener Lernpréferenzen
und Rahmenbedingungen in der
Organisation

Zielorientierung

Handelt mit starkem Willen und
Durchsetzungskraft, auch bei
neuartigen Herausforderungen in
der Zukunft

Empathie

Versetzt sich in die Gedanken- und
Geflhlswelt anderer Menschen,
auch aus anderen Kulturen, und
handelt situativangemessen

Innovation

Erkennt Méglichkeiten fur Fort-
schritt und Innovation und setzt
neue Losungen um

Eigenverantwortung

Handelt umsichtig und ziel-
orientiert und ist bereit, fur die
Auswirkungen Verantwortung zu
Ubernehmen

Problemlésung
Erkennt, analysiert und bewaltigt
Herausforderungen und Probleme

Kommunikation

Kommuniziert konstruktiv, effek-
tiv und bewusst, um optimale
Lésungen zu erzielen

Kundenorientierung

Erfasst und analysiert Wiinsche,
Beddrfnisse und Erwartungen von
Kunden systematisch und sorgt fr
deren Umsetzung

Selbstorganisation

Handelt eigeninitiativ, unabhangig
und situationsgerecht und nutzt
bedarfsgerechte Methoden und
Formate

Prozessverstandnis

Versteht Prozesse, Ablaufe und
Auswirkungen, deckt Zusammen-
hange auf und gestaltet Variablen
sowie Parameter des Systems

Netzwerken

Baut gerne wirksame Netzwerke
auf, pflegt diese konsequent durch
eine konstruktive, soziale Kommu-
nikation und lernt kollaborativ

Teamorientierung

Zeigt Einflhlungsvermdégen und
Uberzeugungskraft, um mit ande-
ren, auch im Netz, zukunftsge-
rechte Lésungen zu entwickeln

Anwendung digitaler Technologien
Nutzt digitale Medien und Techno-
logien zielgerecht zur effizienten
Bewaltigung auch neuer Herausfor-
derungen

Kompetenzen fiir die digitale
Transformation

Entwickelt seine Fahigkeit zur
selbstorganisierten und kreativen
Bewaltigung von Herausforde-
rungen im Rahmen der digitalen
Transformation permanent weiter

26 wirtschaft + weiterbildung 09_2022



iiberdauernde Eigenschaften, die sich
auf unser Verhalten und Handeln in kon-
kreten Situationen auswirken. Fiir das
Corporate Learning sind Personlichkeits-
eigenschaften keine sinnvollen Zielgro-
flen, weil von diesen Merkmalen nicht
zwingend auf bestimmte Haltungen und
Handlungsweisen geschlossen werden
kann und die Entwicklung dieser Eigen-
schaften - wenn iiberhaupt - nur sehr
langfristig moglich ist. Es kann jedoch
sinnvoll sein, Personlichkeitseigenschaf-
ten zu erfassen, um bestimmte Werte und
Kompetenzen, die ermittelt wurden, im
Nachhinein besser erkldaren zu kénnen.

Modell der Future Skills

Der Bedarf fiir die zukunftsorientierte
Entwicklung der Mitarbeitenden ist in
allen Unternehmen und Organisationen
grofs. Aber wo sollte der Fokus liegen?
Wir haben einen Basissatz an Future
Skills aus relevanten Studien, unter ande-
rem der Selbst GmbH, des World Econo-
mic Forums und der OECD abgeleitet und
auf die Erfordernisse von Unternehmen
angepasst. So entstand ein Set an 16 Fu-
ture SKkills, die wir fiir besonders praxisre-
levant erachten (siehe Tabelle links). Die
Zahl, die Bezeichnungen, die Definitio-
nen sowie die Handlungsanker der Future
Skills konnen vor der praktischen An-
wendung in einem moderierten Prozess
mit erfahrenen Mitarbeitenden aus der
jeweiligen Organisation auf die Rahmen-
bedingungen, die Kultur und die Sprache
der jeweiligen Mitarbeitenden angepasst
werden. Damit wird eine hohe Akzeptanz
der Erfassung der Future Skills gefordert.
Diese Future Skills sollten nun Eingang
finden in ein professionelles Skillmanage-
ment im Unternehmen - also in einen
geplanten, gelenkten und systematischen
Prozess mit dem Ziel, die Entwicklung
der Skills der Mitarbeitenden und Teams
selbstorganisiert zu ermdglichen, damit
die strategischen Unternehmensziele er-
reicht werden. Die Entwicklung eines or-
ganisationsweiten Skillmanagements er-
fordert deshalb einen strukturierten Ver-
dnderungsprozess, der vor allem durch
folgende Veranderungen gepragt ist:
¢ von fremdgesteuerten Lehr-/Lernkon-
zepten zur selbstorganisierten, agilen
Entwicklung der Future Skills

4 Frank Edelkraut
ist geschaftsflihren-
der Gesellschafter

der Mentus GmbH.

Zudem ist er im Pro-

jekt- und Transformationsmanagement

sowie als Interimsmanager in HR-Lei-
tungsfunktionen tatig. Der Flihrungskraf-
teentwickler ist unter anderem Experte
fUr die Nutzung sozialer Lernformate.
fe@mentus.de

e von der Vorgabe standardisierter Bil-
dungsangebote auf Basis von Curricula
zu einer Ermoglichungskultur, die selb-
storganisiertes, personalisiertes Lernen
mit individuellen Lernzielen fordert

¢ von der Vermittlung in Seminaren und
Workshops, die fiir alle gleich ist, zu
agilen Lernprozessen im Prozess der
Arbeit oder in herausfordernden Pra-
xisprojekten

Damit verlagern sich die Schwerpunkte

des betrieblichen Lernens vom Wissens-

aufbau und Qualifikation mit Ubung und

Training zur gezielten, selbstorganisier-

ten Entwicklung von Werten und Kom-

petenzen und damit zum erfahrungs- und
erlebnisorientierten, sozial-emotionalen

Lernen und zur Reflektion. Wissensauf-

bau und Qualifikation sind damit die not-

wendige Voraussetzung, aber nicht mehr
das Ziel des betrieblichen Lernens.

Future Skills Toolbox

Werte und Kompetenzen werden stets in
der Praxis erlebt und erfahren und kon-
nen deshalb nicht gelehrt oder vermittelt
werden. Der Aufbau von Future Skills
ist damit immer Erfahrungs- und Hand-
lungslernen in der Praxis.

Dabei werden fiir den gezielten, selbstor-
ganisierten Aufbau von Future Skills mog-
lichst stark emotional , labilisierende” He-
rausforderungen in der Arbeitswelt beno-
tigt, deren Bewadltigung die angestrebten
Werte und Kompetenzen erfordern. Dies
bedeutet, dass die Mitarbeitenden Dis-
sonanzen (im emotionalen Sinn innere
Widerspriiche oder Verwirrungen) erfah-
ren und lernen, diese iiber neue Losungs-
muster aufzuldsen. Deshalb erfordert der
Aufbau von Future Skills entsprechende
Methoden, die wir in einer Toolbox ge-
biindelt haben.

Werner Sauter
ist Gesellschafter

vy T

und wissenschaftli-
cher Leiter der Val-

com GmbH - Institut

R »
flr Werte- und Kompetenzmanagement
Berlin und begleitet Unternehmen im
Werte- und Kompetenzmanagement
beziehungsweise Skill-Management.
wsauter@valcom.org

Diese entstand aus der Erkenntnis, dass
den meisten Mitarbeitenden Erfahrungen
mit selbstorganisiertem Lernen ebenso
fehlt, wie eine Ubersicht tiber didaktisch
und methodisch passende Lernformate.
Die Toolbox ist daher als Sammlung von
Formaten und Instrumenten gedacht,
die den Lernenden Anregungen fiir eine
eigenstdndige Auswahl geeigneter Lern-
ansdtze bietet. Zu jeder der 16 Future
Skills wurden auf vier Skill-Stufen je drei
Beispiele gewdhlt, die den Lernenden zei-
gen, wie sie sich die angestrebten Skills
aufbauen konnen. Die drei Beispiele re-
prisentieren jeweils den Ubergang von
einem Skilllevel zum nachsten. Zum Bei-
spiel lautet die Anregung fiir Beginner,
die ihre Kompetenz fiir die digitale Trans-
formation auf die Stufe , Advanced“ ent-
wickeln wollen, Social-Media-Posts oder
Podcast-Losungen einzusetzen. Fiir die
Entwicklung auf die Stufe , Experienced”
wird empfohlen, eine ,Community of
Practice zu initiieren und zu moderie-
ren. Fiir die Entwicklung zur Stufe ,,Pro-
fessional“ wird die (Weiter-)Entwicklung
eines digitalen Geschdftsmodells fiir den
eigenen Arbeitsbereich vorgeschlagen.

So gelingt die Fokussierung in
der Personalentwicklung

Die Sicherung der Zukunftsfahigkeit der
Unternehmen iiber die gezielte Entwick-
lung der Future Skills auf Basis eines be-
darfsgerechten Future-Skills-Modells ist
zwingend. Durch die Fokussierung auf
nur 16 Future Skills und das handlungs-
orientierte Design ermoglicht es diese
Konzeption, schnell, koordiniert und er-
gebnisorientiert selbstorganisiertes Future
Learning in der gesamten Organisation zu
fordern.

Frank Edelkraut, Werner Sauter ®
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Die Transformation anpacken

PRAXIS. Rolls-Royce Power Systems stand wie viele andere Hersteller von
Antriebssystemen vor der technologischen Transformation. Ein Upskilling-Projekt
musste her - die Initiative daflur kam aus der Fachabteilung, die Umsetzungshilfe aus
der Personalentwicklung und die Weiterbildung von einem externen Partner.

Die Europdische Union kiindigte das
Ende des Dieselmotors in einigen Jahren
an. Wettbewerber machten Schlagzeilen
mit neuen Geschdftsmodellen und stie-
gen etwa in die Solarenergie oder die
Batterieentwicklung ein. Kunden gaben
auflerdem zu verstehen, dass sie eine
Nachhaltigkeitsstrategie erwarten. Und
die Mitarbeitenden in der Forschung und
Entwicklung sahen sich fiir die Heraus-
forderungen von Dekarbonisierung und
Digitalisierung fachlich nicht ausreichend
gewappnet. All das hat Rolls-Royce Power
Systems im Jahr 2018 grofles Kopfzer-
brechen bereitet. Dem Motorenhersteller
ddmmerte: Die Dieselmotoren stehen
groffen Herausforderungen gegeniiber
und die Zukunft gehort neuen sauberen
Technologien.

Getragen vom traditionellen Pioniergeist
des Unternehmens warf Power Systems
den Motor der Transformation an und
richtete sich mit seiner Strategie ,PS
2030“ neu aus: vom Motorenhersteller

Fotos: Hector School, KIT

Einblicke. Exkursionen und
praktische Laborarbeit vertie-
fen das gelernte Wissen.
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zum Anbieter integrierter nachhaltiger
Losungen fiir Antrieb und Energie. In
80 Prozent der Produkte - Antriebe fiir
Schiffe, Schienenfahrzeuge, Industriema-
schinen und Energieanlagen - stecken bis
dato klassische Dieselmotoren. Im Jahr
2030 sollen nur noch 30 Prozent der An-
triebe mit fossilen Kraftstoffen laufen und
weitere 30 Prozent mit erneuerbaren. Den
Rest des Produktportfolios sollen dann
neue Technologien fiillen: von hybriden
und voll elektrifizierten Antrieben iiber
Brennstoffzellen und Power-to-X bis hin
zu dezentralen, lokalen Energienetzen,
sogenannten ,Microgrids“. Zudem setzt
Power Systems deutlich starker auf Kom-
plettlosungen. Dabei stehen nicht mehr
die einzelnen Systemkomponenten im
Mittelpunkt, sondern ganze Systeme.

Ruf nach neuen Fahigkeiten

Die Signale aus dem Bereich Forschung
und Entwicklung waren 2018 jedoch

1

eindeutig: Um dieses Produktportfolio
bis 2030 zu entwickeln, braucht es eine
Menge neuer Fachkréfte und Fihigkeiten
vor allem in den Bereichen Systems En-
gineering, Elektrik und Elektronik sowie
Automation und Regelungssysteme. Doch
woher sollen sie kommen? Allein durch
Rekrutierung neuer Fachkréfte liefien sich
die Know-how-Liicken nicht schlieffen -
das lag auf der Hand. Zugleich war Klar,
dass 70 Prozent der aktuellen Belegschaft
jung genug sind, um auch 2030 noch an
Bord zu sein, und eine Perspektive brau-
chen. Also entschied sich das Unterneh-
men, die wertvollen Potenziale der eige-
nen hoch qualifizierten Fachkrifte - viele
Maschinenbauingenieurinnen und -inge-
nieure - zu nutzen und sie passgenau fiir
die neuen Aufgaben weiterzuentwickeln.
Nur wie? Dariiber tiiftelte bei Power Sys-
tems zundchst ein Projektteam mit Exper-
ten und Expertinnen aus Forschung und
Entwicklung sowie den Fachbereichen,
der Ausbildungsabteilung und der Perso-
nalentwicklung. Orientiert an der neuen
Produkt- und Technologie-Roadmap
stellten sich viele Fragen: Welche Kom-
petenzen miissen aufgebaut werden?
Erste Gehversuche in den neuen Pro-
duktbereichen hatten bereits die weiflen
Felder auf der Wissenslandkarte gezeigt.



Microgrids. Die dezentralen, lokalen
Energienetze sind eine der neuen
Technologien, die Rolls-Royce Power
Systems entwickelt (im Bild: Microgrid «*
Validation Center in Friedrichshafen).

In welcher Tiefe sind diese Fihigkeiten
notig? Wo werden Experten gebraucht,
wo reicht Basiswissen? Welche inhaltli-
chen Module soll die Weiterbildung ent-
halten? Wen wollen wir weiterbilden?
Was soll der Bildungspartner mitbringen?
Damit steckte das Team den Rahmen fiir
ein grofles Weiterbildungsprogramm ab:
das Pioneer-Projekt. Ziel war es, in drei
Durchgdngen - im Projekt als Wellen be-
zeichnet - rund 100 Ingenieurinnen und
Ingenieure zundchst aus der Forschung
und Entwicklung so weiterzubilden, dass
sie Systemverstandnis erlangen sowie die
neuen Produkte von Power Systems ent-
wickeln und auf den Markt bringen kon-
nen. Das Management stellte dafiir einen
signifikanten Geldbetrag zur Verfiigung
und signalisierte damit den Mitarbeiten-
den: Wir sind bereit, mit euch gemeinsam
die Transformation anzupacken.

Mit der Hector School of Engineering &
Management, der Technology Business
School des Karlsruher Instituts fiir Tech-
nologie (KIT), gewann Power Systems
den passenden Bildungspartner. Wich-
tig war dem Unternehmen ein Partner
mit Reputation und wissenschaftlichem
Know-how sowohl in den neuesten Tech-
nologien als auch im Management, Er-
fahrung in der Zusammenarbeit mit der
Industrie, internationaler Ausrichtung
und attraktiven Abschliissen. Seit 2005

unterstiitzt die Hector School Unterneh-
men und Mitarbeitende dabei, die Trans-
formation in den Bereichen E-Mobilitat,
erneuerbare Energien und Digitalisierung
zu gestalten und damit die Wettbewerbs-
fahigkeit zu sichern. Dabei kann sie auf
einen Pool von rund 150 Lehrenden und
Forschenden am KIT zuriickgreifen sowie
hochmoderne Labore fiir praktisches Ler-
nen nutzen. Verschiedene Masterstudi-
engdnge ermoglichen dariiber hinaus be-
rufsbegleitend akademische Abschliisse.

Konzeption des Programmes:
ein agiler Prozess

Rolls-Royce Power Systems und die Hec-
tor School starteten noch Ende 2018 eine
intensive Zusammenarbeit. Nach dem
ersten Abtasten und Kennenlernen ging
es schnell in die Detailplanung. Die Kern-
bereiche waren bereits definiert: Die Wei-
terbildung konzentriert sich auf Systems
Engineering, Electrical Engineering und
Automation. In einem agilen Prozess mit
kontinuierlicher Abstimmung erarbei-
teten die beiden Partner die konkreten
Inhalte, Module und Formate der Weiter-
bildung sowie die Rahmenbedingungen
der Umsetzung. Dabei entstand auch eine
leicht verstdandliche Story, die sich einfach
kommunizieren lief: ,Von den Kompo-
nenten zum System.

Foto: Rolls-Royce Power Systems

Frithzeitig kam der Betriebsrat mit an

den Tisch und schnell wurde auch das

erste Datum gesetzt. Bereits im April 2019

sollte das erste Basismodul beginnen. Das

hief3: Die Lernreise ist gebucht, die Teil-
nehmenden miissen dann kommen und
los geht‘s. Ein sportlicher Zeitplan, der
jedoch einen starken Losungsfokus in die

Konzeption brachte.

Herausgekommen ist ein mafigeschnei-

dertes Qualifizierungsprogramm mit drei

Stufen:

1. Basis: Alle Teilnehmenden absolvieren
mehrere Basismodule, die Grundkennt-
nisse in den drei Kernbereichen Sys-
tems Engineering, Electrical Enginee-
ring und Automation vermitteln. Ein
Modul dauert fiinf bis zehn Tage, die
gesamte Basisqualifizierung erstreckt
sich iiber sechs Monate.

2. Vertiefung: Rund 60 Prozent der Teil-
nehmenden steigen anschliefiend fiir
nochmals fiinf Tage tiefer in einen der
drei Kernbereiche ein.

3. Experten: Etwa zehn Prozent der Teil-
nehmenden qualifizieren sich {iber
zwei bis 2,5 Jahre mit einem berufs-
begleitenden Studium an der Hector
School zum Master of Science bei-
spielsweise in ,Mobility Systems En-
gineering & Management®, oder sie
belegen einzelne Module in ,Energy

Engineering & Management“. Alterna- -
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tiv kann tiber einen Expertenworkshop
mit einem konkreten Praxisbeispiel
von Power Systems eine weitere Spezi-
alisierung erworben werden.
Um dem Wunsch nach internationaler
Ausrichtung zu entsprechen, findet das
Programm in englischer Sprache statt.
Ein ausgewogener Mix aus Theorie und
Praxis trdgt dazu bei, dass das erworbene
Wissen eng mit praktischer Erfahrung
verkniipft wird. Der theoretische Teil
wird an der Hector School in Karlsruhe
durchgefiihrt. Hinzu kommen praktische
Einheiten in den Laboren des KIT sowie
Case Studies am KIT oder mit konkreten
Projektbeispielen des Unternehmens.
Um sich intensiv mit den Themen aus-
einandersetzen zu konnen, wird in klei-
neren Gruppen mit maximal 20 Personen
gearbeitet. In den praktischen Einheiten
sind die Gruppen teilweise deutlich klei-
ner. Alle drei Stufen schliefen mit einer
Priifung ab und die Teilnehmenden erhal-
ten ein Zertifikat, um ihre Qualifizierung
belegen zu konnen. Die Mitarbeitenden

Steile Lernkurve

personal- und organisationsentwicklung

konnen die Weiterbildung komplett in
ihrer Arbeitszeit durchfiihren und sie er-
halten zusatzlich Lernzeit fiir die Priifun-
gen.

Personalentwicklung ist
immer mit im ,Projektboot”

Bei der Festlegung der Inhalte der Weiter-
bildung hatten seitens Rolls-Royce Power
Systems die Fachabteilungen das Heft in
der Hand. Sie wissen schliefilich am bes-
ten, welche Kompetenzen sie brauchen.
Bei Fragen der Umsetzung war wiederum
die Personalentwicklung stark gefordert
- etwa wenn es darum ging, wie viel Zeit
die Mitarbeitenden in die Weiterbildung
investieren sollen und welche Budgets
woflir zur Verfiigung stehen. Zudem
galt es, die neuen Stellen und Tatigkei-
ten genau zu beschreiben. Ein Jobprofil
beispielsweise fiir Systemingenieure und
-ingenieurinnen gab es noch nicht. Zu-
sammen mit den Fachabteilungen hat die
Personalabteilung ein ,Capability Ma-

nagement“ aufgestellt, um die neu ent-
wickelten Fahigkeiten in die Tarifstruktur
zu integrieren. Die Mitarbeitenden waren
somit von Anfang an dariiber im Bild,
welche Gehaltsentwicklungen sich even-
tuell aus der Weiterbildung ergeben, und
konnten sowohl interne als auch externe
Marktbedingungen vergleichen. Auch bei
der Auswahl der Teilnehmenden hatte die
Personalentwicklung ein Wortchen mit-
zureden - besonders in der zweiten und
dritten Qualifizierungswelle, in denen
Mitarbeitende aus verschiedenen Berei-
chen auf Lernreise gingen.

Zunachst mit den besonders
Neugierigen anfangen

Schliefllich wurde das Programm im Un-
ternehmen vorgestellt und konkret be-
schrieben: Was wollen wir erreichen? Wie
ist das Programm aufgebaut? Wie hoch ist
der Lernaufwand? Welche Priifungen gibt
es und welche konkreten Entwicklungs-
moglichkeiten entstehen daraus?

Erkenntnisperlen. Eine Lernreise machen auch die Projektteams von Rolls-Royce Power Systems
und der Hector School. Manche Hurden, Irritationen, Holzwege und mit der Coronapandemie
schlichtweg hohere Gewalt haben fur wertvolle Erfahrungen gesorgt und Dazulernen erfordert.

-Kein Selbstlaufer: Das grofle Interesse in der ersten
Welle verleitete dazu zu glauben, dass es auch leicht
bliebe. Doch das war ein Trugschluss. Nachdem der erste
Schwung an Hochmotivierten bereits im Boot saf3, kamen
nicht automatisch wieder so viele Lernwillige nach. Das lag
auch daran, dass nach der ersten Welle die neuen Stellen
weniger konkret vorbereitet worden waren. Hier ist aus-
dauernde Sorgfalt gefragt.

-Zu grofle Spriinge: Der Weg vom klassischen Maschi-
nenbauer hin zum Systemingenieur ist gut machbar. Ent-
sprechend grof war hier das Interesse. Aber der Sprung
von der Mechanik in die Elektrotechnik und Automation
ist riesig - das hat man unterschatzt. Jemand, der bei-
spielsweise in einem Feld 20 Jahre Erfahrung hat und eine
Koryphéae ist, 1sst sich nicht sechs Monate in einem ganz
anderen Bereich ausbilden, um dort dann quasi Anfanger
zu sein. Diese Herausforderung fur das Selbstbewusstsein
lied sich nicht immer auffangen, sodass derzeit noch eine
Lucke in der Elektrotechnik und Automation klafft.

-Prasenzist unschlagbar: Die Coronapandemie hat alle vor

grofRe Herausforderungen gestellt. Es ist gut gelungen, die
Prasenzformate in Onlineformate und spater auch in Hyb-
ridformate zu Uberfihren. Gleichwohl ist klar geworden:
Nur Online macht auf Dauer mide. Lernen braucht auch
einen realen Raum, damit sich ein intensiver Austausch
entfalten kann.

-Das Ohr am Gleis: Ab der zweiten Welle mischten sich Teil-

nehmende aus mehreren Bereichen mit unterschiedlicher
fachlicher Basis. Manch einer drohte, abgehangt zu wer-
den. Da hief} es: aufmerksam hinhdéren, hinschauen, nach-
fragen und anpassen, um jede und jeden mitzunehmen.
Die Teilnehmenden wurden auerdem dazu motiviert, ihre
Meinung mitzuteilen und sich direkt mit den Lehrenden
auszutauschen. Erforderlich war auch eine Weiterent-
wicklung des Teilnehmerprofils - ein Fragebogen, in dem
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer noch vor Beginn der
Kurse ihren fachlichen Hintergrund und ihre Erwartungen
beschreiben.
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In der ersten Welle wurden ganz kon-
krete Stellen angeboten. Wer eine Reise
antritt, mochte schlieflich wissen, wohin
es geht. Das gibt Sicherheit und starkt
das Vertrauen in den Arbeitgeber. Zudem
setzt das Pioneer-Projekt auf Freiwil-
ligkeit — das lockt die Neugierigen und
intrinsisch Motivierten an. Interessierte
Mitarbeitende konnten sich mit einem
Motivationsschreiben bewerben. Die Ab-
teilungsleitungen diskutierten die Aus-
wahl der Teilnehmenden intensiv. Ent-
scheidend war die Motivation: Was treibt
sie oder ihn an? Wie grof} ist der Hunger,
Neues zu lernen und die neue Unterneh-
mensstrategie mit umzusetzen? In Inter-
views wurde unter anderem noch einmal
abgeklopft, wie grof? die Bereitschaft ist,
sich auf das Lernen einschlieilich Prii-
fungen einzulassen.

In der ersten Welle war die Nachfrage
iiberraschend grof}, und es bewarben sich
die verschiedensten Menschen: Es waren
erfahrene Ingenieurinnen und Ingenieure
dabei, die nach zehn Jahren in ihrem Ar-
beitsfeld etwas Neues machen wollten.
Genauso bewarben sich junge Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen, die urspriinglich
angetreten waren, um klassische Motoren
zu entwickeln, aber bereits etwas Feuer
fiir neue Technologien gefangen hatten.

Etwa zwei Drittel der Interessierten konn-
ten in die erste Welle aufgenommen wer-
den, die anderen nahmen in der zweiten
Welle teil.

Motivation: die sensible Grofde

Zu Beginn des Pioneer-Projekts war die
Motivation der Mitarbeitenden am grof-
ten. Das Unternehmen hatte in der ersten
Welle ganz klar die Bediirfnisse herausge-
arbeitet: Welche Kenntnisse fehlen, wel-
che Stellen besetzt werden sollen und an
welchen Projekten die weiterqualifizier-
ten Leute arbeiten werden. Die Lernhung-
rigen und intrinsisch Motivierten hatten
schnell den Finger gehoben und sich ins
Lernen gestiirzt. Besonders die Aussicht
auf mehr systemisches und interdiszipli-
ndres Denken und Arbeiten lockte viele
Mitarbeitende zum Systems Engineering.
In der zweiten Welle lief} der Schwung
nach. Es war klar: Man gehorte nicht
mehr zu den Ersten. Zudem brachte die
Coronapandemie Verunsicherung und zu-
satzliche Belastungen. Die eher Vorsich-
tigen wollten auch erst einmal beobach-
ten, ob die neue Unternehmensstrategie
und das groft angelegte Weiterbildungs-
projekt iiberhaupt funktionieren, ob die
Kolleginnen und Kollegen wirklich an

Social Events. Neue Teams wachsen
zusammen, und der Austausch
untereinander tragt mit zum Erfolg bei.

Zukunftsprojekten arbeiten und in ihren
neuen Rollen zufrieden sind. Niemand
mochte aus dem Rennen fliegen, wenn
so ein Projekt scheitert. Die weiterquali-
fizierten Ingenieurinnen und Ingenieure
haben hier Uberzeugungsarbeit geleistet
und intern Werbung gemacht. Fiir man-
che Mitarbeitende wiederum war Bestdn-
digkeit wichtig. Power Systems hat daher
mit der Zeit den Rahmen etwas weiter
gesteckt und diesen Mitarbeitenden an-
geboten, in ihrem gewohnten Umfeld zu
bleiben und dort andere Aufgaben zu
iibernehmen. Auch ein begeisterter Mo-
torenentwickler kann Systemverstdndnis
gebrauchen. Mit der dritten Welle nahm
die Motivation wieder zu. Denn inzwi-
schen zeigte sich: Ja, das Unternehmen
bleibt bei seiner Strategie.

Neue Produkte in den ersten
Upskilling-Wellen entwickelt

Die erste Welle startete wie geplant im
April 2019. Seit Marz 2022 rollt die dritte.
Nachdem in der ersten Welle nur Mitar-
beitende aus der Forschung und Entwick-
lung im Fokus standen, wurden ab der
zweiten auch Ingenieurinnen und Inge-
nieure aus angrenzenden Bereichen wie
Application Engineering, Service und
Qualitdtssicherung adressiert.

Eine Zwischenbilanz: Bislang haben 91
Ingenieurinnen und Ingenieure die Basis-
qualifizierung abgeschlossen und 60
davon haben sich weiter in Systems En-
gineering, Electrical Engineering oder Au-
tomation vertieft oder befinden sich noch

in der Spezialisierung. Auflerdem haben -
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- sieben Mitarbeitende 2020 ein Masterstu-

dium begonnen, im Herbst folgen noch
einmal ein oder zwei Mitarbeitende. Bis-
her hat rund ein Drittel der weiterqualifi-
zierten Mitarbeitenden die Abteilung oder
den Fachbereich gewechselt. Sie sind aus
der klassischen Motorenentwicklung aus-
gestiegen und in die Entwicklung neuer
Produkte eingestiegen.

Ein paar Beispiele: Ein Mitarbeiter ent-
wickelt jetzt Microgrids im Systems En-
gineering. Ein anderer Ingenieur hat
zuvor einzelne Komponenten - speziell
Injektoren - fiir Motoren entwickelt und
arbeitet nun an hybriden Antrieben fiir
den Schienenverkehr. Ein weiterer Mit-
arbeiter war fiir die Kiihlwasser- und Ol-
versorgung zustandig und ist heute Kom-
ponentenverantwortlicher fiir Batterien.
Erste neue Produkte sind bereits im Feld:
Ein Hybridzug und eine Brennstoffzelle
wurden in Betrieb genommen. Die Wei-
terbildung zahlt also ganz konkret auf die
Unternehmensstrategie ein, das Know-
how wandert in Richtung Nachhaltigkeit
und der Wert sowie die Sicherheit der Ar-
beitspldtze steigen.

Was zum Erfolg beitragt

Die Einbettung in die Unternehmensstra-
tegie wiederum ist ein essenzieller Faktor
fiir den Erfolg des Pioneer-Programms.
Die Mitarbeitenden von Rolls-Royce
Power Systems sehen: Hier verdandert sich
etwas, das Unternehmen hat einen Plan,
macht sich auf den Weg und denkt das
Ganze bis zum Ende durch. Dazu gehort
auch die konkrete Verankerung des neuen
Wissens in der Organisation: An welchen
Stellen genau kommen die weiterqualifi-
zierten Mitarbeitenden wie zum Einsatz?
Ebenso wichtig fiir den Erfolg ist eine
konstruktive und wertschdtzende Zu-
sammenarbeit von Unternehmen und
Bildungspartner. Power Systems und die
Hector School pflegen seit mehr als drei
Jahren eine Partnerschaft auf Augenhdhe.
Gegenseitige Impulse tragen stark zur
Weiterentwicklung des Programms bei.
Im regelmafigen Austausch - zeitweilig
wochentlich - priifen die Projektleitun-
gen, ob man noch auf dem richtigen Weg
ist, und passen das Programm immer
wieder an die Bediirfnisse der Teilneh-
menden und sich verandernde Bedingun-
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gen an. Jahrlich gibt es zudem ein grofies
Review-Meeting mit den Leitungen von
Forschung und Entwicklung, den Fachab-
teilungen, der Personalabteilung und den
Sprechern aus den einzelnen Weiterbil-
dungsgruppen. Dabei geht es um den
Projektstand, das Feedback der Teilneh-
menden und die Uberfiihrung des Know-
hows in die Organisation.

Generell wird Austausch in dem Projekt
groft geschrieben. Social Events leis-
ten einen wichtigen Beitrag dazu und
unterstiitzen die Verankerung des neu
erworbenen Wissens. Ob ein gemein-
sames Abendessen oder ein sportlicher
Wettbewerb beim Bogenschieffen - im
informellen Rahmen entstehen span-
nende Diskussionen und Gelerntes ldsst
sich reflektieren und vertiefen. Das starkt
gleichzeitig die Verbindung und Koopera-
tion liber Abteilungsgrenzen hinweg.

Quintessenz: ernst nehmen,
anfangen und durchziehen

Lebenslanges Lernen ist heute eine
Schliisselkompetenz. Nur mit Lernen
gelingt der Wandel. Der Wille dazu lasst
sich jedoch nicht verordnen und auch
Bewahren sollte Raum bekommen. Wie
kann dennoch eine Lernkultur im Unter-
nehmen entstehen? Es steckt wohl schon
in der DNA von Rolls-Royce Power Sys-
tems, Herausforderungen mit Pionier-
geist anzugehen. Ingenieurinnen und
Ingenieure sind von Natur aus neugierig,
wollen Dinge ausprobieren und Neues
hervorbringen. Daher ist die Bereitschaft

Foto: KIT
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Ein Schwerpunkt dabei ist die berufsbe-
gleitende Weiterbildung von Ingenieuren
und Ingenieurinnen an der Hector School
of Engineering & Management, der Tech-
nology Business School des KIT.

Tel. + 49(0)721 608-47891
nico.jaeckel@kit.edu

zum Lernen und zur Weiterbildung bei
Power Systems generell hoch. Gleich-
wohl erreicht das Pioneer-Projekt eine
neue Dimension. Da reichte es nicht,
eine Vision in schone Worte zu kleiden.
Vielmehr ging es darum, eine Bewegung
zu kreieren. Das heifit: ein richtiges Pro-
jekt aufsetzen, kompetente Partner dazu
holen, ziigig anfangen und das Ganze
systematisch und transparent durchzie-
hen. Dabei braucht es den Mut, grofier
zu denken - nicht nur zwei Mitarbeitende
weiterzubilden, sondern gleich viel mehr
und das Wissen schnell in der Praxis zu
verankern. Das zeigt, wie ernst es dem
Unternehmen ist. Dieses Commitment
kommt bei den Mitarbeitenden an. Sinn-
voll ist es auch, die Qualifizierung in klei-
neren Wellen zu gestalten, damit ziigig
erste Erfolgsgeschichten greifbar werden.
»Wieder zu lernen, ist zwar anstrengend,
aber es macht viel SpaR“ - das horen
wir quasi unisono von den Teilnehmen-
den. Sie wollen Teil der Transformation
sein, den Wandel mitbewegen. Dennoch
braucht es ein paar besonders Neugierige
und intrinsisch Motivierte, die vorange-
hen und zeigen, was durch Lernen mog-
lich ist - und damit andere anstecken. Zu-
gleich miissen Ausprobieren, Fehler und
Irrwege erlaubt sein, um daraus zu ler-
nen und etwas Konstruktives zu machen.
Solche positiven Erfahrungen ndhren
wiederum die Lernbereitschaft und eine
unterstiitzende Haltung. Wie hat es Nel-
son Mandela formuliert: ,,Ich verliere nie.
Entweder ich gewinne oder ich lerne.”
Martin Urban, Nico Jackel ®



Die Ruckkehr des
Wissensmanagements

RUCKBLICK. Die Halbwertszeit von Wissen sinkt schnell. Wie viel Aufmerksamkeit sollte
die Personalentwicklung also noch dem Wissensmanagement schenken? Sehr viel, meint
Simon Duckert, Geschaftsfuhrer von Cogneon. Er stellte die von ihm veranstaltete Lernos
Convention unter das Motto ,The Re-Return of Knowledge Management®.

Mehr als 100 Teilgebende haben sich am
5. und 6. Juli auf der Kaiserburg Nirn-
berg mit etwa ebenso vielen Online-Teil-
gebenden zur ,Lernos Convention“ ge-
troffen. Ihr Ziel: sich iiber Lernen in Orga-
nisationen und den Umgang mit Wissen
auszutauschen. Das Event war als Multi-
Format-Event angelegt, das auch stark
vom Engagement der Teilgebenden lebt.
In den einzelnen Barcamp-Sessions am
zweiten Tag teilten sie ihre Erfahrungen
und stellten eigene Konzepte zur Diskus-
sion. Selbstverantwortliche Organisation
bestimmten Inhalte und Ablauf der Con-
vention. Der Veranstalter, die Cogneon
GmbH, bot dafiir den Rahmen und viele
Impulse durch ldngere Vortrage und kna-
ckige Lightning-Talks - die nach maximal
fiinf Minuten und im Zweifel durch einen
lauten Countdown des Publikums been-
det wurden.

Der Lernos-Ansatz

Eingeladen waren alle Menschen, die
bereits Lernos einsetzen oder sich dafiir
interessieren - egal in welcher Branche
oder Abteilung sie arbeiten. ,Lernos ist
ein Organisationssystem fiir lebenslanges
Lernen und lernende Organisationen®, so
die offizielle Definition (siehe lernos.org).
Der grundlegende Ansatz von Lernos: Es
soll informelles Lernen auf allen gesell-
schaftlichen Ebenen fordern. Die zugeho-
rigen Leitfdden sind offen zugédnglich und
konnen als Einzelperson, in Lerngruppen,
im Team oder der gesamten Organisation
praktiziert werden.

Die Idee dafiir stammt von der Cogneon
GmbH, die Simon Diickert 2021 gegriin-
det hat und als Geschaftsfiihrer leitet. Dii-

ckert ist auch der Initiator der
Lernos Convention, die in
diesem Jahr unter dem
Motto ,, The Re-Return
of Knowledge Ma-
nagement” stand. In
seinem Impulsvortrag
betonte er die Bedeu-
tung von Wissensma-
nagement und erklarte,
warum er einen ,Re-Re-
turn“ des Wissensmanage-
ments sieht: Im 19. Jahrhundert

standen Aufbauorganisationen im Blick -
Befehlsketten nach militdrischem Vorbild
wurden auf Hierarchien in Organisatio-
nen iibertragen. Im 20. Jahrhundert bil-
deten sich Ablauforganisationen heraus,
inklusive eines Prozessmanagements
wie beispielsweise Lean Management.
,Wenn man die Organisation funktional
nach Hierarchien und ablaufmafig nach
Prozessen aufgeteilt hat, dann gibt es
viele Wissensinseln, die man verbinden
muss. Und genau hier setzt das Wissens-
management an“, betont Diickert. Seine
heutige Definition von Wissensmanage-
ment: die Fithrung und Gestaltung ler-
nender Organisationen.

Zuletzt habe vor allem die IT das Wis-
sensmanagement vorangetrieben. ,Die
Unternehmen haben in den 2000er Jah-
ren Wissensdatenbanken eingefiihrt und
sahen das Thema damit als erledigt an.
Das hat natiirlich nicht geklappt und
darum wurde Wissensmanagement fir
tot erkldrt. Heute hore ich iiberall, dass
nun wieder ,Enterprise Social Networks*
zum Laufen gebracht werden. Der Grund:
Die Mitarbeitenden sollen sich vernetzen,
damit sie Wissen teilen konnen - Wis-

sensmanagement ist also wie-
der aktuell, nur in anderer
Form.*

Die Rolle von HR

Bei dieser Riickkehr
des Wissensmanage-
ments konnte HR die
Treiberrolle einneh-
men - statt wieder der
IT das Feld zu iiberlassen.
Doch Diickert sieht dies kritisch:
,Haufig sind HR-Abteilungen zahnlose
Tiger. Sie arbeiten wie die Volkshoch-
schulen mit einem Weiterbildungska-
talog, den sie erstellen, und verbringen
dann die Zeit damit, Kurse zu managen
und externe Referenten zu buchen.”
Wenn es darum gehe den Wissensbe-
darf fiir kiinftige Produktentwicklungen
zu erfassen, sei HR abgehdngt von den
Fachbereichen. ,Und neue Arbeitsme-
thoden sowie Lernkonzepte kommen in
der Regel aus der IT, weil ihr Wissen so
schnell veraltet, dass sie sich ganz neue
Modelle ausdenken miissen fiir ihr eige-

nes Lernen und Arbeiten,“ kritisiert er.
Trotzdem sei HR ein wichtiger Partner im
Wissensmanagement - und wird nicht
zuletzt auch in der ISO 30401 ,Know-
ledge Management Systems - Require-
ments“, die als DIN ISO 30401:2021 ins
deutsche Normenwerk {ibernommen
wurde, als einer der beteiligten Fraktio-
nen benannt. ,,HR kann die Leitplanken
fiir die lernende Organisation setzen und
sie iterativ nachscharfen®, fasst Diickert
seine Sicht auf die Rolle von HR im Wis-

sensmanagement zusamimen.

Kristina Enderle da Silva @
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training und coaching

Das Davor un
Danach sind wi
der Workshop selbst

S

iger als

WORKSHOP. Die Hoffnungen, die an das Format des ,Workshops*“ geknupft werden, sind
in der Regel sehr grof. In ihm sollen relevante Themen in kurzer Zeit identifiziert und
unterschiedliche Sichtweisen erkannt werden, um sich auf einen gemeinsamen Kurs
festzulegen. Erfahrungsgemafl kann man den hohen Erwartungen nur gerecht werden,
wenn man den Phasen vor und nach dem Treffen eine hohere Bedeutung beimisst.

Mit dem Format ,,Workshop“ werden or-
ganisationale Themen bearbeitet, die sich
nicht einfach ,,von oben* entscheiden las-
sen, sondern den Einbezug unterschiedli-
cher Stakeholder bendtigen. Haufig wird
wie selbstverstdndlich davon ausgegan-
gen, dass ein bis zwei Tage reichen, in
denen die in der Sache versiertesten Mit-
arbeitenden ihre kostbare Arbeitszeit auf-
wenden, um sich dem speziellen Thema
zu widmen.

Fiir die Planung und Durchfiihrung wer-
den dann hdufig interne oder externe
Moderierende angefragt, die sich schnell
in die Thematik einarbeiten und ein
Konzept fiir die Veranstaltung erstellen
sollen. In der Planung solcher , Ad-hoc-
Workshops“ miissen sich jene, die damit
beauftragt werden, dann zumeist auf die
wesentlichen Rahmenbedingungen -
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etwa die Identifikation der Teilnehmen-
den, die Auswahl des Veranstaltungsorts
und die grobe Einarbeitung ins Thema
- beschrdnken. Fiir eine ausfiihrliche in-
haltliche Vorbereitung fehlt schlicht die
Zeit.

Die Phasen der Vor- und
Nachbereitung ernst nehmen

Trotz der hdufig unzureichenden Vor-
bereitung wird an den geschilderten
Erwartungen an das Format Workshop
festgehalten. Gewohnlich wird davon
ausgegangen, dass die Anwesenheit be-
stimmter Personen allein dazu beitrage,
dass die relevanten Themen ,auf den
Tisch“ kommen. Gute Moderatoren oder
Moderatorinnen miissten, so heifit es oft,
in der Lage sein, kldrende Erorterungen

auch ohne umfassendes Kontextwissen
zu flihren - fehlende Scheuklappen wer-
den dabei vielfach als wesentlicher Vor-
teil des Einbezugs Externer ausgemacht.
Zudem scheint es eine weitverbreitete
Ansicht zu geben, wonach eine zu um-
fangliche inhaltliche Vorbereitung bereits
zu viel vorwegnehmen wiirde.

Die wirkliche Arbeit soll wahrend der
Veranstaltung, die schliefilich nicht durch
Zufall die Bezeichnung ,,Work“-Shop
trage, stattfinden. Eine zu umfassende
Vorbereitung steht daher regelmafig
unter dem Verdacht der Manipulation
oder inhaltlichen Beeinflussung der Teil-
nehmenden. Die verschiedenen Stakehol-
der sollen sich wéhrend des Treffens un-
voreingenommen einbringen und sich auf
gemeinsame Aktionspldne verstandigen.
So weit die Theorie.



In der Praxis zeigt sich jedoch, dass
kurzfristig angesetzte Workshops den
an sie gekniipften Erwartungen in aller
Regel nicht gerecht werden konnen. Die
relevanten Themen werden gerade nicht
besprochen. Stattdessen werden Pseu-
doanliegen generiert und die Tabus der
Organisation taktvoll umschifft. Die Tref-
fen werden eher dafiir genutzt, um auf
rituelle Weise die immer gleichen Klagen
vorzubringen ohne jegliches erkennbare
Interesse, diese abzustellen.

Selbst die cleversten, rhetorisch begab-
testen Moderatoren und Moderatorinnen
werden es ohne umfassendes Kontextwis-
sen nicht hinbekommen, zu den Wurzeln
dieser Klagen vorzudringen, geschweige
denn sie wahrend des Treffens besprech-
bar zu machen. Am Ende der Veranstal-
tungen werden Entscheidungen getroffen,
von denen alle Beteiligten wissen, dass
sie keine Folgen haben werden. Wer sich
diese erhofft, muss der Vor- und Nach-
bereitungsphase des Workshops hohere
Bedeutung beimessen als der Veranstal-
tung selbst.

Fiir die Phasen vor und nach der Veran-
staltung muss ausreichend Zeit einge-

plant werden. Als Faustregel gilt: mindes-
tens genauso viel Zeit, wie der Workshop
selbst dauert. Neben ausfiihrlichen Kon-
traktgesprdchen mit den Veranstaltern
miissen - ebenfalls in Einzelgesprachen
- auch die Ansichten und Interessen
der Teilnehmenden identifiziert werden.
Damit dies gelingt, sollten diese Interak-
tionen wie der Workshop selbst genau
vorgeplant werden. Dazu sollte jedes ein-
zelne Gesprdch ausfiihrlich dokumentiert
werden.

Keinen Pseudoanliegen auf
den Leim gehen

Dies erleichtert die anschlieffende Aus-
wertung aller im Vorfeld stattgefunde-
nen Gespradche, auf deren Grundlage die
Themenfolge im Workshop, Diskussions-
schwerpunkte und zu erorternde Fragen
feingliedrig vorgeplant werden konnen.

Auf Basis der ausfiihrlichen Dokumen-
tation in der Vorbereitungsphase lassen
sich zudem Input-Poster erstellen, die
die Kenntnis- und Interessenlage der
Stakeholder kondensiert zusammenfas-
sen. Diese Poster sind dann die Arbeits-

grundlage, die es ermdglicht, im Work-
shop direkt ,,in medias res“ zu gehen und
sich die zeitaufwendige Aushebung der
verschiedenen Ansichten und Interessen
- wie sie im Workshop ohnehin kaum
moglich ist - zu sparen.

Wenn den vor- und nachbereitenden
Phasen durch dieses Vorgehen eine ho-
here Bedeutung beigemessen wird als
der eigentlichen Veranstaltung, besteht
die Chance, dass Workshops den an sie
gekniipften Erwartungen tatsdchlich ge-
recht werden. Das gelingt etwa, indem
in der vorgelagerten Phase der Sondie-
rungsgesprdche die Ziele des Workshops
zundchst kontingent gehalten werden. Im
Prozess der Auswertung der im Vorfeld
gefiihrten Gesprdache werden sie immer
wieder iiberdacht und angepasst. Erst auf
diese Weise wird es moglich, die wirkli-
chen ,pain points“ der Organisation zu
identifizieren und der Gefahr zu entge-
hen, den durch Auftraggebende formu-
lierten Pseudoanliegen auf den Leim zu
gehen.

Zudem lassen sich die kritischen, sen-
siblen Themen und Tabus meist nur in

Einzelgesprachen thematisieren. Es fallt »
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- schlieftlich leichter, iiber die hanebiiche-

nen Vorstellungen des Vertriebs oder die
Engstirnigkeit der Produktionsabteilung
zu sprechen, wenn die entsprechenden
Kollegen und Kolleginnen nicht anwe-
send sind. Zudem darf der Einfluss der
Anwesenheit von Vorgesetzten oder Kol-
legen aus bestimmten Abteilungen auf
die Workshopsituation nicht unterschatzt
werden.

Wenn die eigenen Wortbeitrage von dem
Chef oder der Chefin oder den Profis aus
der Complianceabteilung vernommen

werden, iiberlegt man sich in der Regel
ganz genau, was man sagt - und was bes-
ser nicht. Und iiber informale, wenn auch
brauchbare Abweichungen des eigenen
Verhaltens im Organisationsalltag spre-
chen Organisationsmitglieder gemeinhin
eher in vertrauten Zwiegesprdchen als in
grofieren Zusammenkiinften - und auch
dann nur, wenn man die richtigen, zur
detaillierten Schilderung animierenden
Fragen und Nachfragen stellt, fiir die nur
in Einzelgesprdchen ausreichend Zeit zur
Verfiigung steht.

Die vorbereitenden Gesprdche haben
nicht zuletzt die Funktion, die Teilneh-
menden des Workshops bereits vor der
eigentlichen Veranstaltung auf die The-
matik einzustimmen, die relevanten The-
men und Probleme bereits im Vorfeld zu
durchdenken und sie {iber ihre eigenen
Standpunkte und Argumente gewahr
werden zu lassen. Wo es gelingt, Teil-
nehmende auf diese Weise bereits vor
der Veranstaltung von der Relevanz der
Thematik zu {iberzeugen und ihnen die
eigenen Gestaltungschancen - oder auch
potenziellen Verluste - vor Augen zu fiih-
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ren, ldsst sich auch deren Motivation und
der Umfang ihrer Vorbereitung auf die
Veranstaltungen giinstig beeinflussen.

Der Clou einer umfdnglichen Vorberei-
tung besteht schlief}lich darin, dass sich
ein Grofdteil der eigentlichen Arbeit damit
auf die Phasen vor dem Workshop verla-
gern ldsst. Die tatsdchlich relevanten Dis-
kussionen und Entscheidungen erfolgen
so bereits in den Sondierungsgesprachen
beziehungsweise in der stillschweigenden
Kontemplation einzelner Teilnehmenden,
zu der sie durch die vorgelagerten Inter-

Stefan Kihl. Der
Hamburger ist
Soziologieprofessor
an der Universitat
Bielefeld und arbei-
tet als Organisati-
onsberater fur die
Metaplan GmbH in
Quickborn (www.
metaplan.com).

aktionen veranlasst wurden. Der Work-
shop selbst hat dann haufig nur noch die
Funktion, die bereits vorher ausgemach-
ten Vorgehensweisen ein letztes Mal zu
priifen und offiziell zu entscheiden.

Ziel der Vorbereitung: Positio-
nen besser verteidigen konnen

Daraus darf jedoch nicht der Fehlschluss
gezogen werden, dass man auf den Work-
shop gdnzlich verzichten konne - wo er
doch nur noch als ,Ratifizierungsgre-
mium*“ bereits feststehender Entschei-
dungen erscheint. Als Anlass und Be-
zugspunkt der vor- und nachgelagerten
Interaktionen erfiillt die Veranstaltung
weiterhin wichtige Funktionen. Die
Durchfiihrung der Sondierungsgesprdche
ldsst sich mit dem Hinweis auf einen an-
stehenden Workshop einfacher rechtfer-
tigen. Die wiederholten Absprachen mit
den Auftraggebenden lassen sich mit dem
Hinweis auf deren Notwendigkeit fiir das
Gelingen des Workshops begriinden. Fir
die Teilnehmenden fungiert das Veran-
staltungsdatum zudem als Frist, bis zu

der sie bestimmte Vorbereitungen abge-
schlossen haben und ihren Standpunkt
darlegen konnen miissen. Allein das Wis-
sen darum, dass man die eigene Position
im Rahmen einer besonders gerahmten
Ausnahmeveranstaltung darlegen und
verteidigen kdnnen muss, setzt Ressour-
cen und Anstrengungen frei, die sich
beim Verzicht auf das Treffen schwerlich
erreichen lief3en.
Durch eine intensive inhaltliche Vorberei-
tung des Workshops ldsst sich gleichwohl
nicht garantieren, dass sich die Teilneh-
menden zum Veranstaltungszeitpunkt auf
Entscheidungen verstindigen werden.
Gerade bei komplexen Themen fiihrt das
Aufeinandertreffen verschiedener Sicht-
weisen zundchst zu mehr Unsicherheit
und die Entscheidung scheint oftmals
noch schwerer zu fallen als vor der Ver-
anstaltung.
Wo sich dies wahrend des Workshops
abzeichnet, entsteht Unruhe - schliefdlich
war man mit der Erwartung angereist,
die Angelegenheit zu kldren. In der In-
teraktion entwickelt sich dann schnell
eine Dynamik, die zu voreiligen Entschei-
dungen fiihrt. Um am Ende des Tages ein
vorzeigbares, konkretes Arbeitsergebnis
vorweisen zu konnen, werden schnell
noch Aktionspldne erstellt, die die ndchs-
ten Schritte definieren. An der Glite die-
ser Pldne wird dann hdufig der Erfolg der
gesamten Veranstaltung gemessen.
Ein Moderator, der am Ende eines Work-
shops nicht die Ergebnisse in Aktionslis-
ten gegossen hat, handelt sich Kritik ein.
Denn die Aktionspldne signalisieren allen
Beteiligten, dass nicht nur ,gequatscht”
wurde, sondern man {iber eine systemati-
sche Ergebnissicherung den Transfer der
Gruppengesprdche ins Alltagsgeschaft
sichergestellt hat. Oftmals dienen diese
Pldne jedoch mehr dieser unmittelbaren
Befriedigung der Teilnehmenden, als dass
sie eine tatsdchliche Wirkung in der Or-
ganisation hatten. Statt vorschnelle Ent-
scheidungen zu treffen und somit den
Anschein erfolgter Verstandigung auf-
rechtzuerhalten, kann es sinnvoll sein,
diesen Schritt auf die Phase nach dem
Workshop zu vertagen.
Stefan Kuhl (Universitat Bielefeld,
Metaplan), Jan Heilmann (Metaplan),
Andreas Hermwille (Metaplan),
Mascha Nolte (Universitat Bielefeld) @



Intensivere Diskussionen und bessere Entscheidungen

Workshop-Praxisbeispiel I. Die Unternehmensberatung Metaplan, Quickborn, plante einmal
mehrere Workshops fur einen international aufgestellten Automobilzulieferer.

In einem langfristig angelegten Veranderungsprojekt wollte
der Automobilzulieferer die Zusammenarbeit zwischen Zen-
trale und Landern verbessern. Zur Vorbereitung der Work-
shops flhrten die Berater jeweils Vorgesprache mit rele-
vanten Stakeholdern, welche man auch um die Zusendung
von Materialien, die wahrend des Workshops gezeigt und
diskutiert werden sollten, bat.

Daraufhin wurden diverse Powerpointfolien zugeschickt,
die man hinsichtlich ihres Umfangs, ihrer Verstandlichkeit
und Konsistenz prifte. Materialien, welche die Berater im
Zuge dieser Prufung als zu umfanglich oder unverstandlich
fanden, schickte man an den Urheber zurlck oder ging sie

mit ihnen gemeinsam durch, um sicherzustellen, dass sie
im Workshop schnell von allen Teilnehmenden verstanden
werden kénnen. Es lief’ sich beobachten, dass die Beteilig-
ten sich durch dieses Vorgehen, insbesondere dann, wenn
es mehrere ,Uberarbeitungsschleifen“ gab, bereits im Vor-
feld der Veranstaltung intensiv mit ihrem Beitrag auseinan-
dersetzten und sich kritischer mit ihrer Thematik und den
meist unhinterfragten Darstellungen befassten.

Fur die Berater waren die Sondierungsgesprache unerlass-
lich, um die im Unternehmen gelaufigen Begrifflichkeiten
(etwa die Einteilung des Markts in drei Segmente) zu verste-
hen und im Workshop ,sprachfahig” zu sein.

Praxisbeispiel Il. Oft kann keine verbindliche Entscheidung getroffen werden, weil bestimmte
Stakeholder, deren Mitsprache erforderlich ware, im betreffenden Workshop nicht anwesend sind.

Wo dies der Fall ist, helfen konkrete zeitliche Vereinbarun-
gen hinsichtlich des weiteren Vorgehens. So etwa in einem
von der Unternehmensberatung Metaplan begleiteten Pro-
jekt zur Fusion zweier Berufsschulen, welches sich Uber
mehrere Jahre erstreckte,

In einem Workshop von vielen ging es um die Arbeitsweisen
zweier Arbeitsgruppen, welche aus den Ursprungsorganisa-
tionen hervorgingen und in der neuen Organisation fortexis-
tierten. Im Workshop wurde Uberlegt, wie sich eine Paral-
lelstruktur vermeiden lasst. Ein wahrend des Workshops
erarbeiteter Vorschlag dazu stief? bei allen Anwesenden auf
grofle Zustimmung. Da jedoch nicht alle Teammitglieder an

der Veranstaltung teilnehmen, konnte die fir gut befun-
dene neue Struktur nicht bereits in der Workshopsituation
beschlossen werden.

Um sicherzustellen, dass das erarbeitete Konzept nicht
einfach in der Schublade landet, wurden die Mitglieder der
Arbeitsgruppen von den Moderatoren und Moderatorinnen
wahrend des Workshop gefragt, wann sie das Konzept den
nicht anwesenden Personen vorstellen wollen. Man ver-
standigte sich daraufhin auf einen Termin. So lag zum Ende
des Workshops zwar noch keine verbindliche Entscheidung
vor, jedoch ein bereits ausgearbeitetes Konzept und ein
konkretes Datum, an welchem entschieden werden sollte.

Praxisbeispiel lll. Wo die Auswertungs- und Nachbereitungsphase ausbleibt, ist die Gefahr grof3,
dass die Ergebnisse eines gelungenen Workshops trotzdem keine nachhaltige Wirkung entfalten.

Die Folgen mangelnder Nachbereitung konnten die Meta-
planer beispielsweise in einem Projekt mit einem Automo-
bilhersteller erfahren. Dieser wollte seinen internationalen
Flottenvertrieb durch eine bessere Abstimmung der ver-
schiedenen, dem Konzern zugehdrigen Marken optimieren.
FUr ein zwischen den Untermarken koordinierteres Zuge-
hen auf Handler mussten sich die Konzernzentrale und die
Landerorganisationen besser abstimmen.

In einem Workshop trafen sich daher Vertreter aus der Zen-
trale und einer Landerorganisation des Konzerns, um zu
beraten, wie man den Markt zukiinftig besser bespielen
kénnte. Mit dem im Rahmen des Workshops erarbeiteten

Konzept war man zufrieden. Von der Notwendigkeit einer
ausfuhrlichen Auswertung und Nachbereitung des Work-
shops lieR sich der Auftraggeber indes nicht liberzeugen
und verpasste damit die einmalige Chance, aus dem Work-
shop wichtige Erkenntnisse fur die eigene Fluhrungsarbeit
zu ziehen.

Getreu dem Motto ,Die sollen mal machen* ging die Zent-
rale davon aus, dass die entsprechende Landerorganisa-
tion ihre Vorgaben schon bald umsetzen wirde. In der Zeit
nach dem Workshop schlich sich aber bald wieder die all-
tagliche Routine ein und die erarbeiteten Ergebnisse gerie-
ten in Vergessenheit.
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RAUEN-COACHING-MARKTANALYSE 2022. Die Pandemie brachte in den vergangenen
zwei Jahren eine deutliche Verschiebung im Bereich der Coaching-Formate. Der Trend
geht hin zu einem rein virtuellen Coaching auf einer Videoplattform. Diese Verschiebung
ist laut der aktuellen Rauen-Analyse stabil beobachtbar. Sie hat sich im Jahr 2022 sogar

deutlich verstarkt.

Abwanderung ins Virtuelle

Das durchschnittliche Honorar eines
Business-Coachs sank von 2021 auf
2022 um 5,83 Prozent - und zwar von
174,83 Euro auf nur noch 164,65 Euro pro
Stunde. Das ist eines der zentralen Ergeb-
nisse der Rauen-Coaching-Marktanalyse
2022, liber das wir bereits im Juli/August-
Heft berichtet haben. In dieser Ausgabe
wenden wir uns dem Trend zum Online-
Coaching zu.

Widhrend der verschiedenen, pandemie-
bedingten Lockdowns in den Jahren 2020
und 2021 kam es zu einer deutlichen
Verschiebung im Bereich der Coaching-
Formate von der Coaching-Stunde, bei
der sich Coach und Coachee personlich
trafen, hin zu einem rein virtuellen Coa-
ching auf einer Videoplattform. Diese Ver-
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schiebung ist laut der aktuellen Rauen-
Analyse weiterhin beobachtbar. Sie hat
sich sogar nochmals deutlich verstarkt:
Fanden im Jahr 2020 noch 75,71 Prozent
und im Jahr 2021 noch 45,07 Prozent der
Coachings im Setting des personlichen
Gesprdchs statt, so sind es neuerdings
nur noch 44,01 Prozent. Das entspricht in
diesem Jahr einer weiteren Reduzierung
von 1,06 Prozentpunkten im Vergleich zu
2021 und 31,70 Punkten im Vergleich zu
2020.

Dagegen verzeichnet das online durchge-
fiihrte Coaching in Form von Videokon-
ferenzen einen weiteren, sehr deutlichen
Anstieg auf 45,00 Prozent. Im Jahr 2021
lag der Zuwachs bei 37,11 Prozent und
im Jahr 2020 bei 7,70 Prozent. Zieht man

hier noch Formate wie das Telefonat mit
einem aktuellen Anteil von 6,29 Prozent
(im Jahr 2021 betrug der Anteil 9,79 Pro-
zent, im Jahr 2020 genau 9,64 Prozent)
und E-Mail mit 1,84 Prozent (2021: 3,94
Prozent und 2020: 3,88 Prozent) hinzu,
dann werden mindestens 53,13 Prozent
aller Coachings in einem Format ange-
boten, das keine physische Prdsenz von
Coach und Klient im gleichen Raum vo-
raussetzt. Diese Entwicklung seit dem
Jahr 2020 ist umso erstaunlicher, wenn
man bedenkt, dass in der damaligen
Befragung die Videokonferenz noch an
dritter Stelle hinter dem Telefon lag. Die
Verschiebung des Coachings in den vir-
tuellen Raum mag zwar noch 2021 gianz-
lich der Covid-19-Pandemie geschuldet

Virtuell gewinnt. Friiher galt das
personliche Treffen als der ,,Goldstandard“
des Coachings. Heute gelten virtuelle
Coaching-Beziehungen als ebenburtig.



gewesen sein, doch mit den Lockerungen
spdtestens ab Mitte 2021 und erst recht ab
Anfang 2022 gab es laut Rauen durchaus
Moglichkeiten des personlichen Treffens.
Ein Grund fiir die Abwanderung ins Vir-
tuelle liegt wohl in der Alltaglichkeit der
Nutzung von Videokonferenzen in Un-
ternehmen, die auch im privaten Bereich
Einzug gehalten haben und nun im Coa-
ching Normalitdt zu sein scheinen.

Wurde noch 2021 die Frage aufgeworfen,
ob die Vorteile des Online-Coachings (ge-
sparte Reise- und Raumkosten, Zeiter-
sparnis, flexible Terminvereinbarungen
und deutschlandweite Coach-Auswahl)
die Nachteile des Online-Coachings
(keine unmittelbare, vertrauensbildende
Prasenz, reduzierte Wahrnehmung des
Klienten und dessen Reaktionen) wirk-
lich aufwiegen, so scheint die Frage laut
Rauen ,,zumindest vorldufig“ keine Rolle
mehr zu spielen. Allerdings ist es auffal-
lig, dass sich andere Formate wie Chats
(0,27 Prozent), Messenger-Dienste (0,24
Prozent) und Virtual Reality (0,09 Pro-
zent) nicht durchzusetzen vermdgen.
Ihre Anteile schwinden sogar im Ver-
gleich zu den Vorjahren erheblich.

Virtual Reality (VR) ist vielen
zu aufwendig

Es ist wahrscheinlich, dass das Tippen
und Versenden von Nachrichten via
Chats und Messenger-Diensten in Anbe-
tracht der Moglichkeit, jemanden schnell,
unkompliziert und sogar mobil Face-to-
Face sprechen zu konnen schlicht unat-
traktiver ist. Hinsichtlich der Unkompli-
ziertheit der genannten Dienste haben
Onlineaufstellungen und Virtual Rea-
lity einen erheblichen Nachteil, da man
hierfiir (noch) eine spezielle technische
Ausstattung und entsprechende Dienste
benoétigt, deren Bedienung erlernt wer-
den muss. Inwiefern der technische Fort-
schritt und das Aufkommen neuer (ein-
facher) Anwendungen einen Wandel hin
zur Virtual Reality oder weiteren hoheren
Stufen der Digitalisierung im Coaching
mit sich bringt, wird sich erst noch zei-
gen, lautet der Blick in die Zukunft der
Coaching-Marktstudie.

Die Rauen-Coaching-Marktanalyse erfasst
seit ihrer ersten Ausgabe auch die Mar-
ketingmafinahmen, die Business-Coachs

Coachs werden oft empfohlen

Selbsteinschatzung. Die befragten Coachs (unterteilt in
Startende und erfahrene Profis) schatzten, dass folgende Grinde
zu einem Coaching-Auftrag gefiihrt haben.

Grund fir Auftrag Coach mit bis zu funf Jah- | Coach mit Giber 15 Jahren
ren Coaching-Erfahrung | Coaching-Erfahrung
Empfehlung durch gemeinsam 17,70 % 21,95 %
bekannte Person
Thematische Spezialisierung im 12,01 % 7,43 %
Coaching
Vorheriger Kontakt jenseits des 11,47 % 5,81 %
Coachings (zum Beispiel als Trainer
oder Speaker)
Referenzen von bestehenden 4,63 % 9,50 %
Kunden
Coach hat selbst Fiihrungserfahrung 5,37 % 6,52 %
Empfehlung durch Personal- 2,98 % 8,86 %
abteilung oder Vorgesetzten
Feldkompetenz des Coachs (Erfah- 4,27 % 5,76 %
rung in der jeweiligen Branche)
| Fachkompetenz 391 % 4,38 %
Methodische Ausrichtung des 2,75 % 4,38%
Coachings
| Professionelle Coaching-Ausbildung 6,06 % 2,19 % |

ergreifen und die sie nach eigener Erfah-
rung fiir besonders erfolgreich halten. So-
wohl fiir etablierte Coachs wie auch fiir
Anfdnger ist es relevant, die Griinde fiir
einen Auftrag zu kennen. Die Top 10 der
Griinde hat Rauen (separat fiir Novizen
und Etablierte) in einer Tabelle zusam-
mengefasst.

Am besten kommen Coachs demnach
durch ,Empfehlungen durch gemeinsam
bekannte Personen“ zu neuen Klienten.
Diese Aussage gilt umso mehr, je erfah-
rener und ,,gereifter” ein Coach ist. Erfolg
bringt auch eine ,thematische Speziali-
sierung im Coaching® (zum Beispiel Resi-
lienz-Coaching oder Konflikt-Coaching).
Eine Spezialisierung hilft laut Umfrage
frischgebackenen Coachs aber mehr als
den etablierten Coachs (siehe Tabelle).
Auffdllig ist, dass sich die Angaben zu

den Marketingmafinahmen seit der ers-
ten Coaching-Marktanalyse im Jahr 2020
kaum verdndert haben. Der Nutzen von
Empfehlungen, Referenzen, Kontakten,
einer Coaching-Ausbildung und einer
thematischen Spezialisierung ist einfach
iiberdeutlich. Um weitere Einflussfakto-
ren erkennen zu konnen, wurden die An-
fragegriinde in der aktuellen Befragung
differenzierter betrachtet und zwar nicht
nur nach der Coaching-Erfahrung, son-
dern auch nach dem Geschlecht.

Dabei fdllt insbesondere auf, dass Frauen
annehmen, deutlich hdufiger als Manner
aufgrund von Referenzen von Bestands-
kunden, ihrer Empathie, ihrer Vertrauens-
wiirdigkeit, der Passung zwischen Coach
und Klient (,,Chemie“) und ihrer vorhe-
rigen Kontakte jenseits des Coachings
nachgefragt zu werden. Mdnner dagegen -
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- glauben, durch ihre Fiihrungserfahrung,
Fach- und Feldkompetenz, thematische
Spezialisierung, Empfehlungen durch ge-
meinsam bekannte Personen sowie durch
die Fiirsprache der Personalabteilungen
beziehungsweise der Vorgesetzten im
Vorteil zu sein.

Coachs werden anhand der aktuellen
Umfrage eher selten aufgrund von profes-
sionellen Standards wie ihrer Coaching-
Ausbildung oder der Zertifizierung durch
einen Verband nachgefragt: Ein solcher
Trend ist nicht erkennbar, auch wenn die
Coaching-Ausbildung in die Top 10 der
Anfragegriinde aufgeriickt ist. So wird
auch in der Marktanalyse 2022 ein man-
gelnder Transparenz- und Professionali-
sierungsgrad der Branche beklagt. Da alle
Angaben auf Selbsteinschdtzungen der
Coachs beruhen, konnen Verzerrungsef-
fekte hier nicht ausgeschlossen werden.
Aufgrund des hohen Mafies an Coaching-
und Berufserfahrung in der Stichprobe
sollten hier jedoch valide Angaben als
Grundlage angenommen werden konnen,
schreibt die Rauen-Studie.

Im Jahr 2022 macht es auch Sinn, den
Einsatz von Social Media zu betrachten.
286 von 407 (entspricht 70,27 Prozent)

der Befragten gaben an, Social-Media-
Kanile einzusetzen. Bei genauerer Be-
trachtung fillt auf, dass Linkedin (46,43
Prozent) sowie Xing (24,05 Prozent) ge-
folgt mit deutlichem Abstand von Insta-
gram (7,58 Prozent) und Facebook (7,48
Prozent) die wichtigsten Plattformen fiir
Coachs sind.

Social Media hilft bei der
Vermarktung

Wadhrend Youtube gerade noch von 3,01
Prozent aller Coachs fiir das Marketing
genutzt wird, fallen Twitter und Pinterest
mit unter einem Prozent der Nutzungs-
haufigkeit stark ab. Dagegen ist die An-
gabe ,sonstiger Plattformen® auffallend
hoch. Hier wurden regionale Plattformen,
Clubhouse, Blogs, Videos, Vimeo, Listen-
beitrdge in Mailinglisten genannt sowie
E-Bay-Kleinanzeigen, Whatsapp, Signal,
Threema, www.nebenan.de sowie unter-
nehmensinterne Intranetangebote.

Es fdllt auf, dass das Nutzungsverhal-
ten insbesondere von der Erfahrung der
Coachs (und damit einhergehend auch
ihrem Lebensalter) abhdngt: Xing wird
beispielsweise deutlich hdaufiger von

Coaching trifft New Normal

Veranstaltungshinweis. Der Deutsche Bundesverband
Coaching (DBVC) veranstaltet nach langerer Pause wie-
der seinen ,,Coaching-Kongress*. Er findet am 11. und 12.
November real in Berlin und gleichzeitig virtuell im Internet
statt. Thematisch sollen die Umbruche der Arbeitswelt im
Fokus stehen. Ausgewahlte Programmpunkte:

-Zhengrong Liu, Ex-Personalvorstand Beiersdorf AG, Uber
Kulturveranderungen

-Tatiana Bachkirova (nur virtuell zugeschaltet), Oxford
Brookes University, Uber ,Erfolg”, ,Arbeitsidentitat“ und
die Rolle des Coachings

-Die Coaching-Pioniere Gunther Schmidt und Bernd
Schmid mit Metareflexionen

-Gerhard Roth, Neurobiologe, aktuelle Erkenntnisse der
Neurowissenschaft fur Coachs

-Dagmar Woétzel, Uber eine Pop-up-Transformation-Week
bei der Siemens AG.

Der Kongress will viele Méglichkeiten der Vernetzung bie-

ten - und das auch flr Onlineteilnehmende. www.dbvc.de
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Coachs mit 15 oder mehr Jahren Berufsta-
tigkeit (30,94 Prozent) als von Coachs mit
fiinf oder weniger Jahren Berufstatigkeit
(13,87 Prozent) genutzt.

Bei Linkedin ist es andersherum: Coachs
mit 15 und mehr Jahre Erfahrung nutzten
Linkedin zu 44,63 Prozent, aber Coachs
mit bis zu fiinf Jahren Erfahrung nutzten
es immerhin zu 51,04 Prozent. Doch ist
die Differenz nicht anndhernd so ekla-
tant wie bei Instagram. Diese Plattform
nutzen die weniger Erfahrenen (13,58
Prozent) mehr als drei Mal haufiger als
die Erfahrenen (3,94 Prozent). Auch Fa-
cebook wird von jenen mit weniger Er-
fahrung ofter eingesetzt (8,16 Prozent im
Verhdltnis zu 6,70 Prozent). Die weniger
erfahrenen Coachs setzen somit Insta-
gram wesentlich hdufiger ein als Face-
book, wahrend es bei den Erfahreneren
genau umgedreht ist. Die Vermutung liegt
nahe, dies mit dem Lebensalter und der
damit zusammenhdngenden Mediennut-
zung zu erkldren.

Manner und Frauen haben
unterschiedliche Vorlieben

Auch hinsichtlich des Geschlechts findet
man Unterschiede im Nutzungsverhal-
ten: Wahrend Linkedin (Frauen: 46,33
Prozent und Manner: 46,66 Prozent), Fa-
cebook (Frauen: 7,89 Prozent und Man-
ner: 7,41 Prozent) und Pinterest (Frauen:
0,60 Prozent und Manner: 0,40 Prozent)
in nahezu gleichem Mafle verwendet
werden, nutzen Manner die Plattformen
Xing (Frauen: 21,77 Prozent und Manner:
28,89 Prozent), Youtube (Frauen: 2,03
Prozent und Mainner: 3,72 Prozent) und
Twitter (Frauen: 0,63 Prozent und Main-
ner: 1,09 Prozent) hdufiger. Frauen hinge-
gen setzen stdrker auf Instagram (Frauen:
8,76 Prozent und Méinner: 5,79 Prozent)
und insbesondere auch auf regionale und
alternative sowie teils auch auf unge-
wohnliche Plattformen.
Die bislang dritte ,Rauen Coaching-
Marktanalyse“ erschien am 31. Mai 2022
und wurde von Dr. Christopher Rauen,
Dawid Barczynski, David Ebermann, Ale-
xandra Plath und Inez Tanzil verfasst. Die
Marktanalyse kann kostenlos ohne Preis-
gabe einer Mailadresse unter www.rauen.
de/cma heruntergeladen werden.

Martin Pichler ®



Der Hirnforscher, der sagt, wie Coaching geht

Foto: Pichler

Jubilaum. Der in der Coaching-Szene sehr geschatzte Neurobiologe Professor Gerhard Roth,
Bremen, feierte am 15. August 2022 seinen 80. Geburtstag. Roth promovierte in den Fachern
Philosophie und Biologie. Seit 1976 lehrte Roth als Professor flr Verhaltensphysiologie an der
Universitat Bremen. Ab 1989 war er Direktor des Zentrums fir Kognitionswissenschaften.

Gerhard Roth. Coachs sollten eine Vorstellung davon
haben, wie ihre Interventionen nitzen.

Die Frage, wie er als Hirnforscher zur Psychotherapie und
zum Coaching gekommen sei, beantwortete Roth in einem
Interview mit dieser Zeitschrift so: ,Ich habe mich ... immer
darum gekimmert, Erkenntnisse Uber die Grundlagen des
menschlichen Fiihlens, Denkens und Handelns zu gewin-
nen. Diese Erkenntnisse haben dann dazu gefuhrt, dass
viele Therapeuten heute anders arbeiten als friiher.

Alica Ryba, eine ehemalige wissenschaftliche Mitarbeite-
rin, hat ihn davon Uberzeugt, dass neurowissenschaftliche
Erkenntnisse nicht nur auf die Therapie, sondern unbedingt
auch auf das Coaching uUbertragen werden sollten. Sie
schrieben gemeinsam das Buch ,Coaching, Beratung und
Gehirn®, in dem eine Brucke von den Neurowissenschaften
zum Coaching geschlagen wird. In diesem Buch steht, dass
Coaching bei Bedarf Uber reines Reflektieren hinausgehen
sollte (zum Beispiel bei Verhaltensanderungen) und dass
man Managern bei bestimmten Themen nicht hilft, wenn
man ihnen nur Tipps auf der Verhaltensebene gibt.

Roth: ,Leider haben die wenigsten Coachs ein tieferes
und empirisch begrundetes Verstandnis von den Tools, die
sie einsetzen. Alica Ryba und ich fordern deshalb von den
Coaching-Verbanden, dass sie sich zusammensetzen und
die Ausbildung zum Coach standardisieren und professio-
nalisieren.”

Die Motive eines Gegenlibers erkennen

Roth interessierte sich auch dafiir, wie Change-Prozesse in
Unternehmen erfolgreicher durchgefiihrt werden kénnen.
Er machte darauf aufmerksam, dass sich jeder Arbeitneh-

mer bei einem Change in erster Linie frage: ,Was habe
ich davon?“ Mitarbeiter zu motivieren, werde vor diesem
Hintergrund nur gelingen, wenn der direkte Vorgesetzte
fir jeden seiner Mitarbeiter die individuelle ,Motivations-
taste” (die individuelle Belohnungserwartung) finde. Der
Versuch, alle nach einem einheitlichen Schema zu beloh-
nen oder mit Strafen zu bedrohen, nutze sich schnell ab.
Die spezifischen Motive eines jeden Mitarbeiters zu finden,
sei schwer, denn man koénne schlieflich niemanden direkt
nach seinen unbewussten Motiven fragen.

Weiter komme man als FUhrungskraft nur, wenn man mit
seinen Mitarbeitern rede! Motive offenbarten sich zum
Beispiel Uber Mimik, Gestik, Stimmfuhrung, Korperhal-
tung und ein ,stimmiges“ Zusammenpassen von Inhalt
und Koérpersprache. Roth hielt wenig von den gangigen
Diagnoseverfahren, um Motive offenzulegen. ,Es bleibt
den Fuhrungskraften nichts anderes Ubrig, als das Unbe-
wusste eines Mitarbeiters im Dialog hinreichend (naturlich
nie vollstandig) zu erfassen. Wichtig sei es zum Beispiel,
intrinsisch motivierte Mitarbeiter rechtzeitig zu erkennen
und ihnen statt Geld besser mehr eigenstandiges Arbeiten
anzubieten.

Neues Buch verspricht ,Schule mit Kopfchen“

2016 grindete der Bremer Professor das private ,Roth-
Institut Bremen“ (www.roth-institut.de), das sich unter
anderem auch um die Weiterbildung von Coachs kiimmert.
Wer zum Beispiel schon eine professionelle Coaching-Aus-
bildung hinter sich gebracht hat, kann dann bei Roth einen
,Leadership Zertifikatslehrgang mit neurowissenschaftli-
chem Hintergrund“ absolvieren, der unter anderem auf die
Vermittlung strukturierter Tools Wert legt und Zugang zu
einem Portal mit Instrumenten und den neuesten Erkennt-
nissen aus der Wissenschaft verspricht.
Im August 2022 veroffentlichte Gerhard Roth zusammen
mit Michael Koop bei Klett-Cotta in Stuttgart das Buch
»Schule mit Képfchen: Erkenntnisse aus der Hirnforschung
fUr den Unterricht nutzen®. Es hat 240 Seiten und kostet 25
Euro. Das Buch zeigt, wie Lehr- und Lernsettings aussehen,
die selbststandiges Lernen ermdglichen, und welche Rolle
dabei Motivation, Konzentration, Fleifs und Wiederholung
spielen. Die Autoren erlautern wissenschaftliche Grundla-
gen anhand praktischer Beispiele aus dem Schulunterricht.
Martin Pichler ®
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Nachholbedarf bei Executive-
Education-Seminaren

BUSINESS SCHOOLS. Die britische Tageszeitung ,Financial Times* veroffentlicht jedes
Jahr, wie die besten Business Schools auf dem Spezialgebiet , Executive Education®
heifen. Es gibt zwei separate Rankings fur ,offene“ und ,firmeninterne“ Seminare, die
von den Business Schools veranstaltet werden, und ein Gesamtranking. Aufgrund der
strengen Kriterien tauchen nicht alle deutschen Schulen in diesen Hitlisten auf.

Fiir die Privatuniversitdt ,, WHU Otto Beis-
heim School of Management“ in Vallen-
dar brachte das aktuelle Ranking der Fi-
nancial Times den Durchbruch. Das erste
Mal war die Business School im Ranking
fiir mafRgeschneiderte Executive-Edu-
cation-Programme - sogenannte Custo-
mized Programs - vertreten und erreichte
Platz 57 weltweit. Dariiber freut sich Pro-
fessor Markus Rudolf, Rektor der WHU,
denn mit den unternehmensinternen Pro-
grammen hat die WHU erst im Jahr 2015
angefangen. Neben den beiden Rankings
fiir ,firmeninterne” und ,offene“ Ange-
bote, gibt es noch eine Zusammenfassung
beider Rankings. Auf dieser Gesamtliste
der 50 besten Business Schools zu Exe-
cutive Education steht die WHU auf Platz
28.

Einmal im Jahr rankt die Financial Times
die Programme der Executive Education,
also der Managementkurse, die zu Kkei-
nem akademischen Abschluss fiihren,
aber wissenschaftlich fundierte Manage-
mentneuheiten fiir Praktiker aufbereiten.
Dabei werden einmal die Customized
Programme bewertet, also die mafige-
schneiderten Angebote fiir ein einzelnes
Unternehmen, und einmal die offenen
Programme, die allen offenstehen. Be-
riicksichtigt werden nur Schulen, die von
AACSB oder EQUIS akkreditiert sind. Das
sind in Deutschland zwolf Schulen.
Akzeptiert werden bei den offenen Pro-
grammen nur businessrelevante, be-
sonders ausgewdhlte Kurse: ,,Advanced
Management Programme” fiir Fiih-
rungskréfte, die nach hdheren Positio-
nen streben, und ,,General Management
Programme” zum Beispiel fiir Marketing-
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manager, die Managementfertigkeiten
ausbauen wollen. Die Business School
muss Einnahmen von mindestens einer
Million Dollar generieren. Jede Schule
muss zwei General-Management-Pro-
gramme mit einen Minimum von 30
Teilnehmenden haben, die den Kurs in
dem Jahr vor dem Ranking beendeten.
Die Programme sollten mindestens drei
Tage dauern. Zudem miissen mindestens
20 Prozent der Alumni einen Fragebogen
vollstdndig beantwortet haben. Bewertet
werden die Programme nach verschiede-
nen Kriterien wie dem Kursdesign, den
Lehrmethoden und dem Lernmaterial,
der Qualitat der Lehrenden und der Qua-
litat der Teilnehmenden, der Neuartigkeit
des Lehrstoffes und der Erreichung der
Lernziele. Weitere Kriterien wie der Anteil
der Frauen und der internationalen Teil-
nehmenden an den Kursen spielen eine
eher geringere Rolle.

HEC Paris fuhrt das
Gesamtranking an

Auf dem ersten Platz der Executive-Edu-
cation-Gesamtliste befindet sich 2022 die
Business School ,,HEC Paris®, die seit
ein paar Jahren in den Rankings immer
recht weit vorne ist, gefolgt von der spa-
nischen IESE Business School, Barcelona,
und dem IMD in Lausanne. Auch in der
Kategorie ,offene Seminare“ erreichte
die HEC Paris Platz 1 und verdrangt das
IMD auf Platz 2. Das IMD stand bislang
neunmal an der Spitze. Auf Platz 3 und 4
stehen die IESE Business School und die
ESADE Business School, Barcelona, ge-
folgt von der Ivey Business School an der

Western University in Kanada auf Platz
5. Die ESMT in Berlin liegt bei den ,,0f-
fenen“ Programmen auf Platz 14 und die
WHU auf Platz 15. Die Frankfurt School
kam in der Kategorie ,,offen* auf Platz 57.
Die ESMT, die von 25 deutschen Konzer-
nen und Organisationen gegriindet wor-
den ist, gilt als bestens vernetzt mit den
Dax-Unternehmen. ,,Wir haben eine gute
Marktposition“, sagt Professor Harald
Hungenberg, Dean of Programs an der
ESMT. Aber es gebe viele Konkurrenten
und die sehe man zum Beispiel bei den
europdischen Schulen wie der IESE Busi-
ness School, dem IMD und der London
Business School. Insgesamt gibt es nach
Corona laut Hungenberg einen ,riesigen
Nachholbedarf*.

Eine Zurlickhaltung in Sachen Weiter-
bildung aufgrund der Inflation und des
Ukraine-Kriegs merke man noch nicht.
Bei den offenen Executive-Education-Pro-
grammen gewinne das Thema ,,Nachhal-
tigkeit“ an Bedeutung und dieses Thema
sei inzwischen in alle Programme inte-
griert. Dazu nutze man auch die Erkennt-
nisse des ,,Future Institute for Sustainable
Transformation“ an der ESMT, das sich
speziell mit der Okologie befasst. Das-
selbe gelte fiir das Thema ,,Cybercrime*
und das ,,Digital Society Institute“ an der
ESMT. Man biete derzeit keine separa-
ten neuen Digitalisierungsseminare an,
sondern sehe das eher als Querschnitts-
thema, das in alle Programme integriert
werde, so Hungenberg.

Seit vielen Jahren gibt es ein offenes
Programm ,Women Excellence in Lea-
dership“. Das entwickele sich ,sehr er-
freulich® und man biete es inzwischen



mehrmals im Jahr an. ,Das bekommt im
Moment mehr Aufmerksamkeit, weil die
Unternehmen merken, wie viel Potenzial
sie da noch haben“, erklart der ESMT-
Manager.

Blended Learning seit langem
fest etabliert

Zwar haben fast alle Programme auch
Onlineelemente, aber fast alle Business
Schools haben den Eindruck, dass die
Teilnehmenden zurzeit lieber Prasenzse-
minare hitten. Bei den mafigeschneider-

ten Kursen geht man derzeit von einem
Prdsenzanteil von etwa 80 Prozent aus.
Was neue Technologien angeht, setze
man virtuelle Realitit (VR) noch recht
sparsam ein, berichtet Hungenberg: ,Es
gibt spannende Entwicklungen wie erste
Experimente mit Rollenspielen, die sich
auf kiinstliche Intelligenz stiitzen und
erste Ansdtze, Fallstudien in VR umzu-
setzen, wodurch die Situation realer er-
scheint. Das Thema wird weiter an Fahrt
gewinnen."

Auch bei der WHU macht man sich Ge-
danken iiber die Integration von virtuel-

len Welten. Bei den offenen Programmen
liegt die WHU auf Platz 15. Neben dem
General-Management-Programm und
dem Advanced-Management-Program
gibt es ein ,Management Program fiir
Non-Profit-Fiihrungskréfte“ in Koopera-
tion mit der Deutschen Stiftungsakademie
und auflerdem noch ein ,,CIO Leadership
Excellence Program.“ Zudem bietet man
ein ,High-Performance Board Member-
ship Program*® fiir Vorstdinde zusammen
mit der IESE Business School an. Das
umfasst drei Module, wovon zwei an der
IESE Business School stattfinden. ,,Das

zielt auf die hochste Ebene®, freut sich
die WHU. ,Auf diese Zielgruppe haben
wir sonst keinen Zugriff.“ Man habe be-
reits gute Erfahrungen mit einer Partner-
schaft mit der Kellogg School of Manage-
ment gemacht und sei offen fiir weitere
Kooperationen. An der WHU werden in
diesem Jahr iiberwiegend Prdsenzver-
anstaltungen durchgefiihrt - natiirlich
begleitet von Onlinekursen zur Vorberei-
tung oder zum Verbreiten zusatzlicher
Inhalte. Jedoch lautet das WHU-Motto:
,Wesentlich ist der Kontakt.“ Je hoher
die Fiithrungsebene, desto eher sei Pra-

senz gefragt. Gleichzeitig gibt es an der
WHU aber auch reine Onlineprogramme
wie den Onlineworkshop ,Beratung von
Familienunternehmen: The most trusted
Advisor“ oder den Kurs , Transformatio-
nal Technologies - Applied Lessons from
Sports“ von der WHU und MIT xPro (MIT
Sloan School of Management).

Mafigeschneiderte
Executive-Programme

Die sogenannten ,Customized“-Pro-
gramme richten sich an einen speziel-

len Bedarf eines Unternehmens, das ein
dreitagiges Seminar oder eine mehrteilige
Weiterbildung fiir seine Fiihrungskrafte
einkauft. Die Teilnehmenden kommen
daher aus demselben Unternehmen oder
derselben Organisation. Die Schule muss
mindestens ein Einkommen von einer
Million Dollar (zwei Millionen vor Co-
rona) nachweisen, um ins Ranking zu
kommen, und braucht ein Minimum von
15 Unternehmen pro Jahr, die sich eine
Weiterbildung mafischneidern lassen.
Insgesamt kamen weltweit 70 Business

Schools fiir dieses Ranking in Betracht. -
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- Auch bei Customized Programms fiihrt

die HEC Paris (Platz 1). Dann folgt die
Duke Corporate Education (Durham,
North Carolina, USA) und auf Platz 3 die
IESE Business School. Auf Platz 4 liegt
die Maildnder SDA Bocconi School of

Management und auf Platz 5 die Essec
Business School in Paris. Beste deutsche
Schule ist auch hier die ESMT auf Platz
10, gefolgt von der Mannheim Business
School auf Platz 41 und der Frankfurt
School auf Platz 61. Mannheim ist bei den

Offene Seminare von Business Schools

Executive Education. Die Financial Times hat ein Ranking der
Business Schools erstellt, die die besten ,,Open-Executive-
Education-Angebote 2022 bieten. Auf Platz 1 landete HEC
Paris wegen seiner vorbildlichen Praxisnahe.

FT-Rang | Name der Schule Location
1 HEC Paris France/Qatar
2 IMD Business School Switzerland

|

|

| 3 lese Business School Spain/US/Germany/Brazil
| 4 Esade Business School Spain

| 5 Western University: lvey Canada/Hong Kong -> 2
| 6 UCLA Anderson School of Management USA

| 7 London Business School UK/UAE

| 8 University of Michigan: Ross USA

| 9 Fundacao Dom Cabral Brazil

| 10 Stockholm School of Economics Sweden/Latvia/Russia

|

|

10 University of St Gallen Switzerland
12 Essec Business School France
13 SDA Bocconi School of Management Italy
14 ESMT Berlin Germany
15 WHU - Otto Beisheim School of Management Germany
| 15 Edhec Business School France/Singapore/UK
17 IE Business School Spain
18 Henley Business School UK/South Africa/Denmark/

Finland/Germany

19 ESCP Business School

France/UK/Germany/
Spain/Italy/Poland

20 Nova School of Business and Economics

Portugal

44  wirtschaft + weiterbildung 09_2022

offenen Programmen nicht vertreten und
taucht daher auch nicht in der Gesamt-
liste auf. ,,Das ist nicht unsere Prioritat*,
sagt Ralf Biirkle, Sprecher der Mannheim
Business School. Den Schwerpunkt sieht
man eher bei den Masterprogrammen.
Die firmeninternen Kurse liefen gut. Die
Kunden reichten von Dax-Konzernen bis
zum Mittelstand. Die WHU schaffte es
erstmals auf Platz 57 der Liste. ,Das ist
miihsam, aber wir kommen voran®, sagt
Professor Marcus Rudolf. ,Wir wollen
den Bereich ausbauen, um mit den De-
ckungsbeitrdgen Ressourcen fiir den Aus-
bau unserer Fakultdt zu gewinnen.“ Das
Ziel sei eine Fakultdt mit 70 Professoren,
derzeit habe man 60.

Uni K6lIn bringt sich als
Newcomer in Position

Relativ neu im Bereich Executive Edu-
cation ist die ,University of Cologne
Business School“ (UCBS), die Business
School der Universitat zu Koln. Obwohl
die Fakultit von EQUIS akkreditiert ist,
nimmt man noch nicht am FT-Ranking
teil, strebt es aber langfristig an. ,, Wir
sind zwar ein noch junges Unterneh-
men*, sagt Stephan Anders, seit Novem-
ber 2018 Geschaftsfiihrer der UCBS. ,, Wir
haben aber bereits extrem viel aufgebaut
und miissen uns in der Qualitdt nicht
verstecken.“ Die Teilnehmenden seien
begeistert von der hohen Praxisrelevanz.
Es gibt drei Schwerpunkte: Leadership,
digitale Transformation und Innovation.
Man entwickelt gerne Programme, die
methodisches Know-how vermitteln wie
zum Beispiel Innovationstechniken, die
auf eine bestimmte Branche ausgerich-
tet sind. Dazu gehort das Zertifikatspro-
gramm ,,Digital Insurance Transforma-
tion“ (DIT). Es ist aus einer Kooperation
der Business School und ,,Insur Lab Ger-
many“ entstanden, einem Verein mit der-
zeit rund 35 Versicherern als Mitglieder,
der sich zum Ziel gesetzt hat, klassische
Versicherer mit Start-ups und Fintechs
zusammenzubringen. Gemeinsam hat
man die virtuelle Insur Lab Akademie
geschaffen, die allen Versicherern und
auch anderen interessierten Unterneh-
men offensteht. Das Programm vermit-
telt die wichtigsten Aspekte der digitalen
Transformation, soll einen Uberblick iiber
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aktuelle technologische Trends verschaf-
fen und Werkzeuge an die Hand geben,
die eigene Digitalisierung zu gestalten.
,Da werden drei bis vier Start-ups einge-
laden, die sich vorstellen“, sagt Anders.
Das Programm umfasst sechs Module a
zwei Tage. Der jeweils erste Tag gilt der
Wissensvermittlung, der zweite Tag dient
dem Praxistransfer mit Fallstudien und
Diskussionen iiber Projekte. Das Ganze
verteilt sich iiber fiinf bis sechs Monate.
Am Ende gibt es ein Zertifikat, ausgestellt
von der UCBS und dem Insur Lab Ger-
many. Das Programm findet iiberlappend
gleich dreimal im Jahr statt.

Im Gesundheitsbereich gibt es das Zer-
tifikatsprogramm ,Healthcare Manage-
ment“, in dem Krankenhausdarzte das be-
triebswirtliche Riistzeug bekommen. Das
Programm umfasst sieben Tage in sechs
Monaten. Die Arzte bekommen zundchst
einen fundierten Uberblick tiber das deut-
sche Gesundheitswesen. ,Das ist extrem
wichtig und oOffnet vielen die Augen®,
sagt Anders. Es folgen Rechnungswe-
sen, das gleich sehr konkret in einem
Planspiel eingesetzt wird, Personalfiih-
rung, Leadership, Kommunikation und
Gesprachsfiihrung und Qualitdts- und
Prozessmanagement. Jeweils acht bis 15
Arzte nehmen teil.

Um ihre Fiihrungskompetenzen zu erwei-
tern gibt es flir den Managementnach-
wuchs das aus drei Modulen bestehende
»~Advanced Management Zertifikat®. , Wir
nennen es Management in der Vuka-
Welt“, sagt Anders. Corporate Responsi-
bilty mit Ethik und Nachhaltigkeit geho-

ESCP. Die ESCP Business School hat Standorte in Berlin (Foto),

London, Madrid, Paris, Turin und Warschau.

Publikation. Der Finan-
cial Times ist das Thema
»Executive Education“ so
wichtig, dass sie jahrlich
ein dickes Sonderheft als
Beilage produziert.

ren dazu wie auch Innovationsmanage-
ment und Corporate Entrepreneurship.
Optional konnen die Teilnehmenden den
Kurs Finance for Non-Financials besu-
chen. ,Der typische Teilnehmer ist ein
Nicht-Betriebswirt, Chemiker oder Inge-
nieur, der in eine Managementposition
aufsteigt und mit dem Programm wich-
tiges Managementwissen vermittelt be-
kommt*, erkldrt der Geschdftsfiihrer.

Das Programm ,Digital Leadership and
Innovation“ (DLI) befasst sich in drei
dreitdgigen Seminaren mit der Digitalisie-
rung aus der Fiihrungsperspektive: Wie
verankere ich Innovation in meinem Ar-
beitsumfeld? Welche Anforderungen hat
digitales Marketing? Wie leitet man da-
raus eine Strategie ab? Das sei ein sehr
praxisorientiertes Programm. Teilneh-
mende des Executive MBA konnen den
Kurs auch als Wahlfach belegen.

Die Module aller Zertifikatsprogramme
konnen auch jeweils einzeln besucht
werden. ,Nicht jeder hat das Interesse
und das Budget, ein ganzes Zertifikats-

IMD. Das Institute for Management Development (IMD) befindet sich

programm zu durchlaufen® erkldrt An-
ders. Ausnahme ist das Seminar , Future
of Mobility*. Spdter aufbauen mochte
man ein Programm ,Women in Leader-
ship“, um die Leadership Skills und das
Management-Know-how von Frauen, die
eine Fihrungsfunktion anstreben oder
sie bereits bekleiden, zu erweitern. ,,Da
setzen wir stark auch auf Managerinnen
aus der Praxis, die als Vorbild agieren®,
erkldrt Anders.
Auch bei den mafgeschneiderten Pro-
grammen konnen die Kdlner Erfolge auf-
weisen. So gibt es eine Serie von eintdgi-
gen Masterclasses flir Top-Fiihrungskrafte
eines oOffentlich-rechtlichen Kunden.
Thema ist Big Data, agiles Arbeiten und
Fiihren, digital Leadership und Cybersi-
cherheit. Ziel ist es, dass die Teilnehmen-
den einen wissenschaftlich fundierten
Uberblick {iber wichtige Trends der Digi-
talisierung erhalten. Das Programm soll
kaskadenartig mit allen Fiihrungsebenen
durchgefiihrt werden.

Barbel Schwertfeger ®

&

~ P

im schweizerischen Lausanne - direkt am Ufer des Genfersees.

wirtschaft + weiterbildung 09_2022 45

Foto: Barbel Schwertfeger



training und coaching

Hybride Lernerfahrungen
offnen die Augen

FUHRUNGSTRAINING. Viele Fuhrungskrafte glauben, sie wurden bereits hybrid fuhren,
aber sie haben noch blinde Flecken - zum Beispiel, wenn sie hybride Meetings leiten oder
die Rahmenbedingungen fur New Work optimieren sollen. Was zur hybriden Arbeitsweise
dazugehort und wie diese zur Gestaltung einer Unternehmenskultur genutzt wird, das
erfahren die Teilnehmenden der mehrstufigen Weiterbildungsmafinahme ,So geht hybrid*.

Welche Schwierigkeiten in einer hybri-
den Arbeitswelt auftreten konnen, zeigt
eine aktuelle Umfrage des Technologiean-
bieters Barco aus Karlsruhe. 28 Prozent
der Mitarbeitenden finden es demnach
schwierig, sich Gehor zu verschaffen,
wenn sie von einem externen Standort
aus an hybriden Meetings teilnehmen. 56
Prozent sind zudem der Meinung, dass
sich die Leiterinnen und Leiter der Mee-
tings zu sehr auf die Teilnehmenden vor
Ort konzentrieren, die mit ihnen in einem
Raum sitzen.

Zusammenarbeit erproben

Um Fihrungskréften hybride Fiihrungs-
kompetenzen zu vermitteln, hat die
Trainerin Eva-Maria-Kraus, Chefin des
Trainingsinstituts Newview in Wien, fiir
ihren Kunden, die Swan GmbH in Niirn-
berg, eine mehrstufige Weiterbildungs-
mafinahme entwickelt. Sie wurde ,, Train
the Leader - so geht hybrid“ getauft und
erhielt im Mai 2022 vom Berufsverband
fiir Trainer, Berater, Coachs (BDVT) einen
,Europdischen Trainingspreis in Gold*“
Die Jury lobte insbesondere das ausge-
feilte Lernkonzept, das dafiir sorgt, dass
man nach und nach in alle relevanten Hy-
bridkonstellationen eintauchen und seine
ganz eigenen Erfahrungen machen kann.
Im Kern besteht ,Train the Leader - so
geht hybrid“ aus drei Live-Online-Work-
shops, die jeweils drei Stunden dauern.
Die drei aufeinander aufbauenden Work-
shops hatten jeweils ein anderes Setting:
1. Im ersten Workshop war ein Teil der
Teilnehmenden (maximal 12 Personen)
mit der Trainerin in einem Seminarraum.
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Der andere Teil der Teilnehmenden war
von zu Hause aus {iber ein Videokonfe-
renzsystem virtuell zugeschaltet.

2. Im zweiten Workshop befanden sich
alle Teilnehmenden real in einem Semi-
narraum und nur die Trainerin war als
einzige virtuell zugeschaltet.

3. Im dritten Workshop war die Trainerin
mit den im ersten Setting virtuell Zuge-
schalteten in einem Raum und der andere
Teil der Gruppe nahm jetzt virtuell teil.
Die Teilnehmenden lernten, das Nebenei-
nander von analog und virtuell zu organi-
sieren. Viele Fiihrungskréfte haben nach
eigenen Angaben erlebt, wie man sich ab-
gehdngt fithlen kann, wenn hybride Dis-
kussionen nicht professionell moderiert
werden und die Menschen im Homeof-
fice seltener die Mdglichkeit haben, sich
einzubringen. Ein wesentlicher Punkt der
Weiterbildungsmafinahme besteht des-
halb auch darin, den Teilnehmenden die
Moderation hybrider Events beizubringen
und sie auf den Umgang mit moglicher-
weise auch einmal schwierigen gruppen-
dynamischen Situationen vorzubereiten.

Erinnerungsanker

Wie bei jeder mehrstufigen Weiterbil-
dungsmafinahme heifit auch hier die
entscheidende Frage: ,,Was passiert zwi-
schen den Workshops?“ Wird regelma-
ig neues Verhalten geiibt? Gelingt eine
zusdtzliche Vertiefung und Erweiterung
des Wissens? Deshalb bekamen die Teil-
nehmenden fiir ihren Arbeitsplatz einen
gedruckten Tischkalender mit 31 kurzen
Lernimpulsen (,Lernhacks“) zur tagli-
chen Lektiire geschenkt. Mit dem Tisch-

kalender wird der Input der Workshops
wiederholt und es gibt Hinweise darauf,
wie mit Hilfe einer digitalen Lernplatt-
form das Wissen noch vertieft werden
kann.

Zielfihrende Transferformate

Wie sorgt man dafiir, dass der Tischka-
lender iiber einen ldngeren Zeitraum
genutzt wird? Es wurde vereinbart, dass
in jedem ,normalen“ Teammeeting ein
Teammitglied am Ende auch noch auf
einen Lernhack aus dem Tischkalender
hinweisen sollte. Dieses spezielle Wissen
wurde kurz und knapp fiir alle aufberei-
tet und zur Diskussion gestellt. So wurde
der Tischkalender und damit auch die
dahinter stehende Lernplattform in den
Arbeitsalltag mit eingebunden.

In der Regel nahm sich im Workshop
jeder Teilnehmende etwas vor, was er
oder sie iiben wollte, um es spater auto-
matisch zu konnen. Aus der Transferfor-
schung weifl man, dass solche Umsetzun-
gen vom Einzelnen nicht nur ernsthaft
gewollt, sondern auch geplant werden
miissen. So entstand die Idee zur , Trans-
fer-Time*. Das ist ein Umsetzungsformat,
bei dem fiinf Personen zusammengew{ir-
felt werden und jeder berichtet jedem
regelmaflig, wie es um die Umsetzung
seines individuellen Ziels bestellt ist. In
fiinf Wochen arbeiten diese fiinf Personen
letztlich eigenverantwortlich und selbst-
organisiert an der Umsetzung ihrer Vor-
haben und unterstiitzen und motivieren
sich gegenseitig. Die fiinf Wochen enden
mit der ,Showtime*. Hier bereiten sich
die jeweiligen Gruppenmitglieder darauf



GESAMTUBERBLICK. LERNREISE #sogehf@bffd
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1 WOCHE VORHER
Willkommen E-Mail inkl. Link
fur Lernplattform. Vorbe-
reitungsaufgaben fUr die
Teilnehrnenden auf der Lern-
plattform.,

—
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REFLEXION HR IM
UNTERNEHMEN

2 TAGE VORHER
E-Mail mit Handout zu
Live-Online Workshops
inkl. Erinnerung an Vor-
bereitungsaufgaben auf

B sl Bl o

ting 1 (Trainerin vor Ort,

Lernplattform. Step aus dem Workshop

h =

3. LIVE-ONLINE-WORKSHOP KLEINE
Setting 3 (alle inkl. Trainerin SCHUBSER-E-MAIL
virtuell verteilt anwesend) Kleiner Anstofy ,Heute

€

- Erfahrungen mit unter-

schiedlichen Arbeitssettings

- Planung Inhalte Workshop
Hybride Unternehmenskultur”

- TransferTime
TRANSFERTIME

5 Wochen - 5 Personen- 1 Stunde Meeting,
um gemeinsam individuelle Ziele umzu-
setzen. Begleitet durch wichentliche
Handlungsvorschlige/Booklets und
kleine Videos auf blink.it

vor, ihre persénlichen Lernfortschritte vor
der Unternehmensleitung zu prasentie-
ren.

Denkanstof3e aus der Praxis

Es liegt in der Natur des BDVT-Wettbe-
werbs, dass sich die Jury in erster Linie
fiir die Didaktik der mehrteiligen Weiter-
bildungsmafinahme interessierte. Aber
es wurden auch konkrete ,Lessons Lear-
ned” gewiirdigt:

1. Audiokanal. Die Qualitdt des Tons ist
manchmal wichtiger als eine stabile In-
ternetleitung, die eine stdrungsfreie
Bildiibertragung sicherstellt. Wenn die
Gruppe, die sich in einem realen Mee-
tingraum getroffen hat, untereinander
diskutiert, dann sind die verschiedenen
Sprechenden oft unterschiedlich gut im
Homeoffice zu horen (Abstand vom Mi-
krofon). In vielen Fillen zahlt es sich aus,
einen Meetingraum in ein professionelles
Videostudio umzubauen.

2. Kameraverweigerung. Zu Beginn der
Trainingsmafnahme weigerten sich
einige Teilnehmende, im Videokonfe-
renztool die Kamera einzuschalten. Die
Trainer und Trainerinnen sollten bereits
im Vorfeld darauf hinweisen, wie wich-

“—

Check-In TransferTime
in 2 Gruppen

schon was gelernt? Hol
Dir auf blink.it Wissen!”

S
PRASENTATION UND
HONORIERUNG DURCH
GESCHAFTSLEITUNG
UND HR
Teilnehmende présentieren
ihre Ergebnisse aus der
TransferTime.

Team naher.

tig die visuelle Prdsenz aller fiir die Ent-
wicklung der Gruppe ist und sie sollten
Argumente parat haben, die zeigen, dass
durch Sichtbarkeit Vertrauen und Zuge-
horigkeit entsteht. Andererseits gilt auch:
Es gibt immer wieder Momente in einem
Workshop, wo es Sinn macht, mit den
Teilnehmenden ,Kamerapausen“ zu ver-
einbaren.

3. Breakout Sessions. Oft macht in einem
Live-Online-Workshop eine Kleingrup-
penarbeit Sinn. Dazu eroffnet die Work-
shopleitung im Videokonferenztool
mehrere Kleingruppenraume (Breakout-
Session-Rdume), in die sie jeweils drei
oder vier Teilnehmende zum Disku-
tieren ,schicken®. Fithrungskrafte ler-
nen so, dass es spdter (wenn sie einen
Online-Workshop moderieren) oft ihre
Aufgabe ist, die ,passenden“ Mitarbei-
tenden in Kleingruppen zu schicken. So
fiihrt es selten zu einem echten Gedan-
kenaustausch, wenn zwei Vielredner mit
zwei Introvertierten kombiniert werden.
Thema ,Extroversion“: Psychologische
Studien zeigen, dass extrovertierte Per-
sonen mehrheitlich als schlechte Zuhéorer
beurteilt werden. Sie sollten insbesondere
im Rahmen von virtuellen Meetings klare
Signale senden, dass sie gut zuhdren.

1. LIVE-ONLINE-WORKSHOP Set-

Teilgruppe vor Ort, Teilgruppe
virtuell verteilt zugeschalter).
Definition eines Mini-Umsetzungs-

Bann
BLINK.IT TIME
Einmal im Monat bringt
eine Person einen von
#31 Lernhacks auf
blink.it dem gesamten

o EE

ANALOGER
TISCHKALENDER
Teilnehmende erhalten
analogen Tischkalender,
Lernplattform mit Lern-
hacks wird freigeschalten.

8| 3h

2. LIVE-ONLINE-WORKSHOP
Setting 2 [Trainerin virtuell, andere Teil-
gruppe vor Ort, andere Teilgruppe vir-
tuell verteilt zugeschalten). Definition
eines Mini-Umsetzungs-Step aus

dem Workshop

WORKSHOP ,HYBRIDE LERN-
KULTUR" IM UNTERNEHMEN
Rahmenbedingungen einer optima-

4 len Zusammenarbeit in der hybriden

Arbeitswelt gemeinsam definieren.
Unternehmenskultur als Basis fur

die zukiinftigen Ausrichtung.

&—

4. Gruppendynamik. Fiihrungskréfte soll-
ten dafiir sensibilisiert werden, dass in
der Belegschaft oft eine Dynamik ent-
steht, die unter den Mitarbeitenden auf-
grund des fehlenden Kontakts fiir eine
Entfremdung sorgt und die eine Fronten-
bildung begiinstigt (,,Die im Homeoffice*
gegen ,,Die im Biiro“). Diese Frontenbil-
dung kann Neid erzeugen (die im Biiro
sind besser informiert und haben mogli-
cherweise bessere Karrierechancen) und
dazu fiihren, dass jene, die hdufig im
Biiro sind, Menschen bevorzugen, denen
sie oft in der Realitdt begegnen.
5. Vorbilder motivieren. Es kommt bei
den (einfachen) Fiihrungskrdften eines
Unternehmens sehr gut an, wenn auch
die Mitglieder der Geschaftsleitung selbst
Teilnehmende der Weiterbildung sind,
weil sie so das Signal senden, dass es
wirklich wichtig ist, hybride Fiihrungs-
kompetenzen zu erlernen. ,Die oberste
Leitung wir so zum Leitbild einer neuen
Unternehmenskultur”, sagt Newview-
Chefin Eva-Maria Kraus. Sie fordert alle
Personalentwicklungsprofis auf, kiinftig
Lernreisen zu entwickeln, die das Beste
aus den verschiedenen Welten (analog,
digital, hybrid) verbinden.

Martin Pichler @
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Mit Fernlehrgangen raus
aus personlichen Krisen

FERNLERNEN. Der Bundesverband der Fernstudienanbieter e.V. zeichnet seit 1985 jedes
Jahr erfolgreiche Fernstudienabsolventen und Fernstudienabsolventinnen mit seinem

~otudienpreis“ aus, um deren Vorbildcharakter zu wurdigen. Erstmals vergab der Verband
in diesem Jahr seinen Preis in funf Kategorien.

,Einen Abschluss gibt es auch im Fern-
studium nicht geschenkt. Und dennoch
entscheiden sich jadhrlich weit tber
400.000 Menschen fiir diese flexible Form
der Weiterbildung®, freut sich Mirco
Fretter, Prdsident des Bundesverbands
der Fernstudienanbieter. , Wir zeichnen
Lernkarrieren aus, die trotz ungiinstiger
privater, beruflicher oder auch gesell-
schaftlicher Umstdnde erfolgreich zum
Abschluss gebracht werden konnten®, so
Fretter. Aus mehr als 100 Bewerbungen
wadhlte die Studienpreisjury die aktuellen
Preistrdager und Preistragerinnen des Jah-
res 2022:

1. Philipp Brunner (29): Ohne Abitur
zum Pflegedirektor

In der Kategorie ,,Beruf & Karriere“ siegte
Philipp Brunner aus Wiesbaden. Er ver-
lief im Jahr 2010 mit schlechten Leistun-
gen das Schulsystem. Mit einem Prakti-
kum in der Pflege startete der Schiiler sei-
nen beruflichen Werdegang und machte
die Pflege zu seiner Berufung. Nach
mehreren Aus- und Weiterbildungen in
der Pflege startete er 2018 den Fernstudi-
engang ,,B.A. Pflegemanagement“ an der
Apollon Hochschule der Gesundheits-
wirtschaft neben seiner Vollzeitstelle als
Krankenpfleger auf Station.

Die Coronapandemie forderte zusatzlich
zum Studium ein volles berufliches En-
gagement. Brunner trat im Juli 2019 eine
neue Stelle als Stationsleitung in einem
neuen Krankenhaus an. In der ersten
Welle schaffte es Philipp Brunner noch,
die letzte Hausarbeit trotz anstrengenden
Zwolf-Stunden-Diensten zu schreiben. Im
Herbst 2020 bekam er dann fiir 2,5 Mo-
nate die Interimsleitung der Covid-Stati-
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onen, da hier alles zusammengebrochen
war. Sein Fernstudium verlor er aber auch
in dieser belastenden Phase keineswegs
aus den Augen. Intrinsisch motiviert,
schrieb er in dieser Zeit abends seine
Bachelor-Thesis und schloss das Studium
erfolgreich ab. 2021 wurde er zur Zen-
trumsleitung befordert. Heute ist Philipp
Brunner mit gerade einmal 29 Jahren als
Pflegedirektor in einem anderen Kranken-
haus tétig. Seine Motivation: , Trotz der
starken Regulierung des Gesundheits-
markts war und ist es mein grofRes Ziel,
mit modernen und flexiblen Konzepten
die Pflege nicht nur zu entlasten, sondern
qualitativ voranzubringen, weiterzuent-
wickeln und ihr den Riicken freizuhalten
und zu stdrken.“

2. Thomas Fuldner (39): Einsatz fur
nachhaltige Landwirtschaft

Den 1. Platz in der Kategorie ,Praxis &
Transfer belegte Thomas Fildner aus
Abu Dhabi. Einen Bachelorabschluss
in der Tasche, zog es ihn 2009 beruflich
nach Abu Dhabi. Im Jahr 2018 begann
er von Abu Dhabi aus an der Wilhelm
Biichner Hochschule den Fernstudien-
gang ,Innovations- und Technologiema-
nagement“, der sich sehr gut als Aufbau-
studium zu seinem vorangegangenen
Bachelorstudium in der regenerativen
Energietechnik eignete. In seinen studi-
enbezogenen Vertiefungsarbeiten hat
Fiildner sich mit nachhaltiger Landwirt-
schaft durch Hydroponic-Anlagen be-
schéftigt und in seiner Masterarbeit die
Hydroponic-Technologie analysiert, wel-
che eine Alternative zur herkommlichen
Landwirtschaft bietet, weil nur zehn
Prozent des Wassers bei einem zwei bis

fiinf mal schnelleren Wachstum fiir die
Aufzucht von Pflanzen bendtigt wird.
Wie bei einem berufsbegleitenden Fern-
studium {blich, arbeitete Fiildner zeit-
gleich fiir einen Arbeitgeber - und zwar
fiir das Abu Dhabi Ministry for Education
and Knowledge (ADEK). Das Ministerium
zeigte grofes Interesse an seinen Arbei-
ten und Fiildner griindete zusammen mit
zwei Partnern das Start-up-Unternehmen
LInnovative Wise®, Aus einer Kooperation
des jungen Unternehmens und seinem
Partner aus den Vereinigten Emiraten
sind Workshops zu verschiedenen The-
men entstanden, an denen bereits im ver-
gangenen Jahr britische und emiratische
Lehrkrifte teilnahmen, um das erlangte
Wissen an ihre Schiiler weitergeben zu
konnen.

3. Stefanie Reichert (44): Von der
Bankkauffrau zum eigenen
Waldkindergarten

Auf den ersten Platz in der Kategorie

,Verdnderung & Neue Wege“ schaffte

es Stefanie Reichert aus Schonberg in

Schleswig-Holstein. Viele Jahre arbeitete

sie als Bankkauffrau, aber gliicklich war

sie in diesem Job nicht. Auf der Suche
nach einem Kitaplatz fiir den &ltesten

Sohn stief} sie auf das Konzept der Wald-

kindergarten und wusste sofort: ,,Das ist

meine Berufung!“ Sie wollte nicht langer
hinter einem Schreibtisch sitzen, sondern
viel lieber ihre Zeit mit Kindern in der

Natur verbringen. Also musste eine pada-

gogische Ausbildung her, um den Traum

in die Tat umzusetzen. Mit drei kleinen

Kindern fiel schnell die Entscheidung fiir

ein Fernstudium. Reichert schrieb sich

fiir den Fernstudiengang ,Kindheitspa-



dagogik“ an der Diploma Hochschule
ein. Den Studienstoff erarbeitete sie sich
abends, wenn die Kinder im Bett lagen
und an den samstaglichen Prasenztagen,
wdhrend die Kinder einen Papa-Tag ge-
nossen. Dann kam Corona! Die Prasenz
entfiel und Vorlesungen wurden ins Di-
gitale verlegt. Aber mit den Kindern zu
Hause war es nahezu unmdglich, diese
in Ruhe verfolgen zu kdnnen. Also stellte
Reicherts Freundin (selbst Erzieherin) ihr
kurzentschlossen fortan den Esstisch zur
Verfiigung. Nebenbei arbeiteten beide ge-
meinsam das eigene Waldkindergarten-
konzept aus, stellten es den umliegenden
Gemeinden vor und wurden mit Anfra-
gen liberrannt. Haushaltsplan und Finan-
zierungsplan waren keine Fremdworter
fiir Reichert.

Und dann ging alles ganz schnell. 2019
wurden die ersten Gesprache mit der Ge-
meinde gefiihrt und schon ein knappes
Jahr spater, im Mai 2020, eroffnete Rei-
chert zusammen mit ihrer Freundin einen
eigenen Waldkindergarten. Mit Ende 30
und drei kleinen Jungs den Absprung zu
wagen und seinem Gefiihl zu folgen, ist
eine Herausforderung®, erinnert sich Ste-
fanie Reichert heute. Aber alle Anstren-
gungen haben sich riickblickend mehr als
gelohnt. ,Ich bin unheimlich gliicklich!*
Nicht nur den Mut zu haben, sein Leben
noch einmal vollkommen auf den Kopf
zu stellen, sondern auch das Durchhalte-
vermogen, seine Pldne und Traume in die
Tat umzusetzen, dafiir zeichnet die Jury
Stefanie Reichert aus.

4. Gerlinde Hauschild (64): Pflegende
Angehorige unterstiitzten

Siegerin in der Kategorie , Gesellschaft &
Engagement” ist Gerlinde Hauschild aus
Rheine. Nicht immer dient ein Fernstu-
dium dem Ziel, sich beruflich weiterzu-
entwickeln oder die Karriereleiter zu er-
klimmen. Viele Fernstudierende nutzen
ihre Weiterbildung fiir eine auflerberuf-
liche Tatigkeit. So auch Gerlinde Hau-
schild. Sie engagiert sich ehrenamtlich fiir
pflegende Angehdrige und unterstiitzt sie
dabei, sich im Dschungel der angebote-
nen Hilfen und Leistungen zurechtzufin-
den. ,Immer wieder berichten Pflegende
von ihrer Orientierungslosigkeit und Ver-
zweiflung“, weifl Hauschild zu berichten.
,Ich setze mich fiir die Verbesserungen in

der hauslichen Pflege ein, um ehrenamt-
liche Unterstiitzungs- und Entlastungs-
angebote fiir pflegende Angehorige und
ihre zu pflegenden Lieben zu schaffen.
Weil hierzu jedoch Fachwissen notig ist,
entschied ich mich, den Vorbereitungs-
lehrgang ,Betreuungskraft gemafi §§
43b, 53b SGB XI“ beim Institut fiir Lern-
systeme ILS zu absolvieren.“

Heute arbeitet die riistige Rentnerin eh-
renamtlich im Unterstiitzungs-Netzwerk-
Pflegende-Angehorige (UNPA) Steinfurt.
Ziel des Netzwerks ist der strukturierte
Austausch aller Akteure, die an der Ver-
sorgung Pflegebediirftiger beteiligt sind,
um Pflegenden auf schnellsten Wegen
Informationen und Unterstiitzung zu-
kommen lassen zu kdnnen. ,,Unsere Ge-
sellschaft braucht ehrenamtliche und sich
weiterbildende Menschen - auch dltere,
denn lebenslanges Lernen hort nicht mit
Eintritt in den Ruhestand auf“, mahnt
Hauschild. Das sieht auch die Jury dhn-
lich und pramiert den Weiterbildungswil-
len und das ehrenamtliche Engagement.

5. Timo Grieger (34): Aus Arbeits-
losigkeit und Verzweiflung zum
Bachelor und Master

Der Preistrager in der Kategorie ,,Fernstu-

dium & Biografie“ ist Timo Grieger aus

Augsburg. In dieser Kategorie zeichnet

man Absolventen und Absolventinnen

aus, in deren Leben das Fernstudium eine
zentrale Rolle spielt. Grieger startete
nach dem Realschulabschluss eine

Ausbildung zum Papiermacher und

musste schnell feststellen, dass

die Papierindustrie
in Deutschland ein
unsteter  Arbeits-
markt ist. So folgte
eine Phase der

Arbeitslosigkeit und schwierige, harte
Zeitarbeitsjobs, die Energie raubten. Um
dieser Spirale zu entkommen, entschied
sich Grieger 2009 eine Umschulung zum
Mechatroniker zu starten und nahm hier-
fiir eigens einen Kredit auf. Nach erfolg-
reichem Abschluss und ersten Erfolgen
im Job folgte die Weiterbildung zum
staatlich gepriiften Elektrotechniker und
spdter, nach einer zusatzlich absolvier-
ten Fachhochschulreifepriifung, ergriff
Timo Grieger 2017 die Moglichkeit, sich
an einer Hochschule einzuschreiben und
startete mit dem Bachelor ,, Wirtschaftsin-
formatik“ seine akademische Laufbahn.
Nur drei Jahre spdter folgte ein Master-
studium an der Wilhelm Biichner Hoch-
schule, welches er ebenfalls erfolgreich
abschloss.
»Insgesamt verbrachte ich fast neun
Jahre im Fernstudium - das ist ein gro-
3er Teil meines Lebens. Ich wiirde sagen,
diese lange Zeit hat mich nicht nur ge-
pragt, sondern grundlegend geformt.
Beruflich konnte ich eine Treppenstufe
nach der anderen nehmen®, blickt der
Studienpreistrager zuriick. Arbeitslosig-
keit und Verzweiflung liefen in Grieger
den Wunsch nach Veranderung wachsen.
,Ich wollte mein Leben wieder in geord-
nete Bahnen lenken. Einen Schritt nach
dem anderen verfolgte ich mein Ziel und
erfiillte mir im April dieses Jahres den
langersehnten Traum eines Master-
abschlusses!“
Martin Pichler ®
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Themen im Oktober

DIE AUSGABE 10/2022 ERSCHEINT AM 06. OKTOBER 2022

NEU IM OKTOBER

Marburger Coaching-Studie

Bereits seit 2009 bringt die legendare ,Marburger Coaching-Studie” unter der Federfih-
rung von Prof. Dr. Michael Stephan mehr Transparenz in den undurchsichtigen deutschen
Coaching-Markt. Neben allgemeinen Strukturparametern dreht sich die Studie in diesem
Jahr auch um die ,Digitalen Coaching-Provider*.

.

ZUKUNFT
Zwolf Thesen

Wie kénnen HR-Profis ihre Organisation fit
fiir eine Welt machen, in der sich die Rah-
menbedingungen des Handelns immer
schneller wandeln? Das fragen sich viele.
Wir haben zwolf Thesen, wie sich Organisa-
tionen neu definieren konnen.

COACHING
Wann erfolgreich?

Einen ,Aha-Moment“ im Coaching erlebt
man, wenn man zum Beispiel plotzlich
erkennt, dass man selbst auch Teil des
Problems ist und nicht Opfer. Solche Ein-
sichten sind der Beweis flir den Nutzen von
Coaching.
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fir Anwend

Sonja Uirike Klug

Wirkungsvolle
Online-PR

Mehr Sichtbarkeit und héhere Reichweite
fiir Ihre Angebote im Internet

Praxis Online-Marketing

Sonja Ulrike Klug

MARKETING

&

Trainer, Berater und Coachs wollen in der Regel mehr
Sichtbarkeit fiir ihre Angebote im Internet erreichen
und dieses Buch zeigt, wie es geht — und zwar ohne
teure Anzeigen bei Google & Co. zu schalten, ohne
die Webseite umzubauen und ohne einen grofien
Verteiler aufzubauen.

Ein Weg besteht darin, inhaltlich aussagekréftige
Onlinepressemitteilungen weitrdumig im Web zu
streuen. Das geht laut Klug iiber Presseportale wie
Open-PR, Firmenpresse, Portal-der-Wirtschaft, PR-
Echo, On-PR-News und viele weitere recht gut. Doch
wer hier manuell vorgeht und die iiber 100 Portale
einzeln befiillen will, gerdt schnell an seine Grenzen.
Daher ist es sinnvoll, die Verbreitung iiber Meta-
Portale vorzunehmen, die eine einzelne PR-Mittei-
lung zugleich in 250 Presseportalen, Themen- und
Fachportalen, bei Redaktionen und Journalisten, in
Content- und Dokumenten- sowie Event-Portalen
verOffentlichen. Klug verspricht: Die Wirkung ist
mit einem ins Wasser geworfenen Stein vergleich-
bar. Einmal publiziert, verbreitet sich die Pressemit-
teilung immer weiter im gesamten Web, und zwar
innerhalb von Stunden. Die Multiplikation des Con-
tents iiber zahlreiche Portale fiihrt dazu, dass der
Pressetext bei entsprechenden Suchanfragen in den
Suchmaschinen sehr hiufig ausgespielt wird und
zwar durchaus auch auf Seite 1 in den organischen
Suchergebnissen (SERP) bei Google - und das sogar
langfristig {iber mehrere Jahre.

Eine Voraussetzung sollte allerdings erfiillt sein: Die
PR-Mitteilung muss auf relevante Keywords optimiert
werden. Das heifdt, die Keywords sollten einerseits
bei Google mindestens 500-mal pro Monat verwen-

52  wirtschaft + weiterbildung 09_2022

Wirkungsvolle Online-PR. Mehr Sichtbarkeit und héhere
Reichweite flr Ihre Angebote im Internet,
Kluges Verlag, Bad Honnef 2022, 208 Seiten, 19,90 Euro

Einen Stein ins Wasser werfen

det werden, und sie sollten andererseits auch fiir po-
tenzielle Leser interessante Themen aufgreifen. Es
empfiehlt sich daher, vor Verdffentlichung der Pres-
semitteilung eine griindliche Keywordanalyse durch-
zufiihren.

Das Buch hat aber noch mehr zu bieten: Es zeigt,
dass Online-PR sich fiir viele Zwecke einsetzen
lasst - zum Beispiel als Einstieg ins Blogging. Die
Verkniipfung der PR-Posts mit den eigenen Social-
Media-Kandlen und dem Google-My-Business-Konto
sorgt aber schon fiir eine gute Web-Prdsenz. Dane-
ben ldsst sich Online-PR nutzen, um beispielsweise
Leads zu generieren, um Events (Vortrdge, Messen,
Webinare) anzukiindigen, um Interessenten auf
eine Landing-Page oder einen Onlineshop zu lotsen,
sie auf ein Youtube-Video aufmerksam zu machen
oder sie zur Vereinbarung eines kostenlosen Bera-
tungsgesprdchs zu bewegen (iiber ein Onlinetool wie
Calendly).

AUTORIN

Dr. Sonja Ulrike Klug

ist Unternehmenspublizistin und zertifizierte Online-
Marketing-Managerin. Sie betreut Buch- und andere
Textprojekte fir Selbststandige und Unternehmen. Klug
ist selbst Autorin von 23 Bilichern und Gber 150 Facharti-
keln. info@buchbetreuung-klug.com
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EINE REBELLION
GEGEN DEN TERROR
DES POSITIVEN

e
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MARSHALL
GOLDSMITH
MARE RETER

WAS SIE HIERHER
GEBRACHT HAT,

WIRD SIE NICHT
WEITERBRINGEN

Wie erfolgreiche Manschan
nech mohe arreichen

Wolfgang Becker - I
Maren Metz Hrsg.

Digitale
Lernwelten —
Serious Games
und Gamification

Statt positiv denken lieber schimpfen

Die Autorin setzt alles daran,
die Ideologie des Positiven
Denkens zu entzaubern. Ein
sehr kindliches Gliicksstreben
macht laut Schreiber blind fiir
die Macht dufierer Umstdnde
und die existenzielle Tragik
des Lebens. Thr Buch ist ein
Aufruf zum Widerstand gegen
den ,Zwang zum Gliick®. Nie-
mand sollte gezwungen wer-
den, Scheitern als Chance zu
begreifen und stindig daran
arbeiten miissen, sein wahres
Selbst zu entfalten.

Der ,Terror des Positiven®
nervt, belastet die Menschen
und schwdcht den Zusam-
menhalt: Positivdenker ver-
stehen Probleme immer nur
als personliches Versagen und
sehen die systemischen Ver-
strickungen nicht.

Schimpfen sollte deshalb zum
Ausdruck gelebter Freiheit
werden - nach dem Motto:
Ohne Schmerz gibt es keine
Kunst und Wut ist letztlich der
Motor des Fortschritts. Denn
die Welt wurde regelmafig

Karriereklartext endlich auf Deutsch

Oft wird jemand befordert,
weil er oder sie fachlich er-
folgreich war. Als frisch ge-
backene Fiihrungskraft muss
man dann lernen, dass Fiih-
rungskompetenzen wichtiger
sind als Fachkompetenzen
und wenn man weiter die Kar-
riereleiter hochklettert, muss
man verinnerlichen, dass es
nicht mehr darauf ankommt,
als Chef oder Chefin beliebt
zu sein, sondern dass man
elegant die Interessen des

Unternehmens durchsetzen
muss. Oftmals ist es genau die
Eigenschaft, wegen der man
beférdert wurde, die einen
spdter daran hindert, weiter-
zukommen.

Auf der jeweils nachsthoheren
Karrierestufe gibt es eben
neue Spielregeln, an die man
sich anpassen muss. Das kann
man lernen. Marshall Golds-
mith, ein bekannter Karriere-
Coach in den USA, ist Experte
darin, Menschen dabei zu

nicht von den Gliicklichen
verdndert, sondern von den
Unzufriedenen. Dieses Buch
wird alle gliicklich machen,
die schon immer fundierte Ar-
gumente gegen (unter ande-
rem) die Positive Psychologie
Seligmans gesucht haben.

Juliane Marie Schreiber

Ich méchte lieber nicht: Eine
Rebellion gegen den Terror
des Positiven, Piper Verlag,
Mulnchen 2022, 206 Seiten,
16 Euro

helfen, den Weg an die Spitze
eines Unternehmens zu er-
klimmen. Goldsmith hat die-
ses Buch bereits 2008 auf eng-
lisch veroffentlicht. Es wurde
in den USA schnell zum Best-
seller, weil der Klartext des
Autors faszinierte.

Marshall Goldsmith

Was Sie hierhergebracht hat,
wird Sie nicht weiterbringen,
Finanzbuch Verlag, Miinchen
2022, 300 Seiten, 20 Euro

Fallbeispiele belegen Nutzen von Gamification

Gamification heift nicht, dass
in einem E-Learning-Kurs
plotzlich ein Computerspiel
eingebaut ist, sondern es
heifit nur, dass spielerische
Einzelelemente in einem com-
puterspielfremden Kontext zu
Motivationszwecken genutzt
werden.

Solche Einzelelemente sind
zum Beispiel ein Quizz mit
der Chance zum Punktesam-
meln, ein Fotowettbewerb mit
Feedback zur Kreativitat, ein

digitales Brettspiel, realitats-
nahe Simulation einer beruf-
lichen Tatigkeit oder etwas
Ahnliches.

Der Sammelband tragt dazu
bei, bedeutsame und zu-
kunftsweisende Perspektiven
in den digitalen Lernwelten
aufzuzeigen. Die enge Ver-
kniipfung von didaktischen
Aspekten und Lerneffekten,
die aus dem Einsatz von Seri-
ous Games resultieren, macht
die Publikation, an der 33

Profis mitgearbeitet haben,
fiir Didaktiker zu etwas sehr
Niitzlichem - insbesondere
weil der praktische Einsatz
der Serious Games in Fallbei-
spielen ausfiihrlich beschrie-
ben wird.

Wolfgang Becker, Maren Metz
(Herausgeber)

Digitale Lernwelten. Serious
Games und Gamification,
Springer, Wiesbaden 2022,
314 Seiten, 64,99 Euro

wirtschaft + weiterbildung 09_2022 53



hot from outside
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Céline Schillinger

Dare to Un-Lead: The Art of Relati-
onal Leadership in a Fragmented
World, Verlag Figure 1 Publishing
Inc. Vancouver (Canada) 2022,
320 Seiten, 27 Euro

Change
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DARE TO

The Art of Relational
Leadershipina
Fragmented World

UN-LEA

Stefanie Hornung

New Work fiir Fiihrungskrafte

Wenn sich die (Arbeits-)Welt rasend verandert,

wie kann die Fihrungsfunktion da unangetastet
bleiben? ,Was heute als Fuhrung verehrt wird, ist
oft nichts anderes als eine Reihe destruktiver,
veralteter Verhaltensweisen, die dem Einzelnen

und der Gesellschaft schaden®, meint die Autorin,
die Change-Expertin Céline Schillinger in ihrem
Erstlingswerk ,Dare to un-lead”. Das gangige Lea-
dership-Narrativ erhebe Fuhrung zum Statussymbol

Bewusst keine Liste mit ultimativen

Fiihrungstipps veroffentlicht. ¢e

und vereinfache mit dem Bild von Einzelkampfern
die Realitat.

Schillinger weif3, wovon sie spricht. Als Managerin
beim Pharmakonzern Sanofi war sie ehemals flr
den weltweiten Ausbau des Impfstoffgeschafts
zustandig. So etwas wie die Vielfalt der Beschaf-
tigten bezog das Pharmaunternehmen in ihren
Augen zu wenig ein. Immerhin erreichte die Autorin,
dass sich ein internes Netzwerk von rund 2.500
Beschaftigten aus mehr als 50 Landern bildete.
Mithilfe von ,Corporate Activism“ lancierte sie in
den Folgejahren eine offene Plattform, um das
Denguefieber zu bekdmpfen. In Co-Creation wurden
Lésungen zu diversen Problemen erarbeitet.

Im Jahr 2018 machte sie sich mit dem Beratungs-
unternehmen ,We Need Social“ (und als Affiliate
des Harvard-Professors John Kotter) selbststandig
- wohl nicht zuletzt, weil sie in der Fuhrungskultur
von Sanofi immer wieder an Grenzen stief3. Selbst

als sie Zugang zur Vorstandsetage bekam, blieb der
Grad der Veranderung fur sie enttaduschend.

In ,,Dare to un-lead” mischt sie immer wieder ihre
personliche Erfahrung mit Theorien zum Thema
Leadership. Ihr Gegenentwurf: Fuhrung soll Men-
schen befahigen, in sozialer Interaktion gemein-
same Ziele zu bearbeiten. Alle Beschaftigten
kénnten zu ,Ownern“ von Veranderung werden -
durch Partizipation und vernetzte Kommunikation.

Was dieses ,Relational Leadership“ aus-

macht, verdeutlicht die Autorin am Motto

der franzdsischen Revolution: Freiheit,

Gleichheit, Bruderlichkeit.

Fuhrung, die Freiheiten von Beschaftigten
beschneidet, gleiche Chancen verhindert und Ego-
manie statt Gemeinsinn fordert - dagegen kampft
Schillinger an und kontert mit neuen Ansatzen. Aber
sie spart auch deren Risiken nicht aus. Gefahrlich
sind zu viel Enthusiasmus, zu grofle Veranderungs-
schritte und zu wenig Lernbereitschaft. Die Platt-
formtechnologie, die sie einst euphorisch stimmte,
betrachtet sie heute nlichterner. Zu oft nutzten Fuh-
rungskrafte Social Media nur als Lautsprecher.
Letztlich pladiert das Buch fiir Transformation statt
Revolution: Hierarchie miisse man nicht abschaf-
fen, aber ihr durch soziale Vernetzung die gangigen
Muster von Herrschaft und Unterwerfung nehmen.
Schillinger stellt Ubrigens keine Liste mit ultimativen
FUhrungstipps auf. Feste Regelwerke bergen fur sie
die Gefahr, aus dem Kontext gerissen zu werden
und wirkungslos zu bleiben - oder zu einer Art Kult
zu werden, der Menschen in Follower und Skeptiker
spaltet.

Die freie Journalistin/Reporterin Stefanie Hornung hat sich auf die Themen New Work, Personalmanagement und Diversity spezialisiert. Sie gehorte viele Jahre
als Pressesprecherin zum Team der groflten deutschen Personalfachmessen ,Zukunft Personal“, ,Personal Nord“ und ,Personal Siid“. Auferdem war sie Chef-

redakteurin des Onlineportals ,HRM.de". Mail: s.hornung.ma@gmail.com
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LAustausch, Praxisnahe,
Inspiration und Profes-
sionalitat - dafur ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

GABAL e.V. ist seit 1976 ein Netzwerk fir Menschen, die sich
gegenseitig unterstitzen, um persénlich und unternehmerisch
erfolgreicher zu werden.

Warum auch Du dabei sein solltest:

1. Du erhaltst neue Impulse und Strategien auf regionalen und nationalen
Veranstaltungen mit White Papers, Webinaren, Newsletter und Printmagazinen.

2. Du triffst bei uns sowohl Trainer:innen, Berater:innen und Coaches als auch
FUhrungskrafte und Entscheider:innen.

3. Du erhaltst wertvolle Vorteile, wie das Fachmagazin wirtschaft+weiterbildung,
den jahrlichen Buchgutschein, Einkaufsvergtinstigungen und vieles mehr ...

GABAL e.V. Jetzt Mitglied werden:

www.gabal.de www.gabal.de/mitglied-werden




grundis grundgesetz

99

Paragraf 108

Urteile klug!

»Man soll Menschen nicht in Schubladen stecken!”
Welch gut gemeinte Aufforderung, welch win-
schenswerter Zustand. Und gleichzeitig ein hoch
gestecktes ldeal! Wer es erreicht, kann andere
Menschen wahrnehmen, ohne zu vergleichen. Wem
das gelingt, der erkennt Menschen durch eigene,
reine Prasenz.

Zur Scharfung dieser Sinne nutzen wir in unserem
Institut drei Unterscheidungen: verurteilen, beur-
teilen und bewerten. Von morgens bis abends
prasseln Reize auf uns ein. Im normalen Stand-by-
Modus gleicht unser Gehirn den neuen Input mit
bekannten Infos ab.

Wir richten den alltaglichen Zustrom permanent
nach Bekanntem aus. Das Ziel: psychologische
Sicherheit. So fahren wir zum Beispiel durch eine
fremde Stadt und unser Gehirn bietet uns inner-
lich immer wieder Bilder von ahnlichen, bereits
bekannten Straenziigen an. Wir betrachten, héren
oder spuren neue Situationen mit vorgefertigten
Schubladen. So kommt es vor, dass wir Neues
ablehnen, weil es mit unseren vertrauten Bildern
nicht Ubereinstimmt. Das nennt sich verurteilen und
macht Veranderung schwer.

Sie fuhlen sich anderen Uber- oder
unterlegen? Dann stimmt etwas nicht

mit lhrem Selbstwert! 66

Beurteilen ist ein anderer Zustand. Mit anderen
geistigen Schubfachern. Hier lehnen Menschen sich
innerlich zurlick und begeben sich in die Zuschauer-
rolle. Sie Uberlegen, ob ihnen das Wahrgenommene
gefallt oder nicht. Daumen hoch oder Daumen
runter? Das Ganze tendiert zur Aufforderung: Unter-
halte mich! Gib mir Bestatigung und gute Gefuhle!
Die Sache ist richtig, wenn sie fur mich passt. Sie ist

Boris Grundl

falsch, wenn mir das Geschehen nicht passt. Ganz
einfach. Diese geringe Differenzierung provoziert in
Unternehmen jeden Tag unzahlige, vollig unnétige
Probleme. Die Haltung: Motiviere mich! Uberzeuge
mich! Mach mich glucklich! Auch dieser unbewusste
Wahrnehmungszustand fuhrt zu Veranderungsresi-
stenz.

Als Drittes gibt es das Bewerten. Oft wird der Begriff
mit ,Verurteilen“ gleichgesetzt. Dabei ist es etwas
vollig anderes. Beim Bewerten geht es um die Fahig-
keit, einen Wert festzustellen. Dafur bedarf es Kom-
petenz, zum Beispiel Fihrungskompetenz. Ohne sie
bleibt ein Manager in entsprechenden Situationen
an der Oberflache. Wer wenig Ahnung von Immobi-
lien hat, kann deren Wert nicht analysieren. Fehlt
Software-Know-how, lassen sich Probleme auf digi-
taler Ebene nur grob einschatzen.

Daflrr brauchen wir also die mentalen Schubfacher.
Sie geben uns Orientierung. Ohne sie werden wir
verrlckt. Doch wie hoch ist deren Qualitat? An ihr
Iasst sich vortrefflich arbeiten. Wir sollten Men-
schen also nicht vorschnell einsortieren, sondern
zuerst unsere eigene mentale Differenzierungsfa-
higkeit entwickeln. Mit den drei Unterscheidungen
Lverurteilen, beurteilen und bewerten®
verbessern wir die Qualitat unseres inne-
ren Wandschranks. Oft fallt es schwer, den
eigenen Zustand zu erkennen. Das zu trai-
nieren, macht jedoch grofse Freude. Hierzu
eine Ubung: Versuchen Sie mal, durch eine
Fugangerzone zu laufen, ohne den Passanten ein
geistiges Etikett anzuhangen. Egal, ob diese dick
oder dunn sind, klein oder grof, gepflegt oder unge-
pflegt. Jedes Mal, wenn Sie sich einem Menschen
Uber- oder unterlegen fliihlen, stimmt etwas nicht
mit Ihrem Selbstwert. Dann urteilen Sie. Wenn Sie
das Uben, kdnnen Sie sich tUber grofRe Schritte in
lhrer Selbsterkenntnis freuen.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber des Grundl Leadership Instituts, das Unternehmen beféhigt, ihrer Filhrungsverantwortung gerecht zu werden.

Er gilt bei Managern und M innen sowie M

dien als ,der Menschenentwickler” (Siiddeutsche Zeitung). Jiingst wurde von ihm die Neufassung des Buchs

,Leading Simple“ (Gabal Verlag) auf den Markt gebracht. Die aktuelle Website findet sich unter www.grundl-institut.de.
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Stellen Sie mit der Mitarbeitergesprach Software lhre Mitarbeiter:innen bei der Zielvereinbarung in den
Mittelpunkt. Die Erreichung individueller und aus den Unternehmenszielen abgeleiteter Ziele sind zu jeder
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zitate

99 Ein Mensch, der einen IQ-Test besteht, weil er Zahlenreihen perfekt
ergdnzen kann, wird mit Sicherheit auch von der ndchsten Krise
iiberrascht werden. 6@

Henning Beck, Neurowissenschaftler, in seiner Kolumne ,entzauberte Mythen“ zum Thema , Trends aus der
Vergangenheit ableiten” in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 28 vom 8. Juli 2022

,Ich glaube, dass neben der Erderwdrmung die ,Ich habe mich mit der buddhistischen Lehre
grofite Gefahr von der Verblodung der befasst, die eine Lebensfiihrung nahelegt, die sich
Menschheit ausgeht. in den Dienst von anderen stellt, eine Hingabe an
Andreas Beck, Finanzmarktanalyst, auf dem die Ziele anderer ... Ich setze das heute um durch
Youtube-Kanal ,Mission Money* von wertebasiertes Unternehmertum. “

Mario Lochner am 16. September 2022 Nico Rosberg, Formel-1-Weltmeister (2016) und
jetzt Hightechinvestor, im ,Harvard Business

, Welche Entwicklung wird die Menschen in zehn Manager special“ 1/2022
Jahren am meisten iiberrascht haben?“

Henning Beck, Neurowissenschaftler. Mit dieser ,»Ein personlicher Kontakt zwischen Patient und

Frage wiirde er Manager oder Managerinnen zu Therapeut ist fiir den Beginn einer

einem vorausschauenden Denken anregen - in Psychotherapie zwingend erforderlich.

der ,Wirtschaftswoche“ vom 8. Juli 2022 Antje Gumz, Psychotherapieforscherin an der
Psychologischen Hochschule Berlin, in der

,Fiir normale Biiroarbeiten kann ich mir das Zeitschrift ,Finanztest Nr. 9/2022
Metaverse nicht vorstellen. Es erscheint mir
wirklich ziemlich verriickt, den ganzen Tag diese _Das Schéne am Beraterberuf ist die steile
Brillen zu tragen.” Lernkurve, die sich immer weiter fortsetzt iiber
Stewart Butterfield, Chef der Messaging App alle Jahre der Berufspraxis.“

»Slack® und Grinder des Fotoportals ,Flickr®, in Walter Sinn, Leiter des deutschen Zweigs der
der ,Weltam Sonntag" vom 24. Juni 2022 US-Beratung Bain & Company, im ,Harvard

Business Manager special“ 1/2022
,Der ehemalige Wirtschaftsminister Sigmar

Gabriel hat angeregt, die Deutschen sollten langer ,Eine kiinstliche Intelligenz an der Spitze eines
arbeiten, um sich ihren Wohlstand zu erhalten. Unternehmens konnte das Denken iibernehmen,
Es gab natiirlich sofort Protest. Aber ich glaube, das Fiihren nicht. Ich wiirde niemandem

viele wissen insgeheim, dass Sigmar Gabriel recht wiinschen, dass er durch einen Rechner allein auf
hat.” der Basis sachlicher Beweislagen gefiihrt wird.“
Jan Fleischhauer, in seiner Kolumne ,Apokalypse Joe Kaeser, Ex-Siemens-Chef, in ,Hohe Luft

und Filterkaffee“ im ,Focus“ vom 30. Juli 2022 kompakt“ Sonderheft 1/2022
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Das »Wertekochbuch «

Respekt, individuelle Freiheit, Verantwortung... Wer heute in einem
Unternehmen oder in einer Bildungseinrichtung nicht nur tiber »unsere«
Werte reden, sondern real vorhandene oder nicht vorhandene Werte
entwickeln will, weif3 oft nicht: wo anfangen, wo aufhoren. Wie ermittle
ich schon vorhandene Werte? Welche Werte werden fiir die Zukunft fiir
wichtig gehalten? Welche Trainingsformen sind geeignet, um alle auf der
Wertereise mitzunehmen? Das Buch gibt einen Uberblick tber die mog-
lichen Wertebegriffe, zeigt wie sie definiert und umgesetzt werden und
erldutert Methoden der gezielten Werteentwicklung von Mitarbeiter:innen
und Fuhrungskraften.

« Methoden der Werteentwicklung
systematisch zusammengestellt

o Die 4 Grund- und 16 Schliisselwerte
Wertetraining verstehen, einordnen und trainieren

Pasie AT e + Leichter Praxistransfer: Mafnahmenpldne,
- raxis, Coaching, Ubung und Bildung

fiir die gezielte Werteentwicklung Entwicklungsempfehlungen, Arbeitstabellen
von Personlichkeiten i etc.

John Erpenbeck/Werner Sauter

WERTETRAINING

Praxis, Coaching, Ubung und Bildung
fiir die gezielte Werteentwicklung von
Personlichkeiten

2022. 300 S. Geb.
ISBN 978-3-7910-5361-5 | € 49,95
eBook 978-3-7910-5362-2 | € 44,99

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

Wertetraining

SCHAFEFER

oy

SCHAFFER
POESCHEL
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