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Kunstliche Intelligenz
Wir mussen sie beherrschen



HAUFE

Manche nennen es
next leve|

Wir nennen es Intelligenz, die bewegt.

Denn mit Wissen und Lésungen von Haufe denken Sie nicht nur weiter,
sondern gestalten |hren Arbeitsalltag zukunftsorientiert.

Haufe. Intelligenz, die bewegt.

haufe.de/next-level
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INGO HILD ist Werksleiter
im Schwabmiinchener
Betrieb von AMS Osram.
Er hat unserer freien
Mitarbeiterin Stefanie
Hornung intensive Einblicke in die Wei-
terbildung fiir Produktionsmitarbeitende
ermoglicht — obwohl das Werk kurz vor
dem Verkauf steht und die Verunsiche-
rung dort gerade grof} ist.

Foto: Roderick Aichinger

MANUELA RAUCH ist
Fachanwiltin fiir Arbeits-
recht und Partnerin bei
Eversheds Sutherland in
Miinchen. Sie gibt uns in
dieser Ausgabe rechtssichere Erldute-
rungen zum viel diskutierten Thema der
Schulungspflicht, die mit der europai-
schen KI-Verordnung auf Unternehmen

zukommt.
' Universitét St. Gallen und
zahlt zu den vom Personal-
magazin gekiirten ,,40 fiihrenden HR-
Kopfen®. Auf unsere Anfrage, ob sie die
Ergebnisse des WEF-Reports fiir uns kom-
mentieren wiirde, antwortete sie prompt
und positiv. Sie nutzt gerne wissenschaft-
liche Daten, um oberflichliche Annahmen
zu entlarven.

ist Professorin fiir Perso-

ANTOINETTE WEIBEL
nalmanagement an der

Foto: Tomek Gola

Liebe Leserinnen und Leser,

heute habe ich einmal eine Frage an
Sie: Wenn Sie unser Magazin auf-
schlagen, liberlegen Sie dann, welche
Texte ganz handwerklich-menschlich
erstellt sind und wo Kiinstliche Intelli-
genz die Schreibenden unterstiitzt
oder gar ersetzt hat? Und wie wichtig
ist es lhnen zu erfahren, wie viel Kl in den Beitragen steckt?
Antworten Sie mir gerne liber das Medium lhrer Wahl.

Selbstverstandlich haben wir Fragen rund um den
Einsatz von Kl in der Redaktion auch schon diskutiert
und haben Seminare zum Einsatz von Chat GPT und zum
gelungenen Prompten fiir die Redaktionsarbeit besucht.
Wir halten uns an die »Redaktionsrichtlinie zum Kl-Einsatz
bei Haufe« (nachzulesen unter www.haufe.de). Trotzdem
nutzen alle Redaktionsmitglieder Kl-Tools mit ganz unter-
schiedlicher Intensitat und Motivation.

Genauso wie uns geht es natiirlich auch lhnen in L&D.
Viele von Ihnen probieren Kl-Tools aus, nutzen sie fiir die
jeweiligen Zwecke und lernen standig weiter - so wie die
Technologie sich auch standig weiterentwickelt. Um dabei
das Voneinanderlernen zu starken, haben wir die aktuelle
Titelstrecke fiir Sie zusammengestellt. Wir haben Beispiele
gesucht von L&D-Profis, die uns an ihren Einsatzszenarien
teilhaben lassen, und sie mit Stimmen von Expertinnen
und Experten erganzt, die bei der strategischen Einord-
nung weiterhelfen.

Beim Voneinanderlernen nehmen wir uns nicht aus.
Das soll auch das »Wir« in unserer Titelzeile ausdriicken.
Lassen Sie uns gemeinsam weiter daran arbeiten, Kl nicht
als Gegner zu sehen, sondern als Helfer, den wir bewusst
steuern. Lassen Sie uns dariiber sprechen, wie wir Kl so
einsetzen, dass wir alle davon profitieren. Lassen Sie uns
dabei das Ziel nicht aus den Augen verlieren: Wir wollen
Menschen und Organisationen entwickeln - Sie mit Ihrer
professionellen Arbeit im Corporate Learning und wir als
Redaktion mit Analyse, Netzwerk und Impulsen dafiir.

All das wiinsche ich lhnen nun beim Lesen dieser Ausgabe!
Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin

PS: Dieser Text enthalt keine KI!
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7 Meinungen
Debatten im Ruckblick
Dariiber diskutiert die Lernszene.

8 Meine Lernreise

»Je komplexer, desto mehr Energie«

Bei extremer Anspannung Leistung auf
den Punkt zu bringen, das spornte Christian
Emrich an - beim Leistungssport und
spiter bei seiner Karriere in der Feuerwehr.

10 Gastkommentar
Das sieht vor allem schick aus
Der WEF-Report zu ,,Future SKills“ erhélt

viel Aufmerksamkeit — zu Unrecht, meint
Professorin Antoinette Weibel. Sie sieht Kiinstliche
inhaltliche und statistische Fehler. Intelligenz
ist inzwischen
12 Meet & Greet im Einsatz
Wen wann und wo treffen bei L&D. Oft
Im Mai ist mit der Learntec wieder das fehlt aber die
Allround-Erlebnis fiir digitales Lernen am Strategie.

Start. Zudem lockt die Zukunft Personal in
den Siiden, die Agile HR Conference nach
KoIn und die Copetri im Juni nach Mainz.

Fokus

14 Uberblick

Vom Tool zur Transformation

Kiinstliche Intelligenz entwickelt sich schneller als jede
Technologie zuvor. Das sorgt fiir Unsicherheit. Dabei 14sst
sich das volle Potenzial erst ausschépfen, wenn L&D die
KI-Kompetenzen selbst beherrscht und einen strategi-
schen Einsatz vorantreibt.

22 Deep Dive

Coaching ohne Coach

Die Integration von KI ins Business-Coaching ist Realitit
geworden. Wahrend anfangs die KI nur unterstiitzende
Aufgaben libernommen hat, gibt es inzwischen Losungen,
bei denen ein KI-gesteuerter Coaching-Avatar den
Lernprofis kommen bei der ,Learntec” menschlichen Coach komplett ersetzt.

und der parallel stattfindenden ,New
Work Evolution” im Mai auf ihre Kosten.

neues lernen — 02/2025
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Entwicklung

27 Reportage

Serie »Lernen in der Transformation«
Mitarbeitende in der Produktion kénnen
oft nicht nachvollziehen, warum Trans-
formation im Betrieb stattfindet. Deshalb
geht ein Werk von AMS Osram einen
anderen Weg - iiber Weiterbildung.

34 Facts & Figures

Die Lust am Vokabelpauken

Ein Uberblick zu den aktuellen Trends auf
dem Markt der Sprachkurse in Zahlen.

36 Methode

Den Sprung wagen

Beim ,,Dynamic Action Learning” miissen
die Teilnehmenden authentische Probleme
aus ihrem Fithrungsalltag 16sen. Das sorgt
fiir Stress - und nachhaltige Lerneffekte.

44 Best Practice

Ein Kompass fiir die Karriere

Die Viadee IT-Unternehmensberatung AG
fordert in besonderem Mafde interne Ent-
wicklungswege. Dafiir hat sie ein eigenes,
umfangreiches Konzept geschaffen.

48 Praxis

Wir probieren das aus

Die IT-Organisation von Pro Sieben Sat.1
will neue Wege gehen in Fithrung, Ent-
scheidungsfindung und Zusammenarbeit.
Dabei hat sie den Mut zu experimentieren.

53 Kolumne Systemblick

Die lllusion der schnellen Reform

Wer nach den Wahlen disruptive Anderun-
gen erwartet, muss enttiuscht werden. Das
koénnen die umsetzenden Organisationen
nicht leisten, beschwichtigt Judith Muster.

54 Tool

Mehr als ein Anwesenheitsnachweis
Serie zu Tools, die die Transferleistung
nach einer Weiterbildung steigern. Dieses
Mal: Zertifikate fiir Transfererfolg.

Beim ,Dynamic Action
Learning” wird aus dem
Sprung ins kalte Wasser
ein intensiver, nach-
haltiger Lernmoment.

Bei AMS Osram
stehen die
Produktions-
mitarbeitenden
im Fokus der
Weiterbildung.

Edmon de Haro

Mit dem EU-AI-
Act wird
KI-Kompetenz
zur Pflicht.

Kiinstliche Intelligenz
Wir miissen sie beherrschen

Mit der App
»neues lernen«
bleiben Sie taglich auf
dem Laufenden.

Fuhrung

57 Leitfaden

Freiraum abstecken

Wie viel Selbstorganisation kann eine Fiih-
rungskraft sich und ihrem Team zutrauen?
Eine Entscheidungshilfe.

62 Erfahrungen

Fiihrungslektionen aus dem Hospiz
Im Programm ,Seitenwechsel” erhalten
Fithrungskrifte Einblicke in die soziale
Arbeit und gewinnen in der angeleiteten
Reflexion Erkenntnisse fiir ihr Tun.

65 Kolumne Fiihrungsgefliister
Gefahrliche Allmachtsfantasien
Top-Fiihrungskréfte lassen sich leicht dazu
verleiten, ihre Macht zu iiberschéitzen.
Coach Heidi Stopper kennt einen Ausweg.

Digitalisierung

67 Aktuelles
Digital Nuggets
Was im Ed-Tech-Sektor passiert.

69 Kolumne Digitaler Denkraum

Einfach loslassen

So lange Fiihrungskréfte Lernen anordnen
und kontrollieren, bleibt eine selbstlernen-
de Organisation Wunschdenken. Kolum-
nist Basti Koch mahnt zu mehr Freiraum.

70 Gesetz

KI-Kompetenz ist jetzt Pflicht

Der EU-AI-Act regelt den Umgang mit
kiinstlicher Intelligenz und hat weit-
reichende Folgen fiir die Weiterbildung.

76 Geschichte

Ein Blick zuriick in die Zukunft

Die Analyse der 40-jahrigen Geschichte
von E-Learning schirft das Verstdndnis fiir
heutige Anforderungen.
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_SICh als Vorreiter in der dlgltalen
" {Transformation zu positionieren.
Es muss nur wollen.«

Im Vergleich zum Nachbarland Frankreich, das vielfach
KI-Cluster und -Initiativen aufbaue, wirke Deutschland
zogerlich, findet Sven Scherrer, Senior Sales Executive
und Talent-Transformation-Experte bei Cegid. Unter-
nehmen miissten jetzt in Upskilling investieren, damit
Beschaftigte Giber notwendige Skills verfiigen.

»Weiterbildung ist eine
Investition, die sich
immer ausgezahlt hat
und auszahlen wird.«

Lander, Bund und EU sollten F&rderpro-
gramme zur Weiterbildung hochfahren,
fordert Gerhard W&chter, Verbandspréasident
der European Association fiir Training
Organisations e.V., im Angesicht der neu
gewdhlten Bundesregierung. Unternehmen
brauchten eine Zukunft, Bildungsanbieter
verlassliche Rahmenbedingungen.

»Nuchtern kann man
Macht als ein Ordnungs-
instrument in sozialen
Systemen verstehen.
Sie ist ein Aspekt jeder
sozialen Beziehung.«

tefanie Borgert, Chief Solution Officer bei Qohubs und
S Autorin, stellt in ihrem Linkedin-Post vom Februar

2025 Klar: ,Wo Menschen zusammenarbeiten,
entstehen immer Machtverhiltnisse“. Wir miissten auf-
horen, nur negativ dariiber zu sprechen, sondern besser
teamindividuelle Antworten finden, zwischen Fiihrung und
Normierung.

»lch muss die Ratio
bedienen, tber
eine strategische
Einbettung und
den Kontext im
Berufsalltag,
sowie gleichzeitig
Emotionen
ansprechen «

Das ist fiir Miriam Mertens,
CEO und Mitgriinderin von
Deep Skill, die Basis und

ein wichtiger Erfolgsfaktor,

. um einen »Mindshift« bei
Mitarbeitenden zu erreichen.
| Im Podcast »neues lernen«

. erlautert sie gemeinsam

mlt L|nda Gesterkamp HR Director Senger Mobility,

wie sie einen solchen Bewusstseinswandel bei den
Fihrungskraften von Senger erreicht haben.



8 Meine Lernreise

Fabian de Rossi

mplexer,
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neues lernen — 02/2025
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Kein Leistungssport. Sondern
eine Laufbahn bei der Feuerwehr.
Dafiir entschied sich Christian
Emrich in jungen Jahren. Einige
Parallelen zwischen Sport und
Feuerwehr gibt es fiir ihn aber:

Er liebt die Crunchtime, Auto-
matismen und bei extremer
Anspannung Leistung auf den
Punkt zu bringen.

Christian Emrich mittendrin im Geschehen. Heute

sitzt der Rettungsingenieur kaum mehr selbst im
Feuerwehrwagen. Stattdessen hat er eine strategische
Rolle beim Regierungsprasidium Freiburg inne - fiir den
Fachbereich Feuerwehr und Rettungsdienst und der grenz-
tiberschreitenden Zusammenarbeit im Dreilandereck. Die
Leidenschaft ist dieselbe: die Feuerwehr und ihre lebens-
rettende Rolle und Leistung nach vorne bringen.

S irenen, Schlauche, Lagebesprechung. Frither war

Profisport fithren kénnen. Sein Vater war Handball-

E igentlich hatte Christian Emrichs Weg auch zum
bundestrainer, auch die Geschwister waren sportlich

aktiv. Auch Emrich selbst hat einige Sportarten ausprobiert:

Handball, FuBball und zuletzt Radsport. Doch er entschied
sich gegen eine Profikarriere, auch weil ihn die damaligen
Dopingfalle erschiitterten. »Es schien, als konnte man mit
ehrlichem Training nicht die Spitze erreichen. Das woll-

te ich nicht, berichtet der heutige Feuerwehrspezialist.
Christian Emrich entschied sich dann fiir ein Studium zum
Rettungsingenieur in K6ln. Und so zog es den jungen Mann
vom beschaulichen Schwanau in die GroBstadt.

as Emrich von zuhause mitbekam, war die De-
W vise: Fahigkeiten entwickeln, Talente entdecken

und dann Leidenschaft leben. Die Leidenschaft
fiir die Feuerwehr kam bei Emrich bereits im Jugendalter
auf. »In meinem Heimatdorf gab es in kurzer Zeit zwei dra-
matische Brande. Ich dachte damals: Ich hatte jetzt helfen
konnen, ware ich dafiir ausgebildet«, berichtet Emrich. Da-
nach ging er zur Jugendfeuerwehr, in die Grundausbildung
und spater ins Ehrenamt. Wahrend des Studiums holte
er zudem die Rettungsdienstausbildung nach. »Wenn ich
etwas mache, dann richtig. Etwas aus Leidenschaft zu tun,
macht mehr SpaB¢, so der Feuerwehrfachmann.

rich viele Gemeinsamkeiten. Es geht darum, Leistung

auf den Punkt zu bringen, auf Unplanbares im Spiel
oder im Einsatz zu reagieren: »Abliefern in der Crunchtime«
- im Moment der héchsten Anspannung abrufen, was trai-
niert wurde. »Je komplexer die Situation ist, umso hoher ist
auch das Crunchtime-Level, und desto mehr Energie wird
freigesetzt, im Kopf und auch rein korperlich¢, berichtet
Emrich aus seiner Erfahrung. Und mit jedem Einsatz - und
auch jeder Nachbesprechung, die zu den Einsatzen gehort,
lerne er dazu.

S port und Feuerwehreinsatze haben fiir Christian Em-

Sport. Trainiert werden Bewegungsablaufe, ahn-

lich der Spielziige im Ballsport. Dabei werden die
Ablaufe in ihren Wiederholungszahlen gesteuert, »um in
der Stresssituation die Resilienz zu haben, abzuliefern¢, so
Emrich. Zum Automatismus gehort auch, dass die Feuer-
wehr rollenbasiert arbeitet. Jede und jeder hat eine Rolle
beim Einsatz und weiB3 genau, was dazugehort. Ob Rolle
Atemschutztrager oder Rolle Fahrzeugdfiihrer. »Wer sich auf
eine Rolle setzt, muss sie auch beherrschen.«

B uch das Training im Feuerwehrbereich gleicht dem

miissen auch die kognitiven Entscheidungswege

trainiert werden. Ein klarer Schrittplan gibt vor, wel-
che Informationen in Sekundenschnelle eingeholt werden
miissen. »Wir haben aber nie alle Informationen zu jedem
Zeitpunkt, erklart Christian Emrich. Diese Informations-
beschaffung wird iterativ wiederholt und auch wieder rollen-
gerecht kommuniziert. Andert sich die Lageeinschitzung,
gilt es, auch das Vorgehen zu verandern.

S o wie die mechanischen Ablaufe bei einem Einsatz

mehr Zeit fiir Entscheidungen als bei einem Feuer-

wehreinsatz - zumindest wenn sie weitreichend sind.
So wie beim Umzug von Bayern zuriick in die badische
Heimat. »Solch eine Entscheidung hat Auswirkung auf
den Beruf, auch auf die Kinder und das gesamte Um-
feld. Da sollte man ordentlich abwagen, warum man es
entscheidet, erklart Emrich. Auch hier folgt er Analyse-
schritten: »Maglichst viel visualisieren, damit das Unter-
bewusstsein aktiviert ist«, beschreibt er. Wer so ent-
scheidet, kann auch mit gutem Gewissen die nachsten
Schritte gehen, findet Emrich.

I n seinem Privatleben nimmt sich Christian Emrich



10 Gastkommentar

Das sieht

Foto: Tomek Gola

vor allem schick aus

PROF. DR. ANTOINETTE
WEIBEL zahlt zu den 40
filhrenden HR-Kopfen,
die das Personalmagazin
2023 gekiirt hat. Sie ist
Professorin fiir Personal-
management an der Uni-
versitat St. Gallen und gibt
gerne aktuellen Debatten
mit wissenschaftlichen
Daten mehr Tiefgang.

und natiirlich habe auch ich ihn sofort durchgesehen. Schliefilich liefert er

genau das, was eine Professorin fiir Personalmanagement liebt: eine klare
Ubersicht iiber die ,Future Skills, dazu noch wunderschén illustriert und leicht
kommunizierbar. Perfekt, oder? - Nicht ganz. Ein Report dieser Reichweite prégt
HR-Strategien weltweit. Umso wichtiger wire es, dass die Methodik solide ist. Doch
wer genauer hinsieht, merkt schnell: Hier wird Zukunft vorhergesagt — mit fragwiir-
digen Annahmen und einer Datenbasis, die vermutlich nicht hélt, was sie verspricht.

Drei fundamentale Probleme stechen hervor: Zuerst die willkiirliche Kombi-
nation von Kompetenzen. Es herrscht keine klare Systematik, wie schon ein kurzer
Realitédtscheck zeigt: Mathematik und Lesefidhigkeit landen fast ganz unten, wih-
rend KI und kritisches Denken an der Spitze stehen. Doch wie will man komplexe
Technologien beherrschen, wenn die Grundlagen fehlen? Noch gravierender: Der
Report unterscheidet nicht zwischen Basisfihigkeiten, anwendbaren Kompetenzen
und Personlichkeitsmerkmalen. Alles wird in eine Rangliste gepresst, als seien
kognitive Grundlagen, technische Skills und soziale Eigenschaften gleichwertig.

Das zweite Problem: Der Report behauptet Reprisentativitit, doch die Stich-
probe bleibt undurchsichtig. Angeblich spiegelt sie die Unternehmenslandschaft
wider, doch sie ist weder zufillig gezogen noch systematisch ausbalanciert. Und
noch entscheidender: Wer hat hier eigentlich geantwortet? CEOs, CFOs, CHROs?
Je nach Position unterscheiden sich die Einschitzungen drastisch. Aber reicht
es wirklich, Manager und Managerinnen zu befragen, um die Zukunft der Skills
vorherzusagen? Wo sind die Bildungsforscher, Arbeitsmarktanalystinnen, Fach-
experten fiir Kompetenzentwicklung? Ohne klare Angaben zur Stichprobe bleibt
unklar, ob die Ergebnisse eine fundierte Prognose liefern oder einfach nur die
momentanen Annahmen von Fiihrungskriften abbilden.

Das dritte Problem: Zukunftskompetenzen lassen sich nicht per Ranking
erfassen. Die Welt ist zu komplex fiir starre Kompetenzrankings. Eine feste Liste
suggeriert Planbarkeit, wo es keine gibt. Doch Kompetenzen existieren nicht iso-
liert - sie hdngen vom Kontext ab. Was passiert, wenn sich die 6kologische Krise
verschirft? Welche Fahigkeiten sind dann entscheidend? (Spoiler: Nicht nur KI.)
Vordefinierte Listen gldtten diese Komplexitét. Eine fundierte Analyse wiirde ver-
schiedene Szenarien beriicksichtigen. Doch genau das fehlt. Eine simple Befragung
von Fiihrungskriften reicht nicht aus, um verlissliche Zukunftsprognosen zu
treffen. Besser wiren Delphi-Methoden, Szenarioanalysen oder interdisziplindre
Zukunftsforschung. Aber genau diese Tiefe sucht man hier vergeblich.

Darum mein Appell: Bevor Sie den WEF-Report in Thr HR-Strategiepapier
libernehmen, hinterfragen Sie die Aussagen und vergleichen Sie andere Quellen.
Dabei lohnt sich auch der Blick {iber die iiblichen Verdachtigen hinaus. WEF und
Unternehmensberatungen denken verkaufsorientiert — Bildungsforscher und
Arbeitsmarktexpertinnen bieten oft tiefere Einsichten. Zukunft 1dsst sich nicht
einfach messen. Aber sie l4sst sich reflektierter gestalten.

D er ,Future of Jobs Report 2025“ vom World Economic Forum (WEF) ist da -

neues lernen — 02/2025



Unterhaltsam, kritisch
und inspirierend

neues lernen - der journalistische Podcast
fir die betriebliche Lernszene

Aus der aktuellen Folge:

JLet’s face it: Lernen liefert die Grundlage fiir
alles. Es ist das zentrale Thema fiir Unter-
nehmen, um zukunftsfahig zu bleiben.” sagt
Marc Wagner, Senior Vice President People &
Organization bei Atruvia

Kristina Enderle da Silva und Julia Senner sprechen
~ mit Expert:innen fUr Corporate Learning aus

" Wissenschaft und Praxis Uber die Entwicklung von
Mensch und Organisation. Dabei hinterfragen sie
Lerntrends, liefern Fakten und geben Einblicke in
die Unternehmenspraxis.

] ﬁ=

https://neues-lernen.podigee.io/

N
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Messe Karlsruhe

LEARNTEC m
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Wie im vergangenen Jahr 2024 bietet die Learntec auch dieses Jahr ein breit besetztes
Vortragsprogramm, sowohl im Messe- und Kongressbereich als auch bei der parallel statt-
findenden New Work Evolution.

Allround-Erlebnis
fur digitales Lernen

Die Learntec in Karlsruhe gilt als eine

der bedeutendsten Messen fiir das plan und Simpleclub. Das Messeprogramm wird flankiert vom

dlgltale Lernen. Sie bleteF Messe- und Learntec Kongress. Hier priasentieren rund 90 internationale
Kongressprogramm sowie mehr als 400 Speaker und Speakerinnen aktuelle Forschungsergebnisse
internationale Ausstellende. Parallel dazu und Praxisbeispiele. Dazu zihlen etwa Informatiker Professor
findet die New Work Evolution statt. Jan Peters, KI-Expertin und Cambridge-Dozentin Dr. Philippa

Hardman, Biologe und Hirnforscher Professor Martin Korte
oder Neurologe und Psychiater Professor Busch. Mit das do-
minierende Thema wird kiinstliche Intelligenz sein.

Vom 6. bis 8. Mai 2025 sind mehrere Hallen der Messe Karls- In Halle 3 findet parallel zur Learntec die New Work
ruhe wieder gefiillt - etwa mit Vortrdgen, Workshops, Future Evolution statt, deren Vortrége und Ausstellende sich um
Lab, einer AR/VR Area und einer Startup-Stage. Es dreht sich die Zukunft der Arbeit drehen. Welche neuen Konzepte von
alles um das digitale Lernen fiir berufliche Weiterbildung, Arbeit gibt es? Wie geht menschenzentriertes sinnstiftendes
Hochschulen und Schulen. Auch bei den Ausstellenden. Da- Arbeiten? Das sind Fragestellungen, die auf der New Work

bei sind unter anderem Good Habitz, Area9, Lyceum, Master- Evolution thematisiert werden.

neues lernen — 02/2025
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»lechnologie ist
nie Selbstzweck -
aber mitihr

6.-7. Mai 2025, Stuttgart

SChaﬁen Wir t()"e Zukunft Personal Siid

www . zukunft-personal.com

Lernerlebnisse.« e

Learntec & New Work Evolution
www.learntec.de

Siinne Eichler, Kongresskomitee Learntec

: 14.-15. Mai, Koln
...................................................................................................................... g Agile HR Konferenz K('iln
‘ https://hr-pioneers.com

Agile HR Conference Sitéffelrﬁl Bad Loipersdorf,

Future of Work
m 14. und 15. Mai findet in den K&lner Balloni- https://lsz.at

Hallen wieder - zum 14. Mal - die Agile HR
Conference der HR Pioneers statt. Das diesjih-
rige Motto lautet: ,Alles in Bewegung®. Damit

3.-4. Juni 2025, Mainz

will die Konferenz die rasante Verinderung der { Copetri _
Arbeitswelt in den Blick nehmen, mit Fokus auf neue Formen www.copetri.com
der Zusammenarbeit, einer stirkeren Fokussierung auf Mit- s
arbeiterbindung und Organisationsdesign und der Integra- 26.-27. Juni 2025, Berlin
tion von Kiinstlicher Intelligenz. Geplant sind Praxiseinblicke Personalmanagementkongress
in Unternehmen wie Rundfunk Berlin-Brandenburg, ENBW www . personalmanagementkongress.de

Energie Baden-Wiirttemberg oder Henkel. Ein ,,personlicher
Werkzeugkasten fiir die Zukunft der Arbeit” soll entstehen.

-—

DEINE ZUKUNFT. DEIN ERFOLG.
DEIN FERNSTUDIUM.

Bei der IHK-Akademie Koblenz kombinierst

du Lernen und Alltag ideal: ¢ -
| e
PRAXISNAH - Inhalte, die du direkt im Job anwenden kannst. ”
FLEXIBEL - Lernen, wann und wo es dir passt. 7 “’
L/
PERSONLICH - Tutor/-innen und Lerngruppen unterstatzen dich. ‘ d‘

Geh den nachsten Schritt in deiner Karriere! SEHR EMPFEHLENSWERT

Exzellenter Anhieter 2025

Fernstudium 4 6
& Direkt 1

Akademie Koblenz

Ausgezeichnet weiterkommen.




Generative Kl macht
aus Dokumenten Ler#fi-
inhalte, futtert Chathbts;:

erkennt Skill-Gaps
und ist noch zu wesentlich mehr in der Lage.
Gleichzeitig entwickelt sich kiinstliche Intelli-
genz schneller als jede Technologie zuvor. Das \
sorgt fur Unsicherheit. Dabei lasst sich das
volle Potenzial erst ausschopfen, wenn L&D
die KI-Kompetenzen selbst beherrscht und
die Transformation vom losen Experiment zur
bewussten Strategie erfolgreich gestaltet.
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Generative kiinstliche Intelligenz hat in der
betrieblichen Weiterbildung und Personalent-
wicklung Fuf} gefasst und wird vor allem bei
der Erstellung von Lernmaterialien eingesetzt.
Eine Studie des Swiss Competence Centre for
Innovations in Learning (SCIL) der Universitit
St. Gallen zeigt, dass Learning & Development
Professionals grundsétzlich offen fiir den Ein-
satz dieser Technologien sind und deren Po-
tenzial hoch einschétzen. Dennoch sind viele
Fragen zum strategischen Einsatz, zu Qualitéts-
und Sicherheitsstandards sowie zu den lang-
fristigen Auswirkungen auf Berufsbilder offen.

Fokus auf Contentproduktion
statt breiter Nutzung

Ein entscheidender Faktor fiir die Verbreitung
von generativer kiinstlicher Intelligenz (Gen-
KI) liber die reine Contentproduktion hinaus
ist das Verstdndnis auf der Managementebene,
wie Christoph Meier, Autor der SCIL-Studie,
erklart: ,Wenn es auf der Managementebene
kein richtiges Verstindnis dafiir gibt, dass man
diese Werkzeuge fiir alle Aufgaben im Arbeits-
feld L&D/PE einsetzen kann, dann wird es auch
nicht vorwéirts gehen.” Gen-KI kann nicht nur
fiir die Erstellung von Lernmaterialien, sondern
auch fiir Bedarfsanalysen, Curriculumdesign
oder Evaluationsprozesse eingesetzt werden.
Ohne eine Klare Vision bleibt der Einsatz jedoch
haufig auf einzelne, naheliegende Anwendungs-
falle beschrankt.

Hinzu kommt, dass viele Unternehmen
mit technischen und organisatorischen Hiirden
bei der Einfiihrung von Gen-KI zu kimpfen ha-
ben. Nicht immer stehen leistungsfihige Werk-

Text: Gudrun Porath
Illustration: Studio Pong

zeuge zur Verfiigung und in vielen Unternehmen herrscht Unsicherheit
dariiber, welche Lizenzen genutzt werden diirfen. Hier spielt die IT eine
Schliisselrolle: ,Diirfen wir Chat-GPT-Lizenzen kaufen? Diirfen wir andere
Tools verwenden? Diese Fragen sind oft nicht geklart, beschreibt Meier.

Zwischen Experimentiermodus und fehlender Strategie

Trotz dieser Herausforderungen zeigt die Studie eine bemerkenswerte Of-
fenheit der Fachkrifte fiir den Einsatz von Gen-KI. Die grofie Mehrheit
empfindet die Arbeit mit KI als produktivitatssteigernd und fiihlt sich durch
deren Einsatz eher gestirkt. Gleichzeitig fehlt es an Kklaren strategischen
Vorgaben. ,Viele sind im Experimentiermodus®, so Meier, ,aber es fehlt eine
libergeordnete Strategie.”

Besonders deutlich wird die Unsicherheit bei der Frage nach Richtlinien
und Qualitdtsstandards. In vielen Unternehmen gibt es nur allgemeine Sicher-
heitsrichtlinien, aber keine spezifischen Regeln fiir die Arbeit mit generativer
KI. Meier betont, dass Unternehmen zunichst definieren miissen, welche As-
pekte fiir sie zentral sind - vom Datenschutz {iber die Frage, wer letztlich die
Verantwortung fiir KI-generierte Inhalte trigt, bis hin zur Kontrolle von Bias.
»Es kann nicht sein, dass die Richtlinien so formuliert sind, dass ich diese Tools
gar nicht mehr anfassen will, weil ich das Gefiihl habe, sobald ich sie einsetze,
habe ich die Abmahnung auf dem Tisch®, warnt er. Unternehmen miissen hier
eine Balance zwischen Sicherheit und Praktikabilitit finden.

Ein weiteres zentrales Thema ist die Qualifizierung der Learning Pro-
fessionals. Sechs Kompetenzbereiche sind laut Meier entscheidend: ein
grundlegendes Verstindnis der Anwendungsmoglichkeiten, die Kenntnis
der verfiigbaren Werkzeuge, Wissen iiber die Funktionsweise von KI, die
Féhigkeit, die Zusammenarbeit mit KI aktiv zu steuern, effektives Prompting
sowie die kritische Bewertung der Ergebnisse.

Besonders wichtig sei es, die Interaktion mit Gen-KI nicht als passive
Nutzung zu verstehen: ,Ich bin der Spielleiter und nicht nur Mitspieler. Ich
kontrolliere die Interaktion und muss wissen, wann ich nachjustieren muss.”
Diese Haltung sei entscheidend, um KI nicht nur als Werkzeug, sondern als
aktiven Partner im Lernprozess zu sehen.

Langfristige Auswirkungen:
Wie verandern sich Berufsbilder?

Neben den Herausforderungen durch fehlende Strategien und Leitlinien
riickt eine weitere zentrale Frage in den Fokus: Welche langfristigen Auswir-
kungen wird Gen-KI auf die Berufsbilder in der betrieblichen Weiterbildung
haben? Meier rechnet nicht mit einem Abbau von Arbeitsplidtzen, sondern
eher mit einer Umverteilung von Aufgaben. ,Wir werden wahrscheinlich
mehr Aufgaben libernehmen als bisher, weil wir Assistenten an der Seite
haben, die uns unterstiitzen®, erklart er.

Téatigkeiten, die heute an externe Agenturen ausgelagert sind, konnten
durch Gen-KI wieder ins Unternehmen zuriickgeholt werden. Gleichzeitig
erwartet er eine Verschiebung der Schwerpunkte: Die Klassische Content-
erstellung wird an Bedeutung verlieren, wiahrend Beratungs- und Coaching-
Aufgaben stirker in den Vordergrund riicken. ,Lernbegleitung, Coaching
und die Unterstiitzung selbstorganisierten Lernens werden wichtiger®,
prognostiziert er.

Auch auf technischer Ebene ist viel in Bewegung. Ein Ansatz, der
Unternehmen helfen konnte, einen sicheren Zugang zu Gen-KI-Tools zu ge-
wéhrleisten, ist die Nutzung von Plattformen wie ,,Microsoft Copilot Studio®.
»,Damit lassen sich eigene GPTs bauen und in verschiedene Umgebungen wie
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Teams oder Learning-Management-Systeme integrieren®, erklart Meier. Der
Nachteil sei jedoch, dass die Qualitit dieser Losungen noch nicht mit nativen
Gen-KI-Modellen wie Chat GPT oder Claude mithalten konne.

Videotools mit Gen-KIl im Einsatz bei Bosch

Auch bei Bosch wird Gen-KI fiir die Contentproduktion eingesetzt, berichtet
Stefan Konig, Leiter Personalentwicklung und Trainingsakademie bei Bosch
Service Solutions. So wird beispielsweise das KI-Videotool Synthesia einge-
setzt, um Lernvideos zu produzieren. ,,Das ist relativ einfach, schnell und
kostengiinstig®, sagt Konig. Allerdings erfordert der Einsatz ein Umdenken.
Ganze Seminare oder Schulungen lassen sich mit der Technik kaum sinnvoll
abbilden. Stattdessen eignen sich sogenannte Knowledge Nuggets - kurze,
prignante Lerneinheiten. Derzeit sind die produzierten Videos auf eine
Liange von maximal flinf Minuten beschrinkt. Damit die Lernenden bei der
Stange bleiben und einen unmittelbaren Nutzen aus den Videos ziehen,
miissen diese inhaltlich gut aufbereitet sein.

Zuséitzlich wurde mit Chat GPT experimentiert, um Trainingskontexte
zu erstellen — bis hin zu Texten, die Avatare in Synthesia sprechen konnen.
Gerade fiir einfache Kommunikationstrainings habe sich dieser Ansatz
bereits bewéhrt, so Konig. Lernen dient hier vor allem der Sicherung von
Standards. Generative KI wird also vor allem eingesetzt, um bestehende
Standards effizienter und effektiver zu gestalten — und weniger, um vollig
neue oder innovative Lernmethoden zu entwickeln.

Sichere Kl als Losung bei Axa

Versicherungsunternehmen sind per se darauf spezialisiert, Daten zu nutzen
und Prozesse zu perfektionieren. Seit es kiinstliche Intelligenz gibt, wird sie
genutzt. ,KI ist fiir uns ein sehr wichtiger Treiber. Wir nutzen sie schon seit
vielen Jahren intensiv, denn das Versicherungsgeschift ist schliefdlich stark
datengetrieben®, sagt Jutta Solga, die das KI-Transformationsprogramm bei
Axa verantwortet. Anfangs habe sich KI vor allem auf analytische Modelle
beschriankt, sodass viele Mitarbeitende gar nicht wahrgenommen hétten,
dass diese Technologie bereits tief in vielen Prozessen verankert sei. Mit dem
Aufkommen der generativen KI habe das Thema unternehmensweit an
Sichtbarkeit gewonnen.

Um den Einsatz sicher zu gestalten und gleichzeitig moglichst vielen
Mitarbeitenden den Zugang zu erleichtern, hat Axa eine eigene geschiitzte
KI-Umgebung namens ,,Secure GPT*“ entwickelt. ,Dabei handelt es sich
um eine sichere Umgebung, die im Prinzip wie Chat GPT funktioniert und
fast genauso aussieht, aber unsere eigenen Sicherheits- und Datenschutz-
anforderungen erfiillt”, erklart Solga. Das System habe einen zuséitzlichen
Schub gebracht, da nun mehr Bereiche und Teams von den Vorteilen der KI
profitieren kdnnten.

Dabei steht nicht der Abbau von Stellen im Vordergrund, sondern die
Entlastung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: ,,Unser vorrangiges Ziel ist
es, den Arbeitsalltag zu erleichtern. Angesichts des demografischen Wandels
und des spiirbaren Fachkriaftemangels brauchen wir technologische Unter-
stiitzung, um weiterhin wertschdpfend arbeiten zu konnen®, betont Solga.
Durch die Automatisierung standardisierter und repetitiver Tatigkeiten mit
Hilfe von KI entstiinden Freirdume fiir anspruchsvollere Tétigkeiten.

Vor diesem Hintergrund spielt KI auch im Bereich Learning & Develop-
ment (L&D) eine immer wichtigere Rolle. ,,Wir verstehen KI-Kompetenz als
Teil einer umfassenden digitalen Kompetenz®, erklart Solga. Sie betont, dass
neben dem rein technischen Know-how auch eine kritische Auseinander-
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»Wir werden
wahrscheinlich
mehr Aufgaben
ubernehmen
als bisher,

weil wir dabei
Assistenten

an der Seite
haben, die uns
unterstutzten.«

Christoph Meier, Managing Director
am Swiss Competence Centre for
Innovations in Learning (SCIL)

setzung sowie die Beriicksichtigung ethischer
und datenschutzrechtlicher Aspekte wichtig sind.
Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, hat
Axa ein mehrteiliges Schulungs- und Kommuni-
kationsprogramm aufgelegt. Dazu gehdren klas-
sische Trainings oder Onlineformate ebenso wie
Austauschforen, in denen sich die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter beispielsweise tiber Prompts
austauschen und voneinander lernen kdnnen.
Jutta Solga selbst nutzt KI im Arbeitsall-
tag hiufig: ,Ich strukturiere damit Lerninhalte
oder bereite Personalentwicklungsgespriche
vor. Frither hitte ich oft einen ganzen Tag ge-
braucht, um Unterlagen vorzubereiten, und es
dann vielleicht doch nicht getan. Heute inves-
tiere ich ein paar Minuten und kann meine Ge-
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spriche viel besser vorbereiten.” Nicht nur die
eigene Fiihrungsaufgabe sei dadurch schneller
und effektiver zu bewéltigen. Solga ist zudem
liberzeugt, dass die kiinstliche Intelligenz auch
dem Personalentwicklungsteam selbst hilft, viele
Aufgaben schneller und effektiver in hoher Quali-
tét zu erledigen. Die KI beschleunige nicht nur
die konzeptionelle Vorarbeit deutlich, sondern
lasse auch mehr Zeit fiir das Zwischenmensch-
liche. ,Zugleich empfehlen wir allen Fiihrungs-
kréaften mit Hilfe zahlreicher Praxisbeispiele, wie
sie ,Secure GPT‘ in ihrem Fiihrungsalltag fiir ihre
Personalentwicklung nutzen konnen.”

KI wird damit zum notwendigen Begleiter,
der viele Prozesse vereinfacht und beschleunigt.
Fiir Jutta Solga ist klar, dass der Faktor Mensch
entscheidend bleibt, gerade in Bereichen wie
Coaching, ethischen Fragen und der Begleitung
von Verdnderungsprozessen. ,,Genau darauf kann
ich mich jetzt konzentrieren, was ich sehr positiv
finde®, resiimiert sie. Dass Axa den Einsatz von
KI weiter ausbauen wird, um einerseits operative
Prozesse zu optimieren und andererseits die Po-
tenziale der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
fordern, ist fiir Jutta Solga selbstverstdndlich. Es
gelte nun, Beriihrungsdngste abzubauen, Kompe-
tenzen zu vermitteln und KI als selbstverstdnd-
liches Werkzeug im Arbeitsalltag zu etablieren.

HR Pepper entwickelt Fithrungs-
kompetenzen mit KI

Die Transformationsberatung HR Pepper GmbH
& Co. KGaA in Berlin gilt als besonders innovativ,
steht aber vor 4hnlichen Herausforderungen wie
andere Unternehmen. Dazu gehort die Ausbil-
dung von Juniorberatern durch Seniorberater.
Wichtig dafiir ist unter anderem die Delegation
von Aufgaben sowie nachfolgende Review- und
Lernschleifen. Dinge, die laut Amelie Stegmiiller,
Head of People & Culture bei HR Pepper, im All-
tag oft zu kurz kommen.

An dieser Herausforderung arbeitet das
Unternehmen auf struktureller und individu-
eller Ebene, unter anderem mit der Pilotierung
von ,,Skillfully Said“, einem KI-gestiitzten Tool,
das interaktive, begrenzt individuell anpassbare
,Learning Journeys” bietet. In simulierten Fiih-
rungssituationen treten die Nutzenden mit virtu-
ellen Charakteren in Dialog und trainieren gezielt
herausfordernde Aspekte der Fiihrungskommu-
nikation. Das Besondere an ,SKillfully Said, so
Stegmiiller, sei das unmittelbare Feedback, das
die KI auf jede Interaktion gebe. Die Plattform
analysiert das Verhalten der Nutzenden und gibt
detailliert Riickmeldung, wie iiberzeugend, em-

pathisch oder zielfiihrend ihre Kommunikation war. ,Das ermdoglicht eine
Skalierbarkeit bei gleichzeitiger Nachhaltigkeit in der Fiihrungskréifteent-
wicklung, mit zeitlich iberschaubarem Aufwand fiir die Lernenden und
geringen Kosten fiir die Organisation®, erklirt Stegmiiller.

Neben der direkten Wirkung auf das Fiihrungsverhalten nutzt das
Unternehmen einen weiteren Hebel, um die gewiinschten Entwicklungs-
effekte sicherzustellen: in datengestiitztes Erfolgsmonitoring. Dank des
unternehmenseigenen Data Warehouse konnen Fortschritte in der Kompe-
tenzentwicklung gezielt analysiert werden. Quantitative Kompetenz- und
Skillbewertungen sowie qualitative Feedbackdaten werden mit individuellen
Lernfortschritten zusammengefiihrt und ermdglichen eine gezielte Nach-
steuerung. ,Wir konnen anhand der Daten transparent nachvollziehen, wie
sich Kompetenzen und Skills entwickeln und bei Bedarf gezielt eingreifen,
ohne zu liberfordern®, sagt Stegmiiller. Diese systematische Auswertung
ermoglicht es dem Unternehmen, nicht nur die Wirksamkeit von Trainings-
mafinahmen zu bewerten, sondern auch langfristige Entwicklungen im
Filihrungsverhalten sichtbar zu machen.

Fiir HR Pepper ist der Einsatz von KI in der Fithrungskréfteentwick-
lung kein kurzfristiges Experiment, sondern eine strategische Entscheidung.
Klassische Personalentwicklungsmafinahmen wie Coaching oder Mentoring
werden durch das KI-Tool allerdings nicht ersetzt, sondern gezielt ergdnzt.

Von Unsicherheit zum Mehrwert

Was Bosch, Axa, HR-Pepper und andere bereits umsetzen, stofst bei anderen
Unternehmen noch auf Skepsis. Viele E-Learning-Anbieter erleben derzeit,
was Beate Bruns, Griinderin der Time-4-You AG aus Karlsruhe, so formuliert:
Lunsere Kunden sind sehr interessiert am Thema ,Kiinstliche Intelligenz’,
nutzen die Technologie aber vor allem in Richtung Content®. Gleichzeitig
gebe es viele Bedenken und die Fragen iiberwiegen. Diese Erfahrung macht
auch Hartmut Scholl, Vorstand der Reflact AG aus Oberhausen. Er hat sein
Unternehmen im vergangenen Jahr intensiv auf die Entwicklung einer KI-
Engine auf Basis vorhandener Large-Language-Modelle (LLMs) wie Chat GPT
ausgerichtet, die sich in bestehende Lésungen, Systeme und Lernprozesse
integrieren lisst. ,Die Kunden wollen sehen, was KI konkret leisten kann
und wo der spiirbare Mehrwert liegt.”

Grundsétzlich unterscheidet Scholl zwischen KI-basierter Unterstiit-
zung des Lernenden im Prozess (KI-Agenten) sowie KI-basierten Inhalten
und der KI-basierten Erweiterung von Inhalten, dem sogenannten ,,Content
Enhancement®. Wie bei anderen Anbietern auch, werden dafiir Bots genutzt.

GUDRUN PORATH ist freie Journalistin und beobachtet
den technologischen Markt fiir »neues lernen«. Dabei
testet sie selbst gerne die (KI-) Tools aus.
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Als Beispiele fiir KI-Agenten nennt er einen Welcome-Bot, der Lernende bei-
spielsweise durch einen Bildungskatalog fiihrt, bei der Suche nach passenden
Angeboten berit, durch den Buchungsprozess fiihrt und Dialoginhalte ano-
nymisiert auswertet. Oder einen ,,Study Buddy*®, der Lernende kontinuierlich
im Lernprozess begleitet, Fragen zu Inhalten und Prozessen beantwortet,
motiviert und Fragen fiir Trainer und Verantwortliche auswertet.

Ein Content-Enhancement-Bot ergédnzt bestehende Inhalte wie etwa
Web Based Trainings (WBTSs) in einem LMS intelligent, ohne dass neue
Lernmaterialien erstellt werden miissen. Der Lernbot erkennt, wenn Informa-
tionen veraltet oder unzureichend sind und stellt dem Lernenden relevante
Zusatzinformationen zur Verfiigung. Zu diesen Bots z&hlt Scholl auch einen
Dialogtrainings-Bot, mit dem Gespriche per interaktivem Video simuliert
werden konnen. Wahrend KI-Agenten auf eine vertiefte Interaktion mit dem
Nutzer abzielen, verbessern Content-Enhancement-Bots primér die Qualitét
und Relevanz vorhandener Lerninhalte.

Kl-Bots als eigenstiandige Anwendung

Technisch greift die Reflact-Engine dazu auf generative KI zuriick (etwa
iiber die Chat-GPT-API). Uber Prompt-Design und individuelle Vorgaben
wird Kklar definiert, wie sich der Bot verhalten soll: ,Wir miissen den Drachen
zdhmen®, sagt Scholl sinnbildlich. Uber Rollen- und Themensteuerung las-
sen sich realistische Eskalationspfade einrichten, etwa bei Off-Topic-Fragen
oder wiederholten Falscheingaben — so wird sichergestellt, dass die KI nur
innerhalb ihrer Kompetenzfelder antwortet und im Zweifelsfall an echte Ex-
perten weiterleitet. Das Ganze funktioniert nicht nur innerhalb bestehender
Lernplattformen. ,Wenn jemand sagt: Ich habe kein LMS oder mein LMS
miisste eigentlich ersetzt werden, ist das kein Problem - der Bot kann auch
als eigenstindige Anwendung im Browser laufen®, betont Scholl.

Besonderen Wert legen die Unternehmen auch auf die Sicherheit und
Kontrolle sensibler Daten. Laut Scholl werden alle Daten, die in den Bot
fliefen, in geschiitzten Umgebungen verarbeitet und nur zustandslos an
das KI-Modell weitergegeben. Zudem konnen Unternehmen den Zugriff
granular regeln: Trainerinnen und Trainer haben beispielsweise die Moglich-
keit, Lernfortschritte oder typisches Nutzerverhalten zu beobachten, ohne
jedoch alle Chats im Detail zu lesen. ,Wir hatten bestimmt 200, 300 Chats
zu diesem Thema. Allen ist wichtig zu sehen, was machbar ist, damit sie
sich vorstellen konnen, wie KI ganz konkret fiir sie und ihre Mitarbeitenden
funktioniert, restimiert Hartmut Scholl. Letztlich sei das Zusammenspiel von
K1, gezielter fachlicher Unterstiitzung und vorhandener Lerninfrastruktur die
grofde Chance: ,,Das bedeutet wenig Ressourcenaufwand fiir Unternehmen,
aber ein hohes Potenzial, individuelles Lernen und Leistungsférderung mit
KI-Unterstiitzung auf ein neues Niveau zu heben®.

KI-Watch als Entscheidungshilfe

Dass generative KI selbst Hightechunternehmen fordert, fiir die KI schon
lange zum Geschift gehort, bestétigt Markus Herkersdorf, Geschéaftsfiihrer
und Griinder der Tricat GmbH aus Ulm. Sein Unternehmen beschéftigt sich
bereits seit fast zehn Jahren mit KI, insbesondere mit empathischen KI-Ava-
tar-Agenten, zum Beispiel in Forschungs- und Entwicklungsprojekten mit
dem Deutschen Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz (DFKI). Er
sieht die Organisation in der Pflicht. ,Wiahrend wir gerade im HR-Bereich
selbst einen fast selbstverstdndlichen Umgang der Mitarbeitenden mit KI-
Tools beobachten, fehlt es hdufig an einer systematischen Auseinander-
setzung der Organisation mit dem Thema und an Mafnahmen.” Ein Grund
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dafiir konnte ein hohes Maf} an Unsicherheit hin-
sichtlich der regulatorischen Rahmenbedingun-
gen (KI-Gesetz) sein. Vieles bewege sich derzeit
in einer Grauzone zwischen Unsicherheit und
Skepsis und den offensichtlichen Produktivitats-
und Geschwindigkeitsgewinnen.

Um auf der Welle mitzuschwimmen und
die richtigen Entscheidungen in Sachen KI zu
treffen, gibt es bei Tricat eine Art Tech-Watch-
Team. ,.Wir haben uns dafiir entschieden, weil
die Geschwindigkeit der technologischen Ent-
wicklungen - gerade im Bereich KI - so hoch
ist, dass eine kontinuierliche Beobachtung und
Bewertung aus unserer Sicht unerlasslich ist, um
die richtigen Entscheidungen treffen zu konnen
- und zwar rechtzeitig.“ Bei Tricat ist daraus ein
agiler Prozess entstanden, mit wochentlichen
kuratierten internen Berichten zu KI-Themen
und quartalsweisen iibergreifenden State-of-the-
Art-Berichten zu allen fiir das Unternehmen re-
levanten Themen. ,,Auf dieser Basis informieren
wir alle Kollegen und Kolleginnen, regen sie zur
eigenen Beschiftigung mit den Themen, Ser-
vices und Tools an und treffen auch Technolo-
gie-, Businessdevelopment- und Management-
entscheidungen®, fasst Herkersdorf zusammen.
Ein Modell, das durchaus iibertragbar ist.

Kl als Brain-Extension

,KI ist keine Bedrohung, sondern ein méchtiges
Werkzeug zur Erweiterung menschlicher Denk-
prozesse®, so die Kernthese des Neurowissen-
schaftlers und KI-Experten Benjamin Bargetzi.
Der Schweizer, der als Keynote-Speaker welt-
weit unterwegs ist und unter anderem fiir Goo-
gle gearbeitet hat, spricht von einer ,,zweiten
Renaissance®, in der KI-Systeme auf allen Ebe-
nen eine geradezu revolutiondre Geschwindig-
keit und Komplexitdt entwickeln. Dieser rasan-
te Fortschritt 16se Angste aus, viele Menschen
zweifelten an ihrer eigenen Zukunftsfihigkeit.
Dabei erinnert Bargetzi daran, dass KI-Roboter
noch keine echten Emotionen und Bediirfnisse
haben, aber in Bereichen wie Kunst, Sprache
oder Medizin bereits beeindruckende Ergebnisse
liefern. KI ibernehme Routineaufgaben, konne
personalisierte Lern- und Coachingprogramme
entwickeln und biete in der Aus- und Weiterbil-
dung enorme Chancen - gerade fiir Menschen,
die mit klassischen Formaten Probleme hétten.
Gleichzeitig warnt er davor, die eigene Kompe-
tenz verkiimmern zu lassen: Wer den Einsatz
von KI ignoriere, werde vielleicht nicht direkt
von Maschinen verdringt, aber von Menschen,
die sie besser nutzen.
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»Es reicht nicht, Kl operativ einzu-

setzen. Die Technologie muss
strategisch mit Unternehmens-
werten, rechtlichen Vorgaben
und ethischen Grundsatzen in

Er pladiert fiir eine bewusste Balance zwischen
Techniknutzung und menschlichen Starken. ,Wir
sollten KI als Werkzeug verstehen, das uns wieder
Zeit flir komplexere, kreative oder empathische
Aufgaben gibt“, sagt Bargetzi. In der Weiterbil-
dung oder im Coaching sei es wichtig, den Klien-
tinnen und Klienten Sicherheit und Vertrauen zu
vermitteln und realistische, kleinschrittige Ziele
zu setzen. Schlief’lich, so Bargetzi, konne die ak-
tuelle Phase des rasanten technologischen Wan-
dels zu grofler Verunsicherung in der Gesellschaft
fiihren. Wer sich aber offen auf Verdnderungen
einlasse, die eigenen Kompetenzen weiterent-
wickle und der Technik nicht blind vertraue,
sondern sie konstruktiv nutze, habe die Chance,
selbst Teil und Mitgestalter dieser ,neuen Zeit”
zu werden. Bargetzi empfiehlt, KI nicht als Ersatz,
sondern als Sparringspartner, als Erweiterung
menschlicher Fahigkeiten einzusetzen. Seine Pra-
xis: Vor wichtigen Entscheidungen fragt er ein
»Large Language Model“ nach moglichen blinden
Flecken, um die eigene Perspektive zu erweitern.
Dabei vergleicht er die KI mit einem erfahrenen
Mentor, der jahrzehntelange Branchenerfahrung
mitbringt. Die Technologie wird zum intelligen-
ten Gesprichspartner, der Denkanstof3e gibt und
blinde Flecken aufdeckt.

Unternehmen empfiehlt er, bei der Inte-
gration von KI in Lernprozesse behutsam vorzu-
gehen. Der entscheidende Paradigmenwechsel
liege in der Einstellung. Statt KI als Bedrohung zu
sehen, sollten Unternehmen und Individuen eine
Haltung der Neugier entwickeln. Nur so konne
das volle Potenzial von KI im Bereich Lernen und
Entwicklung ausgeschopft werden.

Einklang gebracht werden.«

Dr. Kai Liebert, Vorstand des Miinchener Bildungsforums

Kai Liebert, Vorstandsmitglied des Miinchener Bildungsforums, beschreibt
die Herausforderung so: ,,Personalentwicklung muss KI nicht nur als Werk-
zeugkasten, sondern als strategischen Hebel begreifen.”

Von der Technologie zur Strategie

Zentral ist fiir Liebert eine schonungslose Bestandsaufnahme: Unternehmen
miissen analysieren, welche Rolle ihre Personalentwicklung aktuell spielt und
wie die bestehenden Prozesse tatsdchlich funktionieren. Erst auf Basis dieser
Analyse konnten sinnvolle KI-Strategien entwickelt werden. Dabei geht es
nicht darum, neue Technologien blind zu adaptieren, sondern gezielt Ver-
besserungspotenziale zu identifizieren. Die entscheidende Frage laute: Fiihrt
KI zu punktuellen Verdnderungen oder markiert sie einen grundlegenden
Wandel in Lern- und Entwicklungsprozessen? Er rit, zwischen kRurzfristigen
Trends und langfristigen Transformationen zu unterscheiden.

KI sollte auflerdem nicht als Selbstzweck, sondern als strategisches
Instrument verstanden werden. Das erfordere eine mehrdimensionale Sicht-
weise: Welche Kompetenzen werden in einer von KI geprigten Arbeitswelt
bendtigt? Wie verdndern sich die Organisationsstrukturen? Welche ethischen
und rechtlichen Herausforderungen ergeben sich? Szenarioplanung und sys-
tematisches Trendscouting werden dabei zu unverzichtbaren Instrumenten.

Besonders wichtig ist ihm die interdisziplindre Zusammenarbeit. KI
sei kein isoliertes HR-Thema, sondern eine Querschnittaufgabe mit IT-,
Compliance- und Strategieabteilungen und benoétige Governance-Strukturen,
die ethische, rechtliche und technologische Aspekte systematisch bertick-
sichtigen. ,.Es reicht nicht, KI operativ einzusetzen. Die Technologie muss
strategisch mit Unternehmenswerten, rechtlichen Vorgaben und ethischen
Grundsitzen in Einklang gebracht werden®, sagt er. Dabei gehe es um eine
grundlegende Neuausrichtung von Lern- und Entwicklungsprozessen. An-
gesichts der aktuellen weltpolitischen Entwicklungen gelte es auch, techno-
logische Resilienz zu entwickeln. Chat GPT zum Beispiel kommt aus den USA.
Was passiert, wenn es plotzlich nur noch eingeschriankt oder gar nicht mehr
zur Verfligung steht? Auch darauf sollte man sich vorbereiten, rat Kai Liebert.

neues lernen — 02/2025
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Text: Martin Pichler
Illustration: Studio Pong

Coachi
ohne Coach

Die Integration von kiinstlicher
Intelligenz (KI) in das Business-
Coaching ist Realitat geworden.
Wahrend anfangs die Kl nur
unterstiitzende Aufgaben liber-
nommen hat, gibt es inzwischen
sogar Losungen, bei denen ein
Kl-gesteuerter Coaching-Avatar
den menschlichen Coach
komplett ersetzt.

Is der Name von Satya Nadella, dem
beriihmten Microsoft-Chef, fiel, wurde
es plotzlich andachtig still. In einem
schicken Berliner Tagungsraum war
der digitale Coaching-Provider »Coach-
Hub« gerade dabei die neueste Version
seines Coaching-Bots »Aimy« vorzu-
stellen. Coach-Hub-Griinder, Matti
Niebelschiitz, der aus New York per Video zugeschaltet war,
erklarte, dass Aimy jetzt einen menschlichen Coach ersetzen
konne, unter anderem weil der Bot mit Hilfe von Profis der
Softwareschmiede Microsoft in Sachen kiinstlicher Intelligenz
aufgepeppt worden sei. Niebelschiitz: »Unsere Entwicklerteams
arbeiteten Hand in Hand.« Die Frage, ob Aimy kiinftig in Micro-
softanwendungen wie »Teams« eingebunden wird, wurde nicht
beantwortet. Offiziell half Microsoft mit seiner technischen
Power lediglich dabei, Aimy zu trainieren.

neues lernen — 02/2025
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Ein zweites Mal wurde es im Publikum merkbar still, als Nie-
belschiitz eine am Vortag aufgezeichnete Coaching-Sitzung
mit Aimy vorfiihrte. Er gab an, Probleme damit zu haben, eine
anstehende Prasentation nach den Regeln des Storytellings
verpacken zu konnen. Aimy fragte ihn, wie sehr er - auf einer
Skala von eins bis zehn - glaube, dass ihm in der verbleiben-
den Zeit noch eine inspirierende Geschichte einfallen werde.
Die Antwort war »acht« und Aimy fragte, ob sie mit ihm darii-
ber nachdenken solle, wie er es auf die Stufe »neun« schaffen
konne. Die Coaches im Publikum hatten das Gefiihl, Steve de
Shazer, dem Erfinder der l6sungsorientierten Kurzzeitthera-
pie, bei der Arbeit zuzuhoéren. Mittels einer Skalierungsfrage
schaffte er es in seinen Sitzungen standardmaBig, von einem
Problemgesprach in ein Losungsgesprach zu wechseln.

So entsteht ein KI-Coaching-Bot

Aimy ist ein Coaching-Roboter (Bot), der in Gestalt eines
Avatars mit Berufstdtigen miindlich ein sinnvolles Coa-
ching-Gesprach fiihren kann, ohne dass ein menschlicher
Coach involviert ist (Stand-alone-Losung). Der Klient (Coa-
chee) bestimmt das Geschlecht, das Aussehen, die Stimme
und den Coaching-Stil (zum Beispiel eher sachlich oder
eher emotional) des Avatars. Um einen Coaching-Bot zu
erzeugen, muss man bei einem Softwareunternehmen wie
»Open Al« eine kiinstliche Intelligenz kaufen, die durch ma-
schinelles Lernen erzeugt wurde. Ein Beispiel dafiir ist die
Kl »Chat GPT«, ein Sprachmodell, das durch das Training
mit riesigen Textmengen aus dem Internet eigenstandig
die Regeln einer Sprache beherrscht. Um zu einem funk-
tionstiichtigen Coaching-Bot zu kommen, muss man Chat
GPT jetzt noch »prompten«. Das heiB3t, man befiehlt dem
Bot, die gdngigen Gesetze des Business-Coachings zu be-
achten und sich zum Beispiel Ratschlage zu verkneifen.
Zu diesem Feintuning gehorten laut Leonie Grandpierre,
Senior Behavioural Scientist bei Coach-Hub, dass man sich
am »Framework« fiir Al-Coaching orientierte, das von Ni-
cky Terblanche entwickelt wurde. Terblanche ist Associate
Professor in Leadership Coaching an der Business School
der Universitat Stellenbosch in Kapstadt, Stidafrika. Er ist
Griinder des Coaching-Bots »Coachvici.com«. Der arbeitet
auf der Basis des Grow-Modells des Coaching-Pioniers John
Whitmore an Zielen und ihrer Umsetzung.

Bereits vor dem offiziellen Start kann Aimy auf mehr
als 20.000 Coaching-Interaktionen mit Berufstatigen zu-
riickblicken, die die Gesprach als »persénlich und beruflich
relevant« empfunden haben. Allerdings wurde Coach-Hub
bei der Aimy-Prasentation nicht miide darauf hinzuweisen,
dass das KI-Coaching erst am Anfang seiner Maglichkeiten
stehe. So werde das Coaching von Topmanagern und -mana-
gerinnen, die von inneren Konflikten zerrissen seien, derzeit
noch keiner Kl anvertraut. Beim Feintuning von Aimy sei es
in erster Linie »nur« darum gegangen, dass man Chat GPT
die Modelle des »l6sungsorientierten Coachings« und des
nzielorientierten Coachings« beigebracht habe. Der grofBe
Vorteil der Lésungsorientierung bestehe namlich darin, dass
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Fiar Chat GPT
ist es offenbar
leichter, schnell
nach Losungen
zu suchen, als
tief in Probleme
einzutauchen.

der auf diese Weise erzeugte Coaching-Bot nicht in das ge-
schilderte Problem eintauchen muss, sondern sofort nach
der Wendung zum Besseren fragt. Es reicht, wenn er bei all-
taglichen Problemstellungen Was-ware-wenn-Fragen stellt,
alternative Wirklichkeitskonstruktionen anbietet und durch
einen strukturieren Ansatz zu realistischen Schritten zum
Zielen fiihrt. Aimy sollte laut Coach-Hub bei »iiberschaubaren
Herausforderungen des Berufsalltags« zum Einsatz kommen.
Folgerichtig wirbt man dafiir, dass die Personalabteilung eines
Unternehmens Aimy in erster Linie sowohl bei Auszubildenden
als auch bei jungen Fiihrungskréften einsetzen moge.

Bereits im Jahr 2024 gewann ein anderer Stand-
alone Coaching-Bot einen »HR Innovation Award«. In der
Kategorie »Learning & Development« holte sich die Berliner
Stella Coaching GmbH mit ihrem virtuellen Coaching-Avatar
»Stella« den ersten Platz. Als Grundlagen fiir das Stella-Kon-
zept wurden die »positive Psychologie« und die »systemische
Sichtweise« angegeben. AuBerdem sei Stella mit folgenden
Modellen trainiert worden: Big-Five-Personlichkeitsmodell,
Wertecheck, Gallup Strengthsfinder, Vier-Ohren-Modell von
Schulz von Thun, systemische Fragetechniken, gewaltfreie
Kommunikation, neurolinguistisches Programmieren und die
Ich-Zustinde der Transaktionsanalyse. Ahnlich wie Aimy
sollte auch Stella zum Coaching von Auszubildenden und
des Fiihrungsnachwuchs eingesetzt werden.

Warum Chat GPT alleine nicht reicht

Bei der Aimy-Prasentation in Berlin wurde die Frage gestellt,
warum ein x-beliebiger Mensch nicht einfach die Gratisver-
sion von Chat GPT auffordern sollte, mit ihm wie ein Coach
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zu sprechen. In dem allerersten Prompt konnte dann die Auf-
forderung steht: »Du bist mein Coach. Orientiere dich an der
I6sungsorientierten Beratung und hilf mir, meine Losung selbst
zu entwickeln. Verzichte auf Ratschlage, erlaube dir hchstens
hin und wieder einen kleinen Stupser. Lass mir Zeit, frage mich
nach meinem Anliegen und beende das Gesprach mit kleinen
Aufgaben zum Denken oder Machen.« Dieser Prompt wurde von
Johannes ThonneBen, Geschaftsfiihrer der MW-Online GmbH,
in seinem MWonline-Newsletter veréffentlicht. Der skeptische
Diplom-Psychologe war vom Ergebnis seines spontanen Chat-
GPT-Coachings durchaus iiberrascht und berichtete davon,
gleich einen ersten Schritt getan zu haben, auf den ihn sein
KlI-Coach gebracht habe.

Chat GPT einfach ohne Vorbereitung als Gratis-Coach zu
nutzen, davor warnt allerdings Leonie Grandpierre. Zwar habe
die Kl auf ihren Streifziigen durch das Internet viel iiber Coa-
ching erfahren, aber ihr fehlten wissenschaftlich unterfiitterte
Coaching-Regeln, um sich wie ein professioneller Coach zu
verhalten. Oft falle Chat GPT in der Praxis schnell wieder aus
der Coaching-Rolle heraus - was fiir den User sehr frustrierend
sei. Konkrete Nachteile entdeckte die Hochschule Luzern, die

Aus Chat GPT einen Coach machen

ein Projekt der Peterskapelle in Luzern auswertete. In der Ka-
pelle konnten Menschen einem Kl-Jesus Fragen stellen. Jede
Frage wurde an Chat GPT geschickt, wobei jeweils folgender
Prompt vorangestellt wurde: Du bist Jesus Christus und trittst
als Seelsorger auf. Du beantwortest Fragen kurz und bietest
Beratung und Unterstiitzung. Passagen aus dem Neuen Tes-
tament leiten deine Antworten. Zwar habe der Kl-Jesus oft
sehr originelle zum jeweiligen Problem passende Bibelzitate
ausgewahlt, aber genauso oft habe Chat GPT einfach nur
salbungsvoll geplaudert und unpassende Riickfragen gestellt.
Gelegentlich habe der Kl-Jesus auch angefangen, liber sich
in der dritten Person zu sprechen.

Die Kl wird liberall gebraucht: Vorbereitung,
Durchfiihrung, Nachbereitung

Anke Paulick, langjahrige Kl- und Coaching-Expertin und
President Elect des deutschen Chapters der International
Coaching Federation (ICF), fordert Personalentwicklungs-
profis und Coaches dazu auf, die KI zu »umarmeng, statt sie
zu verdammen. Beim Umarmen sollte man allerdings beach-

Die kiinstliche Intelligenz Chat GPT muss mittels Prompt gesagt bekommen, wie professionelles
Coachen geht. Hier eine Kurzanleitung, die unter den im Beitrag beschriebenen Bedingungen erste

Erfolge im Gesprach mit einem Coaching-Bot liefern kann.

Wortlicher Beginn eines Prompts

- Schritt | Aktion

u

~Erkundige dich nach dem Anliegen des Klienten, gib DenkanstdBe,
stelle Coaching-Fragen wie zum Beispiel (einige Beispiele) ..”

~Ich brauche ein Coaching-Gesprdch, um das Problem X zu ld&sen,
das immer auftritt, wenn .. (&hnliche Beispiele beschreiben).”

,Bitte antworte als Avatar mit der Stimme eines Nachrichten-

: 1 Chat GPTs Rolle .Verhalte dich wie ein professioneller Business-Coach und
i definieren mache insbesondere Folgendes: ..”

2 Zielgruppe .Sprich so, wie wenn du zu einer Fiihrungskraft aus dem

i definieren mittleren Management reden wiirdest ..

3 Aufgabe

i definieren

4 Kontext

H 5 Tonalitdt

u

sprechers oder des Dalai Lama oder von Meister Yoda oder von ..

Quelle: www.evoach.com
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ten, dass es nicht nur das reine Kl-Coaching mittels Avatar
gibt, sondern auch eine KlI, die im Coaching-Prozess »nur«
ein Werkzeug des menschlichen Coaches ist. Diese Art von
unterstiitzender Kl wird laut Beobachtung der Coaching-Ver-
bande heute schon von Business-Coaches recht intensiv dazu
genutzt, um Coaching-Sitzungen vorzubereiten, um wahrend
einer Sitzung Anregungen quasi zugefliistert zu bekommen
und um bei der Nachbereitung dem Klienten einen gewissen
Service zu bieten.

Zur Vorbereitung gehort, dass die KI Routineaufgaben wie
die Terminvereinbarung und moégliche Terminverschiebungen
automatisiert. Sie kann auch die Analyse der Bediirfnisse der
Klienten Gibernehmen und bei der Definition des Coaching-
Ziels eine fiihrende Rolle iibernehmen. Uberraschend viele
Unternehmen lieben Personlichkeitstests, auch wenn manche
kein wissenschaftliches Fundament haben. Diese Tests konnen
mittels Kl vorab durchgefiihrt und ausgewertet werden. Die
Kl kénnte stattdessen aber auch die Linkedin-Prasenz eines
Klienten analysieren und so vorab ein Profil von ihm erstellen,
dass dann als Hintergrundinformation dem Coach zum Beispiel
fur die Gesprachseroffnung zur Verfiigung steht.

Wenn es in einer Coaching-Stunde zu einer Kombination
aus Kl-gestiitztem und menschlichem Coaching kommt, spricht
man laut ICF vom »Blended KI Coaching« oder auch vom »Hu-
man-in-the-Loop-Ansatz«. Die Kl wird dabei zwingend durch
eine menschliche Kontrolle erganzt. Bei der Durchfiihrung einer
Eins-zu-eins-Coaching-Stunde kann je nach Abstimmung mit
dem Klienten die KI im Hintergrund mithéren und dem Coach
verdeckt (schriftlich) weiterfiihrende Fragen vorschlagen. Auch
entdeckt die KI gerne Verhaltens- oder Gesprachsmuster, die
dem menschlichen Coach erganzend zu seiner Wahrnehmung
mitgeteilt werden. Wenn in einer Coaching-Sitzung dem Klien-
ten keine Antwort auf die Frage »Was genau konnten Sie jetzt
als nachstes tun?« einfallt, konnte sich die Kl einschalten und
mehrere mogliche Antworten zur freien Auswahl anbieten. Der
Nutzen der Kl besteht schlieBlich darin, dass sie Zugang zu
umfangreichen Datenmengen hat, aus denen sie bei Bedarf auf
einen Einzelfall zugeschnittene Empfehlungen herleiten kann.
Auch ganz generell ist die Kl sehr gut zu gebrauchen, um Ideen
zu entwickeln - zum Beispiel Ideen, wie jemand seine Starken
besser in seinem Beruf einbringen kann. Der entsprechende
Prompt konnte lauten: »Erstelle eine Liste mit umsetzbaren
Ideen, wie ich mein Bediirfnis A in meinem Beruf B ausleben
kann.« Wenn die Kl erst einmal ein paar Ideen geliefert hat,
kann das die Initialziindung sein, dass dem Klienten selbst
auch konkrete Ideen kommen oder er sich zumindest traut, in
alle méglichen Richtungen zu assoziieren.

Zur Nachbereitung gehort, dass die KI motivierende Fort-
schrittsberichte an den Klienten schreibt, personalisierte Lern-
pfade vorschlagt und zwischen den Coaching-Sitzungen einfa-
che Fragen beantwortet oder konkrete Ubungen anbietet. Deren
Erledigung kann dann die Kl einfordern - zum Beispiel mit Push-
Benachrichtigungen auf dem Smartphone. Auch Folgendes ist
denkbar: Eine Fiihrungskraft mit Angst vor aufmiipfigen Unter-
gebenen nutzt einen Coaching-Bot, um schwierige Gespra-
che in der Form eines Rollenspiels einzuiiben - natiirlich mit
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sofortigem Feedback durch die KI. Der entsprechende Prompt
sollte unbedingt Angaben zur Personlichkeit der schwierigen
Person machen, die Rollen der beiden Gesprachspartner im
beruflichen Umfeld beschreiben und etwas liber den bisherigen
Kommunikationsverlauf offenlegen. Zur Nachbereitung gehort
auch, dass ein menschlicher Coach regelmaBig seine Falle mit
einem Supervisor bespricht. Hierbei sollte die KI das Gesprach
unbedingt aufzeichnen, zusammenfassen und sorgféltig ana-
lysieren, um sicherzustellen, dass der Coach geniigend Material
hat, um liber sein Verhalten im Coaching-Prozess und die Re-
aktionen des Klienten auf seine Interventionen nachzudenken.

Kann Chat GPT auch ein »lnneres Team«
zusammenstellen?

Viele Coaches versuchen neuerdings auch, ihre am haufigsten
benutzten Tools in die Kl zu Gberfiihren. Zum Beispiel nutzt
Stefanie Diill, systemischer Coach aus Niirnberg, gerne das
Tool des »Inneren Teams«. Diill entschloss sich im Rahmen
einer Studie mit 19 Teilnehmenden nachzuweisen, dass die KI
den ersten Teil der Arbeit mit dem »Inneren Team« ganz ohne
Anwesenheit eines menschlichen Coaches erledigen kann.
Dazu wurde eine offentlich verfiigbare KI wie Chat GPT so
gepromptet, dass sie durch systemische Fragen vier bis sechs
Personlichkeitsanteile eines Klienten herausarbeiten kann.
Die Anteile mussten jeweils einen Namen erhalten und ihre
spezielle Botschaft sollte klar sein. Nach dieser sogenannten
Analysesitzung sollte die Arbeit mit einem »echten« Coach
weitergehen. Die Kl erledigte ihre Arbeit gut, aber Diill be-
richtete im »Coaching Magazin« (1/2025) auch von folgenden
Schwachen: Den von der Kl entwickelten Anteilen fehlte im
Vergleich zur bisherigen Kl-freien Praxis eine gewisse Tiefe,
weil die Fragen an den Klienten wenig prazise waren und auch
nicht ausreichend nachgefragt wurde. In zehn Prozent der
Falle habe die Kl ihre neutrale Haltung aufgegeben und eigene
Vorschlage gemacht. Auch seien zu viele Fragen auf einmal
gestellt worden, und die Klienten hatten sich nicht die Miihe
gemacht, alle zu beantworten. Zwar komme die Kl schneller
zu einem brauchbaren Ergebnis, aber laut Diill ist es erforder-
lich, dass ein Mensch die erarbeiteten Ergebnisse liberpriift.
Fazit: »Die aktuelle Studienlage zur Wirksamkeit von KI
im Coaching zeigt vielversprechende Ergebnisse«, betont der
Coaching-Verband ICF Deutschland in einer Stellungnahme
Ende Januar 2025. Allerdings miisse noch eine weiterfiihrende
Forschung stattfinden. Immerhin zeigten Studien von Nicky
Terblanche, dass KI-Coaching ohne Beteiligung eines mensch-
lichen Coaches in bestimmten Bereichen wie Zielsetzung, Fort-
schrittsiiberwachung und Reflexion vielen Berufstétigen rund
um die Uhr eine effektive Unterstiitzung bieten kdnne. »Ins-
gesamt zeigt die Forschung, dass KlI-Coaching ein wirksames
Werkzeug sein kann, wenn es ethisch, transparent und mit
gutem Rahmen eingesetzt wird«, so der ICF. Und Anke Paulick,
President Elect, erganzt: »Kl im Coaching bietet zu viele Chan-
cen, als dass sich dieser Ansatz nicht weiterverbreiten wiirde.«
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Text: Stefanie Hornung
Fotos: Roderick Aichinger

Mitarbeitende in der Produktion konnen oft nicht nach-
vollziehen, wie und warum Transformation in ihrem
Unternehmen stattfindet. Das kann frustrieren und
demotivieren. Deshalb geht das Werk von AMS Osram
in Schwabmiinchen einen anderen Weg: Weiterbildung
soll befahigen, Probleme besser zu verstehen und bei

Veranderung mitzumachen.

»Blue Collar Worker - das sind die, die sich die Hinde schmut-
zig machen und fiir die Wertschopfung im Betrieb sorgen,
wihrend die White Collar Worker, die mit dem weifden Kragen,
die Arbeit organisieren®, erklart Werksleiter Ingo Hild um neun
Uhr morgens im Besprechungsraum vom Hauptgebdude des
AMS-Osram-Werks in Schwabmiinchen. Das Reportageteam
von ,neues lernen” ist zu Besuch und fiinf Mitarbeitende aus
dem Metallbereich mit ihrem Abteilungsleiter und dem Weiter-
bildungsbeauftragten haben sich versammelt. Grof3es Hallo, als
sie horen, dass Fotograf Roderick Aichinger sonst Personalvor-
stinde ablichtet oder Models fiir die Vogue. Ingo Hild erldutert
den Beteiligten, dass sie alles sagen diirfen und warum man
sich fiir ihre Geschichte interessiert: ,,Unser Geschift verdndert
sich rasant und wir sind Weiterbildungsweltmeister.”

Vom Ende der Gliihbirne

Osram blickt auf fast 120 Jahre Firmengeschichte zuriick.
Erfolgsgarant war lange die Gliihbirne. Doch in der EU wurde
deren Verkauf ab 2009 schrittweise verboten. In der Folge ging
2016 das Standardbeleuchtungsgeschift unter dem Namen
,Ledvance® an ein chinesisches Konsortium. 2020 erwarb das

Osterreichische Unternehmen AMS den verbleibenden Kon-
zern, der seither AMS Osram heif3t und auf Licht- und Sensor-
16sungen spezialisiert ist. LED gilt als die Zukunft. Vor allem am
Standort Regensburg entstehen die ndtigen optoelektronischen
Halbleiterkomponenten.

Auch im 1961 gegriindeten Osram-Werk Schwabmiinchen
produziert man Leuchtstoffe fiir LEDs, etwa fiir Handys. Vor
allem aber gilt der Standort als Vorreiter in Smart Manufactu-
ring und Industrie 5.0. Das Hauptstandbein bleibt die Wolfram-
Produktion - der Grundstoff der Glithbirne. Rund 120 der 270
Beschiftigten arbeiten im Metallbereich der Fabrik, viele seit
20, 30 oder 40 Jahren. Stolz nennen sie sich ,,Osramiten®.

In der jahrlichen Mitarbeitendenbefragung steht der
Standort bestens da. Die Motivation ist hoch, die Beteiligung
am Ideenmanagement auch. Trotzdem will das Mutterunter-
nehmen das Werk Medienberichten zufolge verkaufen. Wolf-
ramprodukte sind kein Massenmarkt mehr, sondern gefragt in
Nischen wie Medizin oder Maschinentechnik - strategisch kein
Fokus von AMS Osram. Auf Dauer diirfte es als Teil des Kon-
zerns schwer werden, die Beschiftigung in Schwabmiinchen
in der aktuellen Stéirke aufrechtzuerhalten. Unsicherheit {iber
die Zukunft ihres Arbeitgebers und stindiger Wandel - das ist
die Gemengelage, mit der es die Mitarbeitenden zu tun haben.
Standig weiter- und umlernen gehort dazu.

Alte Hallen, neueste Technik

Wihrend die LED-Produktion im Hauptgebidude wenig Platz
einnimmt und unter sauberen Laborbedingungen stattfin-
det, bleibt die Metallproduktion raumgreifend, handfest und
schweifdtreibend. Abteilung 1601: Pulverfertigung. Die Halle
ist fast menschenleer, erfiillt von lautem Klopfen. In zwei
Reduktionsschritten entsteht aus Ammoniumparawolframat
(APT) Wolframpulver. Je nach Verwendungszweck wird daraus
Draht gezogen - fiir Lampen, die Kinos oder Stadien erhellen.
Im ersten Reduktionsschritt mischt man APT mit Caliumsilikat
und Aluminiumnitrat. Das Ergebnis: blduliches Blauoxid. In
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kleinen Schiffchen platziert, hebt es ein Roboter auf und stellt
es in Ofenbahnen. Nach 14 Stunden schubsen frische Ladungen
das fertige Material nach draufen.

Vor der Weiterverarbeitung wird das Pulver mit Wasser
und Flusssdure gewaschen. ,Hier gilt das Vier-Augen-Prinzip
und wir arbeiten nie tiber Nacht®, sagt Thomas Reitenberger,
Fachspezialist fiir Metallpulver. Ohne seine Freigabe lduft nichts.
Er zeigt auf die Hexafluorine-Losung im Wandschrank - ein
Dekontaminationsmittel fiir den Notfall. Jeden Freitag iben die
Mitarbeitenden den Ernstfall: ,Safety Friday“. Auch radioaktive
Stoffe gehdren zum Arbeitsalltag. Die Produktion luft rund um
die Uhr - im Fiinfschichtbetrieb, aber pro Prozess nur mit einer
Person. ,,Am Wochenende sind wir hier allein®, erzihlt Ferti-
gungsmitarbeiter Hakan Bargu. ,,Das ist schon etwas gruselig.”

Weiter in die Abteilung 1602: Wolframverarbeitung. Hier
herrscht Dreischichtbetrieb - am Wochenende steht die Pro-
duktion still. Erste Formteile werden zunéchst gesintert: In
speziellen Ofen verdichtet man sie bei rund 2.500 Grad. Die
Stébe héngen in einer Art Glocke und warten softwaregesteuert

Werksleiter Ingo Hild setzt auf Digitali-
sierung und Weiterbildung. Der Standort,
der vor Kurzem einen Industrieaward
abraumte, steht dennoch aus strategischen
Griinden zum Verkauf.
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auf den besten Moment — wenn Strom giinstig verfiigbar ist,
am besten aus dem eigenen Blockkraftwerk.

Dann beginnt das Walzen unter hohem Druck. Schlosser
Alexander Lang nimmt einen glithenden Stab mit 1.500 Grad
aus dem Ofen, greift ihn mit einer Zange und legt ihn in die
um 120 Grad versetzte Walze. ,Das Material wird wihrend der
Bearbeitung immer linger und diinner®, erklart Abteilungslei-
ter Christof Malzahn. Am Ende muss man es schleifen, frasen,
drehen und beschichten, bevor es gepriift und verpackt wird.
Jeder der 60 Arbeitsschritte vom Rohstoff zum Endprodukt
wird akribisch liberwacht. Monitore an den Stationen zeigen
die wichtigsten Prozessparameter - stimmen sie nicht, stoppen
die Maschinen. Jeder Schritt ist per Barcode am Material do-
kumentiert. So 14sst sich im Reklamationsfall mithilfe des di-
gitalen Zwillings nachvollziehen, wo ein Fehler entstanden ist.

On-Demand-Produktion lernen

Zunehmend erfolgen Auftrige on demand, jedes Mal etwas
anders. Fiir den Metallbereich bedeutet das: hochste Prézision
trotz wechselnder Anforderungen. ,Das stindige Umstellen
der Maschinen und Abldufe birgt Gefahren und Potenzial fiir
Fehler®, so Ingo Hild. Technische Assistenzsysteme sind da-
her unabdingbar. Die Beschéftigten miissen damit umgehen
konnen und flexibel reagieren. Vieles ist Learning by Doing.
Seit Kurzem unterstiitzt auch generative KI: eine hauseigene
Chat-GPT-Anwendung. Damit die Beschéftigten sich damit an-
freunden, gibt es wochentliche KI-Sprechstunden. Ein versier-
ter Kollege kommt in die Produktion und erklart, wo Chancen
und Risiken liegen und wie man richtig promptet.

Die technische Seite ist das eine, die Arbeitsorganisation
das andere. Schwabmiinchen setzt seit Jahren auf Lean Ma-
nagement. ,Wir schaffen schlanke Prozesse, indem Beschéftigte
verstehen, was wir hier tun®, so Ingo Hild. Zentraler Treffpunkt
ist das Shopfloor-Board — Montag- bis Freitagmorgen sollen alle
dort zusammenkommen. Fithrungskrifte besprechen mit Mit-
arbeitenden Themen wie Sicherheit, Qualitit, Kosten, Termine
und Personal. Die Abstimmung erfolgt in drei Stufen: Level
1: alle Mitarbeitenden, Level 2: Schichtleiter und Fertigungs-
ingenieure, Level 3: Abteilungsleiter und Geschéftsfithrung.
Bis zum Mittag sind alle durch. Es fallen Begriffe wie ,Poka
Yoke” (Fehlervermeidung), ,Colour Coding™ (Farbstandards
zur Orientierung) und ,,Hoshin Kanri“ (strategische Planungs-
methode, die langfristige Ziele mit tdglichen Plinen verbindet).
Klassische Kanban-Boards visualisieren den Material- und
Arbeitsfluss nach dem Pull-Prinzip - mit den Prozessschritten
To-do, In Progress, Done. ,Lean ist ein Werkzeugkasten. Je nach
Aufgabe, kann man sich das Richtige herauspicken®, meint der
Abteilungsleiter. Anpassungen diirfen Beschéftigte selbststén-
dig vornehmen - ohne Riicksprache mit Vorgesetzten.

Weiterbildung fiir alle

Fithrungskrifte durchlaufen entweder eine vierwdchige Lean-
Leader-Ausbildung oder ein Six-Sigma-Training fiir das Quali-
tditsmanagement. Damit der Ansatz funktioniert, brauchen alle
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zumindest eine Lean-Basisausbildung. ,Wir haben im gesamten
Werk rund 1.800 Schulungsstunden pro Jahr - etwa acht pro
Person®, so Dietmar Schéfer. Der gelernte Schlosser startete in der
Produktion und stieg iiber mehrere Stationen bis zum Weiterbil-
dungskoordinator auf. Heute leitet er alle Schulungen - Inhouse,
im Schulungscontainer oder in den Besprechungsrdumen des
Hauptgebiudes. ,Wer nur die an der Spitze gut ausbildet, muss
sich nicht wundern, warum der Rest nicht mitmarschiert. Unser
Ansatz: Wir bilden alle aus - in allen Themen.”

Neben den Inhouseschulungen stehen den Beschiftigten
Osram-weite Trainings offen. Ein Beispiel: die Prozesscoach-
Ausbildung, an der Bediener bis Meister teilnehmen konnen.
Dafiir fahren sie nach Berlin, um mit Kolleginnen und Kollegen
anderer Standorte zu lernen. Weiterbildung schafft auch Auf-
stiegsmoglichkeiten. Bestes Beispiel ist der Werksleiter selbst.
Er begann seine Karriere mit einer Ausbildung zum Elek-
troniker und arbeitete auf dem Bau. Schlitze klopfen, Schalt-
schrianke aufbauen, Kabel verlegen, Elektronik installieren und
programmieren - bis er sich auf dem zweiten Bildungsweg zum
Universitatsstudium und zu seiner aktuellen Position hochar-

Schlosser Alexander Lang hat am Workshop
~Ich gestalte Zukunft mit” teilgenommen.
Was da auf ihn zukam, wusste er vorher
nicht genau, lieB sich aber wie alle
anderen darauf ein.

beitete. ,Wir begleiten Menschen durch Qualifizierung, je nach
Koénnen und Vorlieben®, so Ingo Hild. Neben dem jahrlichen
Leistungs- und Beurteilungsgesprich haben alle ein Entwick-
lungsgespriach, um mogliche Bereichswechsel zu besprechen.

Nicht alle haben eine Berufsausbildung. Deshalb startete
das Unternehmen vor einigen Jahren eine Qualifizierungs-
offensive. In drei Monaten konnten Beschiftigte eine THK-
Ausbildung zum Maschinen- und Anlagenfiihrer absolvieren
- gefordert durch das Wegebau-Programm, das 2019 im Qualifi-
zierungschancengesetz aufging. 24 Mitarbeitende waren dabei,
darunter Petra Haag. Sie arbeitet in der Grobdrahtherstellung
und Fertigungssteuerung, liberpriift nach jedem Prozessschritt
die Qualitét. ,,Es war anstrengend, nach so vielen Jahren wieder
die Schulbank zu driicken®, erinnert sie sich. Theorie biiffeln,
Auswendiglernen, praktische Ubungen, die sie von ihrem At-
beitsalltag noch nicht kannte. Morgens stand sie um fiinf Uhr
auf, ging zur Frithschicht, fuhr anschlieflend nach Augsburg
in den Kurs. Aber stolz war sie schon, als sie es dann wie alle
anderen Kolleginnen und Kollegen schaffte. ,Manche mussten
wir ein wenig anstupsen®, sagt Christof Malzahn. ,Die grofite
Sorge war, zZu versagen — vor den Augen der anderen.”

Workshop »lch gestalte Zukunft mit«

Die Osramiten in Schwabmiinchen haben viele Turbulenzen er-
lebt. Der Konzern schrumpfte, das Werk ebenso. In den besten
Jahren arbeiteten hier 550 Menschen - heute etwa halb so viele.
Die Hoffnung, ein Zugpferd der LED-Produktion zu werden,
erfiillte sich bisher nicht. 2014 stand der ganze Standort auf
der Kippe, als die damalige Mutter Siemens ein Sparprogramm
aufsetzte. Ganz so schlimm kam es nicht, aber die Umstruktu-
rierungen hinterliefien Spuren.

Bei aller Verbundenheit mit dem Unternehmen, die Me-
tallmitarbeitenden sind nicht auf den Mund gefallen. Der
Werksleiter weifd: Kritik entsteht hdufig aus Unkenntnis der
Hintergriinde. Viele Beschéftigte haben keine Mailadresse. An
Informationen gelangen sie iiber die Shopfloor-Meetings oder
die PC-Stationen in ihrem Arbeitsbereich. Sie miissen sich ak-
tiv darum bemiihen. ,Wir haben keine Zeit fiir Jammerkanile
wie Teams®, heifdt es da schon mal. Deshalb bemiiht sich der
Werksleiter nach Kréften immer zu sagen, was Sache ist. Als im
Oktober erste Medienberichte zu einer mdglichen Ubernahme
erschienen, wussten hier alle schon Bescheid. ,Wir konnen es
uns nicht leisten, dass die Mitarbeitenden sich nicht gesehen
und wertgeschétzt fiihlen®, so Ingo Hild.

Als regelméfliger Gast auf Netzwerktreffen des Weiter-
bildungsverbunds Zukunftmobil lernte er die Projektkoordina-
torin und Organisationsentwicklerin Emma Weidner kennen.
Das gemeinsame Ziel: Verdnderungsbereitschaft fordern. Die
staatlichen Zuschiisse des Weiterbildungsverbundes erdffneten
die Chance, etwas Neues auszuprobieren: In dem Workshop
LIch gestalte Zukunft mit“ von zweieinhalb Tagen sollte ein
Experimentierraum entstehen, in dem Metallmitarbeitende
herausfinden, wie sie zu einer gelungenen Transformation bei-
tragen kénnen. Die Formatidee: Ubungen, die sich fiir ,White
Collars” bewéhrt haben, auf die Bediirfnisse von ,,Blue Collars®

neues lernen — 02/2025
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In einem neu-
artigen Workshop-
format sollte ein
Experimentierraum
fur Mitgestaltung
entstehen.

libertragen. Emma Weidner leitete den Workshop mit Organisa-
tionsentwickler Paul Bayerle von der Beratung Imu Augsburg.
Die ersten beiden Termine fanden Mitte 2024 im Abstand von
zwei Wochen statt, im Dezember folgte die Ergebnisreflexion.
~Wenn Vertrauen entsteht, ist das Wichtigste erreicht®, fasst
der Werksleiter sein Anliegen zusammen. Er wollte die Teil-
nahme nicht an Bedingungen kniipfen und unterstrich das
auch offentlich in der Betriebsversammlung.

Vertrauen in Veranderung

Die Gruppe der Teilnehmenden wurde divers aufgestellt - in
Bezug auf Alter, Geschlecht und Arbeitsbereiche der Metallpro-
duktion. Extrovertierte und introvertierte Personen, es sollte
eine Mischung sein. Der Werksleiter einigte sich mit den Fiih-
rungskriften auf die Zusammensetzung. Die Mitarbeitenden
erhielten eine Einladung, héitten also die Teilnahme auch
ablehnen konnen. Doch alle sagten zu. ,Es geht um euren
Arbeitsplatz. Darum, was ihr in der Firma gut findet, nicht gut
findet und was man verbessern konnte, hief} es®, so Schlosser
Alexander Lang. Er dachte an einen Workshop zu Prozess-
effizienz, wie er ihn aus dem Lean Management kennt. ,,Es war
dann aber etwas ganz anderes.”

Die Herausforderung fiir die Workshopleitenden: Es
durfte auf keinen Fall der Eindruck entstehen, dass man die
Teilnehmenden ausspionieren méchte und ihre Aussagen oder
Kritik spiter gegen sie verwendet. Oder, dass sie mit zu viel
Theorie bespielt, den Praxistransfer nicht schaffen. Selbst Fiih-
rungskrifte und Betriebsrat waren zunéchst skeptisch, ob ein
Workshop mit Kirtchen schreiben, Flip-Charts, dem tiblichen
Moderationskram und gar im Stuhlkreis fiir die Metallbeschéf-
tigten das Richtige ist.

Die Workshops fanden im Schulungscontainer auf dem
Werksgelande statt. Gewohntes Umfeld, an Tag 1 klassische Be-
stuhlung mit Konferenztischen. Los ging es mit der Check-in-
Frage: ,Wie bist du heute da?“. Die ersten sagten, wie es ihnen

Petra Haag hat nach vielen Jahren im Job
flir eine Ausbildung wieder die Schulbank
gedriickt. Das war nicht leicht, aber sie
hat es erfolgreich durchgezogen.

geht. ,Mit dem Auto“, antwortete dann einer und die Antworten
kippten in die Richtung. Die innere Perspektive einzunehmen,
sich selbst zu reflektieren, fiel schwer.

Kernstiick des ersten Workshoptages: das Vier-Quadran-
ten-Modell von Ken Wilber, adaptiert vom Imu Augsburg. Die
Teilnehmenden sollten in vier Perspektiven einordnen, wie sie
ihren Arbeitgeber wahrnehmen: 1. Ich, Innen, 2. Ich, AufRen,
3. Wir, Innen, 4. Wir, Auflen. ,Es war wichtig, alles auszu-
sprechen, sich mal richtig auszukotzen®, erklart Paul Bayerle.
Erst spéter ging es an die Losungsfindung. ,,Die Einordnung in
Quadranten war schwieriger als gedacht®, erinnert sich Emma
Weidner. ,Aber die Punkte sammeln, die den Beteiligten wich-
tig waren - das hat gut geklappt.”

Fiir Aha-Effekte sorgte eine Ubung zum Zuhoren und zur
Meinungsvielfalt. In Dreiergruppen sprachen die Teilnehmen-
den iliber ein kontroverses Thema und durften die Sprechenden
nicht unterbrechen. Das kam an, denn ,,es ist ja ein wenig aus
der Mode gekommen, sich zuzuhoéren®, so der Tenor. Immer
glaube man schon zu wissen, was andere sagen wollen. Ein
offenes Tor fiir Fehlinterpretationen. ,Anfangs war das etwas
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Der Tatigkeitsbereich von Woldemar
Eckert hat sich wdhrend seiner
26-jahrigen Betriebszugehdrigkeit
Jetzt
arbeitet er in der Stabherstellung.

immer wieder verandert.

unbehaglich und verwirrend. Aber erstaunlich, wie viel man
liber andere erfihrt, wenn man einfach nur zuhort“, meint
Metallpulverspezialist Thomas Reitenberger.

Zusammenhange verstehen

An Tag 2 trauten sich alle schon mehr zu. Nun ging es im Stuhl-
kreis los. Gekicher, Anmerkungen, ob man jetzt im Schwanger-
schaftsvorbereitungskurs sei. Die Workshopleitenden nutzten
das und sammelten weitere Assoziationen — anonyme Alkoho-
liker, Selbsthilfegruppe. Die Erfahrung dabei: Die Moglichkeit,
Irritation zu verbalisieren, lockert die Stimmung und macht
offen fiir Erklirungen, warum etwas so ist — ndmlich hier: um
besser in die Gruppenarbeit gehen zu kdnnen.

Das leicht abgewandelte Modell ,,Circle of Influence”
von Stephen Covey zeigte vier Kreise - von aufden nach in-
nen: Konzern, Standort, Abteilung, Ich. Die Teilnehmenden
sollten erkennen, was sie beeinflussen kénnen und was nicht.
Konzernentscheidungen liegen aufierhalb ihres direkten Ein-
flussbereichs, doch ihr Denken und Verhalten im Team kénnen
sie gestalten — und damit doch indirekt Firma und Konzern.

In Arbeitsgruppen sammelten sie Verbesserungsfelder.
Drei Themen fanden am meisten Zustimmung und wurden
weiterbearbeitet: Ersatzteilkoordination, Betriebsversamm-
lung und Kommunikation. Das Betriebsgrillen hatte seinen
Charme verloren, fand unter Zeitdruck statt. Uberhaupt, das
Zusammengehorigkeitsgefiihl wollten alle mehr spiiren - zum
Beispiel mit Firmen-T-Shirts. Bei der Ersatzteilkoordination
standen Engpéasse im Fokus. Die Betriebsversammlung emp-
fanden viele als zu lang und unversténdlich. Nicht nur, dass
es in der Kantine oft unertriglich heify ist, wenn sich alle
dort versammeln, vor allem in den Sommermonaten. ,Der
Betriebsrat soll fiir uns ein Ohr haben. Dann kommt da eine
Prisentation mit 98 Seiten. EBITA, Revenue und all das. Ich
bin kein Kaufmann®, so Hakan Bargu. Ahnlich bei der Kom-
munikation insgesamt. Konzernsprache Englisch, zu viele
Fachbegriffe, die jemand in den Raum wirft und nicht erklart.
,Da heifit es plotzlich, die Infos findet Thr auf dem Dashboard.
Warum sagt man nicht einfach, da hingt der Bildschirm?“,
wirft Petra Haag ein. Viele wiissten damit nichts anzufangen,
trauten sich aber nicht zu fragen. Am Ende des zweiten Work-
shoptages dann die Frage der Teilnehmenden: Haben wir alles
richtig gemacht? ,Wer im Job vor allem Regeln oder Vorgaben
erfiillen soll, muss erst lernen, selbstorganisiert zu denken®,
resiimiert Emma Weidner.

Was ist seither passiert? Tag 3 forderte ein gemischtes,
aber positives Resiimee zutage: Das Betriebsgrillen hat statt-
gefunden, auf dem Werksgeldnde wihrend der reguldren Ar-

beitszeit von 11 bis 15 Uhr. Die T-Shirts wurden gedruckt und
kostenlos verteilt. In der Ersatzteilkoordination sind noch Ver-
besserungen moglich. Ein Ersatzteillager kommt nicht in Frage,
wegen der zusétzlichen Kosten. Aber die Lieferzeiten sind lang
und die Ersatzteile fiir alte Maschinen schwer zu bekommen.
Bei Bedarf bestellen gentigt nicht. Wahrend eine klare Losung
fehlt, ist zumindest das Verstdndnis des Problems gestiegen.
Und die Kommunikation? Alle loben die letzte Betriebsver-
sammlung, die zwar auch in der Kantine stattfand, aber kiirzer
und verstdndlicher war. To Dos gibt es noch bei den Shopf-
loor-Meetings, die unterschiedlich gehandhabt werden, und
in manchen Teams nur zweimal wochentlich stattfinden statt
taglich. Bei den regelmifiigen ,Skiplevel-Meetings®, hierarchie-
libergreifenden Besprechungen zwischen Werksleitung und
Mitarbeitenden, die Ingo Hild nach langer Pause reaktiviert hat,
klappt es noch nicht immer mit dem Austausch. Mitarbeitende
haben Angst, frei zu sprechen oder mochten nicht, dass hinter-
her jemand weif}, dass sie das gesagt haben.

Keine Wunder, aber Hoffnungsschimmer

Auch beim Reportagetermin gibt es Schweigsame. Woldemar
Eckert etwa von der Stabherstellung, der mit 26 Jahren hier
angefangen hat. Jetzt ist er 51. ,Entschuldigung, ich kann nicht
so viel reden®, sagte er dann doch in gebrochenem Deutsch. Die
anderen hitten schon vieles fiir ihn gesagt. Dann erginzt er:
,Der potenzielle Kéufer wird Auftrége fiir uns reinholen. Wie
es lauft, wissen wir nicht. Aber es wird genauso gemacht, wie
die das wollen.” Da werden von den Kolleginnen und Kollegen

neues lernen — 02/2025
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doch ein paar Befiirchtungen laut: Vielleicht nach
so vielen Jahren anderswo anfangen, wo alles
neu ist und womoglich Jiingere das Sagen haben.
Einen neuen Job finden, ob das iiberhaupt klappt.
Das Haus ist noch abzuzahlen, da wére es fatal,
wenn man weniger verdient. Letztlich beruhigt
Abteilungsleiter Christof Malzahn die Gemiiter:
»Anderswo lehnt man sich an den Metall-Tarif an.
Wer Fachkréfte braucht und Geschéfte machen
will, muss auch gute Lohne zahlen.”

Fiir den Werksleiter ist die Transformation
ein Rennen mit der Zeit. Kiirzlich war er in China,
wo er mit anderen Werksleitern von AMS Osram
Zulieferer besuchte. ,China ist keine verldngerte
Werkbank mehr®, sagt er. ,,Die Geschwindigkeit
ist beeindruckend.” Hochautomatisierte Anlagen,
KI-gesteuerte Roboter, moderne Bildverarbeitungs-
systeme - alles Alltag. Die Angestellten seien ex-
trem erfolgshungrig, hitten angesichts schwieri-
ger Arbeitsbedingungen wenig zu verlieren. ,Wir
miissen unsere Organisation so aufstellen, dass
wir schneller auf Verdnderungen reagieren kon-
nen®, fordert er. Er will noch mehr mit Startups
zusammenarbeiten. Hier kdnnen sie testen, was in
der Industrie funktioniert, was nicht. Ein Win-Win
fiir beide Seiten.

Den Mitarbeitenden Future Skills vermit-
teln - das ist fiir Ingo Hild jedoch das Wichtigste.
Ahnliche Workshops wie die mit dem Weiterbil-
dungsverbund will er wiederholen, vielleicht in
Eigenregie. Weitermachen wollte er eigentlich mit
einem der Netzwerkpartner von Zukunftmobil:
WBS Training hat ein KI-gestiitztes Analysetool
namens ,Kira“ mitentwickelt, das anonym die
Transformationsfihigkeit der Beschiftigten misst
- als Grundlage fiir eine Weiterbildung. Der Be-
triebsrat fand die Idee zwar prinzipiell gut, aber
nicht zum momentanen Zeitpunkt. ,,Gerade dis-
kutieren wir, welche Stellen wie an den neuen
Eigentlimer iibergehen. Da darf nicht der Ein-
druck entstehen, man wolle nach Verdnderungs-
bereitschaft aussortieren®, sagt der Betriebsrats-
vorsitzende Armin Hafner.

Ingo Hild zuckt die Schultern. ,Wir miissen
den Next Step erreichen. Wenn etwas nicht klappt,
liberlegen wir uns was anderes.” Er zeigt Prisenz
im Betrieb, versucht iiberall zu sein, alle laufend
auf dem neusten Stand zu halten - auch beziiglich
der Ubernahme. ,Der reifit sich fiir uns richtig
den Arsch auf®, sagt Alexander Lang. Alle nicken.
Petra Haag meint, dass in der Vergangenheit auch
nicht alles immer so heif gegessen wurde wie ge-
kocht. ,Wir miissen warten, was auf uns zukommt.
Und natiirlich hoffen, dass es gut wird.”
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Sprachenlernen ist unter Erwerbstatigen in Deutsch-
land beliebt und auf dem Arbeitsmarkt wichtiger denn
je. Die am haufigsten geforderte Fremdsprache ist
wenig liberraschend Englisch. Dennoch sind flieBende
Englischkenntnisse keine Selbstverstandlichkeit, wie
eine Umfrage des Instituts fiir Demoskopie Allensbach
zeigt. In den USA kam es zu einem ploétzlichen Boom
beim Mandarin-Lernen.

Vier von zehn

Befragten wiirden gerne ihre Fremdsprachen-
kenntnisse verbessern. Damit gehort Sprachen-
lernen zu den beliebtesten berufsbezogenen
Weiterbildungen.

Quelle: Xing und Appinio, 2023 D e u tSC h |
Die gefragtesten Sprachkenntnisse Se -
Fordern Arbeitgeber in Stellenzeigen ausdriicklich SteuerIICh
Fremdsprachenkenntnisse, erwarten sie meist, dass

Bewerbende die Sprache flieBend und verhandlungs- :
sicher beherrschen. In Stellenanzeigen der Bundes- absetzen
agentur fir Arbeit wurde erwartungsgemiaB Englisch
mit groBem Abstand am h&ufigsten gefordert.
ezahlt ein Arbeitgeber seinen Beschif-
37.808 B tigten Deutschkurse, um sie beruflich zu
: integrieren, zahlt das nicht als geldwerter

Vorteil. Das hat das Bundesfinanzministerium
im Jahr 2017 Klargestellt. Mitarbeitende miis-

sen dafiir also keine Steuern zahlen. Auch fiir §

¢ den Arbeitgeber sind die Aufwendungen fiir den §

13614 10.917 Sprachkurs steuerfrei, wie andere Fortbildungs- .

9.306 8.322 6168 i kosten auch. Voraussetzung ist, dass die Sprach- g

kenntnisse in dem vorgesehenen Aufgabengebiet  §

Englisch Franzésisch  Spanisch Italienisch Russisch Il::]z(:se;;‘ Arabisch erforderlich sind. §

Quelle: Capital und Index Research 2024 Quelle: IHK Karlsruhe
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»Die Zukunft des
Sprachenlernens liegt
in der Verschmelzung
menschlicher und
kiinstlicher Intelligenz.
Wahrend Kl trans-
aktionale Aufgaben
wie Ubersetzungen
ubernehmen kann,
bleibt die menschliche
Komponente essenziell
fir den Lernerfolg.«

Stephanie Wright, Director of Educational
Strategy bei Babbel

Ein Drittel spricht kaum Englisch
Einschatzung der Deutschen zu den eigenen Englisch-
kenntnissen in Millionen
sehr gute Kenntnisse ziemlich gute Kenntnisse geringe oder keine Kenntnisse
10,38
2020 24,23
36,03
2021 23,91

Foto: Alvaro Sanchez / Laif

35,26
Immer mehr US-Amerikanerinnen und
12,25 . . .
-Amerikaner lernen Mandarin, wie
go22 2355 die Daten der Sprachlernplattform
34,80 ) Duolingo zeigen. Den hohen Anstieg
12,31 von 216 Prozent bringen die
2023 2317 Duolingo-Betreiber auch mit dem
3459 zeitweiligen Tiktok-Verbot in den
o USA in Verbindung. Viele User
wechselten von Tiktok zu Rednote,
2024 23,55 . .. . .
einer primar mandarinsprachigen
34,59

Plattform mit dhnlichen Features.
Quelle: IfD Allensbach 2024 Quelle: Duolingo 2025
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Text: Markus Rettich,

Joachim Schwendenwein und Matthias Klein
Foto: Jessica Peterson / Getty Images
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Action Learning ist als Trainingsmethode schon
langer bekannt. Doch in der Praxis zeigt dieser
Ansatz immer noch Schwachen, wenn es um die
Ubertragbarkeit des Gelernten in den Arbeitsalltag
geht. Mit »Dynamic Action Learning« erlebt das
Konzept ein Revival. Der Ansatz soll die Starken
noch besser ausnutzen, indem die Teilnehmenden
emotional tief eingebunden werden.

chitzungen zufolge werden nur etwa
zehn Prozent der Fiihrungsentwick-
lungsprogramme als niitzlich emp-
funden, wenn es darum geht, Gelern-
tes in der eigenen organisationalen
Realitdt umzusetzen. In Ergdnzung zu
dieser Zahl, die im Harvard Business
Manager angefiihrt wurde, kennen
wohl viele Lernprofis Feedbacks von
Teilnehmenden dieser Programme
wie zum Beispiel: ,,Das Entwicklungsprogramm hat viele Impulse
gegeben, aber es ist halt schwierig, dies bei uns umzusetzen.”
Gleichzeitig mangelt es nicht an Tipps und Tricks ob in Lern-
videos oder Social Media Posts, wie Fiihrungskrifte fiihren und
was sie alles tun miissten.

Auch nicht neu ist, dass die Zeiten fiir einfache Antworten
- sollte es sie je gegeben haben — auf die vielfiltigen Dilemmata,
Herausforderungen und Spannungsfelder von Fiihrungskréften
vorbei sind. Der Komplexitét, mit der wir alle konfrontiert sind,
werden einfache Strukturen und Zuginge nicht gerecht. Im Or-
ganisationsdesign hat sich diese Erkenntnis mittlerweile durch-
gesetzt, und ein breites Experimentierfeld fiir Alternativansitze
zur klassischen Hierarchie ist entstanden.

Anders stellt sich die Situation unseres Erachtens in der
Fithrungskrifteentwicklung dar. Hier ist, trotz aller Auflocke-
rung durch Case Studies, Simulationen, Rollenspiele, kiinstliche
Trainingsumgebungen, Outdoorherausforderungen und vielem
mehr, die Grundstruktur der Herangehensweise immer noch
durch einen eher frontalen Top-down-Zugang von ,Teaching
& Telling” gekennzeichnet. Dessen Erfolgspotenzial ist eher
begrenzt — insbesondere was den Transfer von Wissen und Fa-
higkeiten in die komplexe, organisationale Realitit mit all ihrer
Dynamik anbelangt. Zur Frage, wie Fiihrungsentwicklungspro-
gramme gestaltet werden sollten, sodass Umsetzbarkeit erleich-

tert und die Wirkung auf die Organisation erhoht werden, haben
wir eine Antwort entwickelt — getestet, weiterentwickelt, wieder
getestet, angepasst ... mit verschiedenen Zielgruppen, Organisa-
tionen und Kulturen: den ,,Dynamic Action Learning“-Ansatz.

Der Ursprung: »Action Learning«

Reginald Revans, der Erfinder von ,Action Learning®, schreibt
den Impuls zur Entstehung seines Konzepts einem tragischen
historischen Ereignis zu: dem Untergang der Titanic im Jahr
1912. Sein Vater, der als Schiffsarchitekt damit beauftragt war,
die Ursachen zu untersuchen, war zu dem Schluss gekommen,
dass zwar wéhrend des Baus der Titanic starke Zweifel an der
Unsinkbarkeit in den Kopfen der Ingenieure und Handwerker
aufgekommen waren. Aber niemand hatte den Mut, diese Zweifel
und alternative Konstruktionslésungen in Anwesenheit hierar-
chisch iibergeordneter Experten zu dufdern. Diese Erkenntnis
habe ihn zur Entwicklung von ,Action Learning“ motiviert, wie
die ,International Federation of Action Learning” schreibt.
Ausgangspunkt fiir die Anwendung von ,,Action Learning®
ist immer ein reales und relevantes Problem oder eine spezi-
fische Fragestellung einer Organisation. Im Unterschied zur
Projektarbeit oder Planspielen geht es im ,Action Learning”
einerseits um das Entwickeln von neuen, inhaltlichen Lésungs-
ansitzen. Andererseits aber vor allem um wiederkehrende
Feedback- und Reflexionsschleifen, in denen Vorgehensweisen
beziiglich Annahmen und Losungen aus der Vergangenheit
hinterfragt und angepasst werden, und eigenes Lernen unter-
stiitzt wird. Dadurch entsteht doppelter Nutzen: Wiahrend neue
Losungen fiir organisationale Fragestellungen entwickelt wer-
den, eignen sich die Teilnehmenden neue Vorgehensweisen an,
indem sie sie direkt anwenden. Dieses strukturierte Lernsetting
wird durch einen sogenannten ,,Facilitator” begleitet, der oder
die insbesondere durch Reflexionsfragen die Gruppe beim Ler-
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USE CASE 1

Weiterentwicklung einer Kommunikationskultur
durch Entwicklung von Kommunikationstools und
Spiegelung von Kommunikation unter Komplexitat

und Unklarheit bei Daimler

ienstagmorgen, 7:45 Uhr. In einem Seminar-

hotel auf der Schwébischen Alb erhalten

acht der insgesamt 27 Teilnehmerinnen und

Teilnehmer einen Sonderauftrag: Aufgeteilt

in Tandems sind sie als Manager und Mana-
gerinnen fiir die Entwicklung einiger Produkte und die
Sicherstellung bestimmter Aspekte des Prozesses verant-
wortlich. Sie vertiefen sich in ein zweiseitiges Papier, um
zu entschliisseln, was ihre Aufgabe ist. ,Haben Sie eine
Ahnung, was wir tun miissen?“ - ,,Noch nicht wirklich®.
Selbst wenn die verbleibenden Teammitglieder gegen
08:30 Uhr zu ihren jeweiligen Managern stofden, herrscht
immer noch viel Planlosigkeit bis hin zum Chaos. Wahrend
die Mitarbeitenden sich zuriicklehnen und auf Ankiindi-
gungen warten, beginnen die Produkt- und Prozessmana-
ger zu schwimmen: ,Wir versuchen, uns einen Uberblick
zu verschaffen, das Ganze ist sehr komplex®. Erst viel
spéter nach vielen Meetings, hitzigen Diskussionen und
einem spontan einberufenen Townhall lichtet sich der
Nebel langsam. Und die Erkenntnis reift: Dieser Auftrag,
dieser Tag wird kein Zuckerschlecken.

Der Stress und die Verwirrung sind beabsichtigt. Die
Rechnung der Dynamic-Action-Learning-Experten geht
auf. Innerhalb Kiirzester Zeit ist eine zugespitzte und doch
realistische Situation geschaffen - mit Hierarchie, Fiih-
rungsaufgaben, stindig in Meetings sitzenden Chefinnen
und Chefs, frustrierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
Fach- und Querschnittsfunktionen mit ihren jeweiligen In-
teressen, unklaren Zustandigkeiten, Kompetenzgerangel,
fehlenden Vorgaben, Zeitdruck und Stérfeuer von aufden.
In diesem Umfeld sollen die vier Gruppen vier individu-
elle, aber aufeinander abgestimmte Kommunikations-
produkte entwickeln, diese komplett ausarbeiten und am
néchsten Tag bei einer eigens einberufenen Veranstaltung,
die es nebenbei zu organisieren gilt, prdsentieren, um sie
direkt nach Programmende im eigenen Fiihrungsalltag
Zu implementieren.

Benedikt Lang, Regional CFO bei der Mercedes-
Benz Mobility AG, hat teilgenommen und beschreibt
seine Erfahrung so: ,,Trotz aller guter Vorsitze und dem
Wissen, dass es eine bessere Kommunikation braucht, ist

es erstaunlich, wie schnell wir in diese Situation hinein-
gezogen wurden, Fiihrung nicht iibernommen und Wert-
schitzung in der Kommunikation nicht sichtbar werden,
Stress dazu fiihrt, dass Auftrdge kommuniziert werden,
bevor sie verstanden sind, Unklarheit und Unsicherheit
aber nicht kommuniziert werden. Erst nachdem es uns
gelungen ist, diese Themen transparent zu machen, zu
diskutieren und eigene Verwundbarkeit zuzulassen,
konnten wir auch effizient und effektiv Kommunikations-
produkte entwickeln, die wir sofort im Alltag umsetzen.”

Damit ist das zentrale Ziel des Programms treffend
beschrieben. Die eigene, sozialisierte Fiihrungskommuni-
kation abrufen, anwenden, den Erfolg beobachten und in
der Reflexion feststellen, dass keine Fortschritte in der Ent-
wicklung der Kommunikationsprodukte gemacht werden
konnen, um dann in der Komplexitit die Kommunikation
anzupassen und zu erleben, wie damit auch effektivere und
effizientere Kommunikationsprodukte entwickelt werden
konnen. Die Anwendung und Umsetzung erfolgen nicht
nach dem Programm, sondern wéhrend des Programms.

Dies war eine der Ideen, die den Finance- und
Controlling-Bereich mit 13.000 Mitarbeitenden bei Daimler
2015 veranlasst haben, auf ein besonderes Fiihrungsent-
wicklungsformat fiir die obersten 600 Fiihrungskréfte zu
setzen, um die Kommunikationskultur im gesamten Be-
reich nachhaltig zu verindern. Uber drei Jahre dauerte
diese Initiative, in der 600 Fiihrungskrifte in 30 Veran-
staltungen global ihre Fiihrungskommunikation weiter-
entwickelt und dabei gleichzeitig eigene Tools gestaltet
und eingesetzt haben.

Die »Matrix« als Kerndesign der
Lernmechanik

Wie dargestellt, hatte das Entwicklungsprogramm bei
Daimler mehrere Ziele und somit verschiedene Lern-
beziehungsweise Entwicklungsebenen: Einerseits das
Entwickeln von echten und relevanten Losungen und
Produkten fiir eine bessere Fiihrungskommunikation
(Output). Andererseits das Implementieren und Ope-
rationalisieren einer anderen Fiihrungskommunikation
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nen unterstiitzt. Das sogenannte ,, Action Learning Set” steht
im Zentrum: Eine Gruppe von vier bis sechs Personen arbeitet
in den ,Set-Meetings® an relevanten organisationalen Heraus-
forderungen. ,,Set-Meetings“ haben dabei eine relativ stark vor-
gegebene Struktur mit klaren Rollen und Verantwortlichkeiten.
Der ,Facilitator erklart, wie das Lernen im Action Learning
ablauft und steuert als Rollenmodell den Prozess. Dadurch
hilft er dem Set, Abldufe und Verhaltensweisen auszuformen
und mit Leben zu fiillen. (...) Dazu setzt er auch Methoden zur
Problembearbeitung und Fragetechniken ein®, wie Bernhard
Hauser in dem Buch ,,Action Learning” beschreibt.

»Action Learning” findet vor allem in der Fiihrungskrafte-
entwicklung Anwendung, weil die Trennung von Theorie und
Praxis vermeintlich aufgehoben wird. So haben auch wir viele

(Outcome) im Programm selbst, den positiven Effekt
auf Ergebnisse und Zusammenarbeit zu erleben. Fiir
das Setting bedeutete das konkret:

2 Die Etablierung von Fiihrungsrollen (in
dem Fall ,Produktmanager”) aus dem
Teilnehmendenkreis, um die Verantwor-
tung fiir den Output zu Ulbertragen.

» Die Etablierung von sogenannten Pro-
zessrollen (in dem Fall erwiinschte
Flihrungskommunikation) auf ebenfalls
Teilnehmende, um die Verantwortung fiir
die Operationalisierung und Umsetzung
eben dieser zu Ulbernehmen.

Das heifit, Teilnehmende erleben sich in einer Art Mat-
rix, in der sich die Fokus- beziehungsweise Lernebenen
Output und Outcome Kreuzen. Dies hat zur Folge, dass
insbesondere Fithrungskrifte in ihrem Alltag &hnliche
Dilemmata, Spannungen, Widerspriiche und Unklarhei-
ten erleben und immer wieder aufs Neue Fithrung tiber-
nehmen und entscheiden miissen, wie sie die Balance
von Zeit, Ressourcen schon im Programm zwischen Out-
put und Outcome gestalten mochten. Diese Matrix wird
natiirlich ergdnzt durch das Definieren und Arbeiten an
individuellen Entwicklungszielen der Teilnehmenden.

Diese Vielschichtigkeit, sichergestellt durch die
Matrixmechanik, erzeugt enorme Komplexitit und viele
Unklarheiten auf der einen Seite, vielfiltige Entschei-
dungs- und Fiihrungsmoglichkeiten auf der anderen
Seite und somit eben die Moglichkeit fiir intensive und
emotional erlebbare Reflexionsinterventionen beziig-
lich des Prozesses wihrend des Programms.
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Jahre mit ,Action Learning Sets” gearbeitet, wurden aber im-
mer wieder auch durch Kundenfeedbacks in unserem Eindruck
bestérkt, dass das noch besser gehen miisste. Angeregt von
Statements wie ,Unsere organisationale Realitdt ist wesent-
lich komplexer, ,Was hier gut funktioniert, da jemand uns
die Struktur gibt, ist bei uns in der Organisation schwer um-
setzbar” und den Bewertungen, dass , Action Learning“ zu
langweilig sei, zu viel Zeit brauche oder nicht die Dynamik des
Unternehmens widerspiegele, begannen wir entlang folgender
Leitgedanken mit der Weiterentwicklung zu experimentieren.

Kernprinzipien von »Dynamic Action Learning«

Der Kern von ,,Action Learning®, die Arbeit an relevanten Her-
ausforderungen der Organisation, musste fiir uns auch in einem
weiterentwickelten Ansatz zentral bleiben. Immer dann jedoch,
wenn - sei es liber neue Fithrungs-, Arbeits- oder Organisations-
modelle - nachhaltige Kulturtransformationen das Ziel sind,
setzen wir im Design von Fiihrungsentwicklungsprogrammen
auf folgende Kernprinzipien von ,,Dynamic Action Learning®:

1. Teilnehmende arbeiten an aktuellen, relevan-
ten Fragestellungen der eigenen Organisation
(und nicht an hypothetischen Simulationen
oder bereits geldésten Fragestellungen) in
einem komplexen Setting, in dem bereits
auf der Inhaltsebene unterschiedliche Auf-
trédge parallel zu bearbeiten sind, das
Setting also die Komplexitdt der bestehenden
organisationalen Realitat spiegelt.

2. Hinzu kommen die neuen Rollen und Themen
eines verdnderten organisationalen
Set-ups: Teilnehmende lbernehmen die
Verantwortung, neue Flihrungsprinzipien,
-werte und -verhalten im Programm zu
operationalisieren und zu etablieren.
Dadurch trifft die Herausforderung der
Erweiterung der Fiihrungskultur auf Hin-
dernisse der bestehenden Kultur und bietet
Raum fiir praxisrelevante Reflexion.

3. In Ergdnzung dazu {ibernehmen die Teilneh-
menden auch selbst die Verantwortung fiir
das Lernen an sich in einem Fiihrungsent-
wicklungsprogramm und miissen Entscheidungen
hinsichtlich Struktur und Setting des Fiih-
rungsentwicklungsprogramms selbst treffen -
dazu gehdrt es selbstverstdndlich auch, dass
die Teilnehmenden selbst fiir die Motivation
im Entwicklungsprogramm verantwortlich sind.

4. Insgesamt entsteht so eine Art Matrix,
in der die Arbeit an L6sungen sowie die
Antworten (Output) auf Businessheraus-
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USE CASE 2

Interne Qualifizierung
zu agilen Coachs

im Zuge der agilen
Transformation bei der

DZ Bank mit Fokus auf
Mindset und Haltung

ie Personalentwicklungsverantwortlichen

der DZ Bank hatten das Projekt ,agile@dz”

auf die Themen ,Haltung“ und ,Mindset”

fokussiert, um sicherzustellen, dass eine tat-

sdchliche Transformation der Zusammenar-
beits- und Fiihrungskultur erreicht wird. Eine begleiten-
de Intervention war das Qualifizierungsprogramm ,,Agile
Allies” fiir agile Coachs, Mitarbeitende und Fiihrungskrifte,
mit dem Ziel sicherzustellen, dass

% nach Projektende agile und Linien-
teams, aber auch Fihrungskrafte intern
begleitet und gecoacht werden kénnen,

2 bereits im Vorfeld von (agilen)
Projekten eine Beratung von Teams und
Fiihrungskraften sichergestellt ist, die
kldren hilft, ob sich fiir das jeweilige
Vorhaben / Thema ein agiles Vorgehen
anbietet und

% nicht einfach nur Methoden, Tools und
Rituale zur Anwendung kommen, sondern
dies auch mit agiler Haltung erfolgt.

Gemeinsam mit Julius von Rosen, Head of Electronic Tra-
ding Platforms bei der DZ Bank und ,Product Owner“ im
Projekt-Stream ,, Kultur und Befahigung®, entwickelten wir
relativ schnell einen ersten Prototypen, brachten diesen in
eine erste Pilotierung und iterierten.

Entstanden ist nach dem mittlerweile vierten Durchlauf
mit insgesamt 50 Teilnehmerinnen und Teilnehmern ein
robustes und ganzheitliches Programm, das sich flexibel
und praxisorientiert anpassen lisst. Es lauft virtuell
liber fast zwolf Monate und beinhaltet drei Stufen mit
folgenden Bausteinen:

dabei unterstiitzen, dass es zum Thema ,,Agilitit” eine
gemeinsame Sprache gibt.

Stufe 2:

Nach der dritten Stufe sind ,,Agile Allies AA+“ in der
Lage, agile Teams vollumfanglich zu coachen.

Wiahrend jeder Stufe stellen Teilnehmende in der Son-
derrolle als Prozessmanager sicher, dass agile Werte wie
zum Beispiel ,Mut“ im Programm praktisch und nicht
nur in der Theorie umgesetzt werden. Diese Aufgabe er-
fordert einen Kern von Agilitit, ndmlich das Experimen-
tieren und damit Ausprobieren von neuen Verhaltens-
weisen, um schnell zu lernen, was funktioniert und was
gegebenenfalls gedndert und neu probiert werden muss.

Um Selbstorganisation zu lernen, miissen die
Teilnehmenden sich von Anfang an selbst organisieren
(Zeitslots, Kommunikationsformen, Entscheidungsfin-
dung et cetera). Dies fiihrt schnell zu Uberforderung,
Unsicherheit, Unklarheit und Frustration. Eben zu ganz
dhnlichen Erfahrungen und Empfindungen wie sie
auch agile Teams in der Realitit machen und haben.
Und genau dort setzt Reflexion an: Was bedeutet agiles
Mindset unter Bedingungen, die alles andere als Klar
und ideal sind, wie gelingt es, in einen Experimentier-
modus zu kommen?

Wichtig ist durchgehend ein hoher Praxisbezug:
Geht es in der ersten Stufe um kleinere Aufgaben wie
zum Beispiel in zwei Wochen einen Podcast zum ,,Agilen
Manifest” zu erstellen, der fiir die ganze Bank veroffent-
licht wird, arbeiten die Teilnehmenden in Stufe 2 iterativ
an einer relevanten Fragestellung der eigenen oder einer
anderen Bank? In der dritten Stufe schlieflich coachen
sie selbst interne agile Teams oder eine weitere Ausbil-
dungsgruppe in den Stufen Agile Ally A beziehungsweise
AA und werden dabei supervidiert.

neues lernen — 02/2025
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forderungen und das Erlernen und Umsetzen
erweiterter oder neuer Fihrungsprinzipien
(Qutcome) parallel verfolgt werden.

Durch diese Prinzipien, die im Design aus unserer Sicht hilfreich
sind, entsteht ein hohes Maf} an Komplexitit, Unklarheit, Am-
bivalenz und Unsicherheit im Fiihrungsentwicklungsprogramm
selbst, welches noch dadurch verstérkt wird, dass verschiedene
Fiithrungsvakua bestehen. Diese Form von Lernumgebung spie-
gelt die Fiihrungsrealitéit der Teilnehmenden wider und erzeugt
Stress und tiefe emotionale Einbindung. Dadurch rufen die
Teilnehmenden zunichst ihr in der Organisation sozialisiertes
Fiithrungsverhalten ab, was fiir uns zentral fiir Verinderung und
Entwicklung ist. Solche Momente in einem Fithrungsentwick-
lungsprogramm fiir intensive Feedback- und Reflexionsinterven-
tionen zu nutzen, sehen wir als entscheidend an. Die Fiihrungs-
kréifte rufen ihre Fiihrungsautomatismen ab und realisieren in
der Reflexion - welche Wirkung diese auf ihr Umfeld und die
Losung operativer Themen haben. Welche der Automatismen
dabei hilfreich sind, welche jedoch auch stark hinderlich sind
und es anzupassen gilt.

In Ergidnzung dazu erlauben diese Situationen die not-
wendige Offenheit, um die Reflexion nicht auf der Verhal-
tensebene zu schliefen, sondern einzuladen, transparent zu
machen, welche Annahmen, Angste, Befiirchtungen und eigene
Unsicherheiten dahinterstecken. So entsteht eine Kultur des
Vertrauens und der Verwundbarkeit und die Teilnehmenden
realisieren ihren Einfluss auf Kulturverinderungen im Fiih-
rungsentwicklungsprogramm selbst.

Ausgehend aus diesem Erleben und den Wirkungen
des sozialisierten Fiihrungsverhaltens, der offenen Reflexion
und dem Feedback generieren die Teilnehmenden selbst eine
Atmosphdre, in der sie dann neue Fiihrungsalternativen aus-
probieren und mit diesen experimentieren kénnen.

Dieser Prozess stellt flir uns die Essenz

von ,Dynamic Action Learning” dar: Die Teil-
nehmenden eines Fiihrungsentwicklungsprogramms
erleben sich selbst in ihrem sozialisierten
Flihrungsverhalten und dessen Wirksamkeit

beim Angehen komplexer, relevanter und

realer Herausforderungen, passen ihr Verhal-
ten an, experimentieren mit neuen Filihrungs-
alternativen, bewirken schon wdhrend des
Programms eine Filihrungskulturverdnderung und
flihren diesen Verdnderungsprozess selbst. Sie
treffen die Entscheidungen fiir die Struktur
und das Setting.

Der Facilitator spielt dabei eine entscheidende Rolle fiir das
Gelingen des Ansatzes und diese unterscheidet sich wesent-
lich von der Rolle eines Klassischen Trainers: Die Haltung des
Facilitators ist vor allem durch Demut und Neugierde geprégt.

MATTHIAS KLEIN ist
Griinder und Geschafts-
fiihrer der Organisations-
beratung Questo Prosulting.
Er hat den Ansatz »Dynamic
< Action Learning« mitent-
wickelt und in Praxisprojekten bis heute
immer weiter verfeinert.

‘e MARKUS RETTICH ist Leiter

Leadership-Programme bei
s Bid |
il :

verantwortlich fiir das
»Dynamic-Action-Learning«-
Format bei der Daimler AG. Er
will damit die Fiihrungskrafte auf dynamisch-
komplexe Herausforderungen vorbereiten.

Daimler Truck und war
t.\ oA

JOACHIM SCHWENDEN-
WEIN ist systemisch-
gruppendynamischer
Organisationsberater. Er hat
das Ziel, Angebote zu
schaffen, die der Dynamik
und Komplexitat des 21. Jahrhundert gerecht
und unmittelbar relevant werden.

Genauso wie die Teilnehmenden selbst weify der Facilitator
nicht, wie sich ein Programm entwickelt, welche Dynamiken
und Konflikte auftauchen werden. Diese eigene Unsicherheit
transparent zu machen, statt Top-down den Entwicklungs-
prozess zu leiten, triagt erheblich zum Erfolg des Konzepts bei.

An drei Beispielen wird deutlich, wie der Ansatz von
L~Dynamic Action Learning” in der Praxis ablaufen kann (sie-
he Késten mit den ,,Use Cases” auf den Seiten 38, 40 und 42).
Diese und all die anderen Praxiserfahrungen der vergange-
nen acht Jahre zeigen, dass dieser Ansatz immer dann, wenn
Kulturtransformationen das Ziel sind, nachhaltige Ergebnisse
liefern und den Graben zwischen Theorie und Praxis iiber-
winden kann.

Filihrungskrifte, die einem neuen Arbeits- und Fiihrungs-
ansatz zumindest zustimmen oder besser noch befiirworten
und vorantreiben sollen, miissen die Moglichkeit haben, sich
einen moglichst realitdtsnahen Eindruck davon zu verschaf-
fen, was er leisten kann und mit welchen Herausforderungen
er verbunden ist. Der Ansatz des ,Dynamic Action Learning®
bietet genau diesen entscheidenden Vorteil.
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USE CASE 3

Internationales Management-Development-
Programm fur Flihrungskrafte von Genossen-

schaftsbanken

olumbien, Bogota, November 2024, zweiter
Workshoptag. Zehn Manager und Manage-
rinnen von Genossenschaftsbanken aus Bra-
silien, Armenien, Deutschland, Frankreich
und Belgien verbringen fiinf Tage im letzten
Modul , Leadership“ des alljdhrlich stattfindenden dreimo-
duligen Management-Development-Programms ,,.Link® der
International Confederation of Popular Banks in Briissel.

Noch ist die Verwirrung grofs: Zwei Teilnehmende
wurden am ersten Tag damit beauftragt, einen Austausch
beziiglich genossenschaftlicher Werte, die Entwicklung
als High-Performance-Team und das Lernen als Manager
in den fiinf Tagen sicherzustellen. Zwei andere Teilneh-
mende sind beauftragt, einen Fiihrungswerkzeugkasten
zu entwickeln, der Antworten auf deren individuelle Fiih-
rungsherausforderungen liefert und den sie direkt nach
der Riickkehr nutzen kénnen. Nebenbei gilt es noch, den
Besuch bei der kolumbianischen Genossenschaftsbank zu
organisieren und moderieren.

Viele Aufgaben, unterschiedliche Verantwortlich-
keiten und Fiihrungsrollen — kurz: hohe Komplexitdt und
knappe Zeit - konstituieren den Anforderungsmix dieses
Moduls. Da die Teilnehmenden eher klassisches Lernen
gewohnt sind (Lehre mit viel Struktur und Trainern, die
die Verantwortung tragen), sind unter der operativen Hek-
tik auch Frustration, Stress und Widerstand zu spiiren.

Reflexion entlang folgender Fragen hilft dem Team
nach und nach Sinn und Struktur in das Programm sowie
Wertschitzung in die Zusammenarbeit zu bringen:

% Inwiefern entspricht das von den
Teilnehmenden im Lauf der finf Tage
gezeigte Flihrungsverhalten den Inhalten
und Vorsatzen im zu entwickelnden
Flihrungswerkzeugkasten?

2 Wie gut gelingt es den Teilnehmenden
eine gute Balance zwischen Outcome und
Output im Programm sicherzustellen?

% Wie klar haben die Teilnehmenden for-
muliert, warum sie eigentlich hier
sind und welche Ziele sie gemeinsam
verfolgen?

% Welche Interventionen kdnnen sie selbst
initiieren, um tatsdchliches Vertrauen,
Ndhe und Verwundbarkeit im Modul zeigen
zu koénnen und welchen Einfluss hat dies
auf die Erkenntnisse fiir die Entwicklung
des Filihrungswerkzeugkastens?

Zeit fiir eine Intervention seitens des Facilitators: ,Warum
macht ihr eigentlich das, was ihr im Moment tut?“ Die
Antwort kommt relativ schnell: ,Weil wir von euch den
Auftrag bekommen haben ....“ Die Ergebnisse der gesam-
ten Reflexion an diesem zweiten Tag sind fiir die Teil-
nehmenden sehr hilfreich. Die Teilnehmenden stellen
fest, dass sie eben nicht wirklich geklirt haben, warum
sie liberhaupt dabei sind und was die gemeinsamen Ziele
sind. Sie stellen fest, dass sie auch im Alltag oft Dinge tun,
ohne diese zu hinterfragen, obwohl darin kein Mehrwert
liegt. Ihnen wird klar, dass es Mut braucht, um die Hand
zu heben, eigene Bediirfnisse zu kommunizieren und den
Status quo in Frage zu stellen. Und sie hinterfragen, wie
hoch liberhaupt das Vertrauen untereinander ist.

Die Teilnehmenden, die mit der Erwartungshaltung
einer Fiinf-Sterne-Kreuzfahrtreise in dieses Modul kom-
men, sind kontinuierlich mit Fiihrungsdilemmata kon-
frontiert, miissen Spannungen aushalten und kénnen nur
durch die Ubernahme von Fiihrung und das Treffen von
Entscheidungen das Programm zu einem Erfolg machen.
Christophe de Changy, Executive Director bei der Belgi-
schen Genossenschaftsbank beschreibt diese Erfahrung
treffend: ,,Als Teilnehmende hatten wir die Erwartung,
einfach nur einen weiteren Fithrungsworkshop zu besu-
chen mit einer Klaren Struktur und Agenda. Tatsdchlich
gab es wihrend des gesamten Moduls unglaublich viele
Fiihrungsvakua, sogar fiir die Struktur und den Prozess
des Moduls selbst. Wir mussten wirklich Fiihrung tiber-
nehmen, Entscheidungen treffen und Verantwortung
sowohl fiir unsere eigenen Entwicklungsziele als auch die
Entwicklung des Teams der Teilnehmenden. Eben wegen
dieser Herausforderung mit so vielen Unklarheiten und
Unsicherheiten konnten wir Erfahrungen machen, in-
wiefern eine Anderung unserer Idee von Fithrung grofien
Einfluss auf Lernen und Ergebnisse des Moduls hatten.”

neues lernen — 02/2025
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Text: Rita Helter und Kay Hildebrand

E|n
Kompass

fu

r die
Karrlere

Ublicherweise suchen Unternehmen

bei der Stellenbesetzung gezielt nach
Menschen, die exakt in diese eine offene
Position passen. Die Viadee IT-Unter-
nehmensberatung AG hat diesen Prozess
umgedreht: Statt klassische Stellen-
profile auszufiillen, legt sie den Fokus
darauf, Mitarbeitende in die Rollen zu
bringen, die zu ihnen passen. Daftir hat
das Unternehmen einen Karrierekompass
als mehrstufiges Personalentwicklungs-
programm entwickelt.




Entwicklung

Frei nach Goethe konnte der Grundgedanke der Personalstra-
tegie in der Viadee AG lauten: Warum in die Ferne schweifen?
Sieh, das Gute liegt so nah. Denn um die besten Talente fiir das
eigene Unternehmen zu finden, blickt Viadee erst mal nach in-
nen auf das Potenzial der aktuell etwa 240 Mitarbeitenden, die
sich auf die Standorte Miinster, Dortmund und Koln verteilen.

Gegriindet im Jahr 1994 stand das Unternehmen 2015
vor der Herausforderung, seine Strukturen flexibler und zu-
kunftsfahiger gestalten zu miissen, um mit dem Unterneh-
menswachstum Schritt halten zu konnen. Inzwischen war das
Unternehmen stark gewachsen und die Verantwortung fiir
Aufgaben sollte breiter verteilt werden. Dafiir wollte das Unter-
nehmen zunichst das Potenzial der eigenen Mitarbeitenden
besser kennenlernen. Alle Interessierten sollten die Moglichkeit
erhalten, sich in Aufgabenfelder und Funktionen im Vertrieb,
der Personalfiihrung oder in die Rolle von spezialisierten IT-
Fachexperten und -Expertinnen einzuarbeiten. Ziel war es, die
Potenziale der Mitarbeitenden optimal zu nutzen und ihnen
Perspektiven fiir Fach- oder Fiihrungsrollen zu bieten. So ent-
stand der Viadee-Karrierekompass, der den Mitarbeitenden
eine klare Orientierung und Einblicke in mogliche interne
Entwicklungspfade geben sollte.

Viadee ist liberzeugt, dass nachhaltige Leistungsfahigkeit
nur dann entsteht, wenn Menschen Tétigkeiten ausiiben, die
sie intrinsisch motivieren. Daher wurde bei der Konzeption des
Programms bewusst auf klassische Bewertungs- und Auswahlver-
fahren verzichtet. Eignungstests, wie etwa Personlichkeitstests,
die - ganz nach dem Prinzip , Fiihrungskréfte miissen extrover-
tiert sein, Controller urteilend” - ausschliefdlich darauf abzielen,
eine personliche Eignung fiir bestimmte Aufgaben festzustellen,
wurden nicht angewendet - auch deshalb nicht, weil Viadee
grundsétzlich keine Korrelation zwischen Rollenprofilen und
Personlichkeitsmerkmalen sieht. Stattdessen wurde ein Motivtest
gewdihlt, der die Lebensmotive der Teilnehmenden erfasst und
damit klar zeigt, was eine Person gerne tut oder was sie braucht,
um langfristig motiviert arbeiten zu konnen. Die Vertraulichkeit
des Profils ist aus verschiedenen Griinden essenziell, darunter
auch die Tatsache, dass sich die Ergebnisse auch auf den privaten
Bereich anwenden lassen.

Ziel ist, allen Mitarbeitenden die Moglichkeit zu geben,
ihre personlichen Antriebe zu erkennen, zu reflektieren und
passende Entwicklungspfade innerhalb des Unternehmens zu
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finden - oder auch bewusst zu bestitigen, dass ihre aktuelle
Rolle bereits ideal zu ihnen passt. Die zentrale Frage lautete
daher nicht: ,,Passt Kandidat X auf das Stellenprofil?“, sondern
vielmehr: ,Was mochte die Person tun? Was treibt sie an? Was
fallt ihr leicht?”.

Auf dieser Grundlage unterstiitzt der Karrierekompass
Mitarbeitende dabei, ihre eigenen Stirken und Interessen noch
besser zu verstehen und darauf basierend mafdgeschneiderte
Entwicklungspfade fiir sich zu gestalten. Das Programm basiert
auf drei zentralen Prinzipien:

1. Beurteilungsfreiheit: Der Prozess ist
ergebnisoffen, ohne Bewertungen wie ,ge-
eignet” oder ungeeignet”.

2. Freiwilligkeit: Die Teilnahme ist optional
und personliche Erkenntnisse oder Feed-
back werden nur dann weitergegeben oder
geteilt, wenn die Teilnehmenden das aus-
driicklich wiinschen.

3. Chancengleichheit: Jede Rolle, auch
Flihrungspositionen, stehen grundsatzlich
allen Teilnehmenden offen.

Der Aufbau des Karrierekompasses

Der Karrierekompass ist sequenziell aufgebaut und besteht
aus drei Phasen. Viadee fiihrt aktuell jahrlich zwei Runden des
Karrierekompasses durch. Das Durchlaufen von Phase eins und
zwei dauert dabei durchschnittlich fiinf Monate. Die Dauer von
Phase drei richtet sich nach dem individuell vereinbarten Ent-
wicklungsplan. Es nehmen jeweils acht Personen teil.

Phase 1: Standortbestimmung

Die Teilnehmenden analysieren mit Hilfe von Luxx-Profilen
ihre personlichen Lebensmotive und reflektieren, was sie im
Arbeitskontext antreibt — etwa der Wunsch nach Autonomie,
Teamarbeit oder Neugier. Ein Beispiel: Manchen Menschen
ist das Motiv ,Autonomie” in ihrem beruflichen Umfeld sehr
wichtig. Sie konnen durch individuelle, selbstgesteuerte Arbeit
befliigelt werden und brauchen wenig Fiihrung. Demgegeniiber
stehen Menschen, die ihre Motivation eher aus starker Team-
orientierung ziehen. Diese Menschen wiinschen sich eine enge
Abstimmung im Team und gemeinsames Handeln und Ent-
scheiden. Das Verfahren unterscheidet insgesamt 16 Lebens-
motive und hilft, die eigene konkrete Auspragung zu verstehen.
Das Ergebnis wird ausfiihrlich besprochen. Dabei wird auch
erOrtert, wie sich die jeweiligen Auspréagungen auf die Rollen
und Aufgaben in der Organisation auswirken kdnnten. Dieses
Gesprach erfolgt unter strikter Vertraulichkeit, damit die Teil-
nehmenden frei und unbefangen tiber ihre Motive, Wiinsche
und Ziele sprechen kénnen. Viadee erhélt weder Zugang zu den
Ergebnissen noch Einsicht in die Profile. Die einzige Ausnahme
bilden die ausgewéahlten Rollen, da diese die Grundlage fiir den
Einstieg in Phase zwei bilden, das Planspiel.
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Phase 2: Erprobung im Plansplel

In dieser Phase tauschen sich die Teilnehmenden mit einem
externen Berater oder einer externen Beraterin liber ihre per-
sonlichen Vorstellungen aus und wihlen bis zu zwei Rollen
aus, die sie als potenzielle Perspektiven fiir die mittelfristige
Zukunft interessieren. In realititsnahen Szenarien haben die
Teilnehmenden anschlieffend im Planspiel die Moglichkeit,
sich in diesen Rollen praxisnah zu erproben. In Vierergrup-
pen durchlaufen sie einen Tag mit speziell zugeschnittenen
Aufgabenszenarien: Vormittags nehmen sie die erste Rolle
ein, nachmittags die zweite. Um der Realitdt moglichst nah
zu kommen, spielt die Gruppe dabei in einem durchgingigen
Szenario Situationen aus dem Arbeitsalltag durch.

Die Aufgaben sind eng an das Geschaftsmodell der Viadee
angelehnt. Beispielsweise konnte ein Unternehmen ein neues
Grofsprojekt planen und Viadee mit der IT-Beratung beauftragen.
Die Teilnehmenden bearbeiten in ihren gewéhlten Rollen typi-
sche Situationen aus diesem Kontext: Eine Teilnehmerin konnte
als Vertriebsmitarbeiterin ein Kundengespréch iiber Projektinhal-
te und Beratungsbedarf fiihren, wihrend eine andere Person in
der Rolle der Teilprojektleitung operative Aufgaben iibernimmt
und die Umsetzung in den Teams beziehungsweise beim Kunden
iibernimmt. Dabei werden die Kundenrollen von erfahrenen
Kolleginnen und Kollegen gespielt, die die Beratungspraxis der
Viadee genau kennen. So gibt es iiber den ganzen Planspieltag
die unterschiedlichsten Arbeitsszenarien. Die Mitarbeitenden
reflektieren, ob die jeweiligen Arbeitsinhalte tatsdchlich den
personlichen Motiven und Zielen entsprechen.

Das Ergebnis dieser Phase ist ein detailliertes Feedback
von Kollegen und Kolleginnen zu den Spielsituationen und auf

RITA HELTER ist als Vorstan-
din der IT-Unternehmens-
beratung Viadee AG fiir den
Bereich Personal und Finanzen
verantwortlich. Die Wirt-
schaftsinformatikerin verfiigt
tiber 30 Jahre Erfahrung in der IT. 2008 ent-
schied sich die systemische Beraterin fiir den
Quereinstieg ins Personalwesen bei Viadee.

DR. KAY HILDEBRAND ist
Leiter und Mitinitiator von
Viadee Spark, die auf ganz-
heitliche Organisationsentwick-
lung spezialisierte Business

3 Unit der Viadee AG. Als
ertschaftsmformatlker und agiler Coach berat er
Unternehmen hinsichtlich Organisationsent-
wicklung und begleitet Transformationsprozesse.

Wunsch auch Feedback eines Coaches, jedoch keine Bewertung
oder Potenzialanalyse. Die Teilnehmenden erhalten zudem An-
regungen, welche Weiterbildungsinhalte fiir sie wichtig wiren,
um die von ihnen ausgewihlte Rolle perspektivisch ausfiillen
zu konnen. Kurz: Es geht darum, dass die Teilnehmenden
moglichst praxisnah typische Arbeitssituationen erfahren und
erleben und priifen, ob diese Aufgaben tatsdchlich den person-
lichen Motiven und Zielen entsprechen.

Phase 3: Langfristige Entw1cklung

Die dritte Phase startet mit einem Entwicklungsgesprach, bei
dem die Teilnehmenden zusammen mit einem Personalberater
oder einer Personalberaterin und ihrer Fiihrungskraft die bis-
herigen Erfahrungen reflektieren. Ziel ist es, mittelfristige Ent-
wicklungsziele zu formulieren und konKkrete Schritte fiir deren
Umsetzung zu planen. Beispielsweise konnte eine IT-Beraterin,
die sich fiir Vertriebsaufgaben interessiert, schrittweise solche
Aufgaben bei ihren Kunden tibernehmen.

Zusitzlich werden individuelle Weiterbildungsschritte
festgelegt wie Schulungen, Trainings on the Job, Kollegiale
Beratungen oder Coachings. Im Anschluss setzen die Teil-
nehmenden ihren individuellen Fortbildungsplan um, der eng
mit ihren Projekteinsatzen verkniipft ist und fiir den ein Extra-
Zeitkontingent zur Verfligung steht. Durch diese Integration
in den Arbeitsalltag wird das Gelernte nachhaltig in die Praxis
uibertragen. Das jahrliche Mitarbeitergesprach dient dabei als
regelmafRiger Checkpoint, um den Fortschritt zu {iberpriifen
und den Entwicklungsplan bei Bedarf anzupassen.

Interne Talententwicklung funktioniert

Viadee hat mit dem Karrierekompass eine nachhaltige Fiih-
rungskrafteentwicklung etabliert: Fiihrungskrifte werden heu-
te zu 100 Prozent intern entwickelt. Im Mai 2025 wird Viadee
die 15. Durchfiihrung des Karrierekompasses abschliefien. Bis
dahin haben insgesamt 120 Mitarbeitende die Moglichkeit ge-
nutzt, sich in Rollen wie Vertriebsmitarbeitende, Personalfiih-
rungskraft, IT-Fachexperte und -Expertin oder Projektleitung
auszuprobieren und eine eigenstidndige Entscheidung iiber ihre
berufliche Zukunft getroffen.

Die Investition in dieses Programm hat sich fiir Viadee in
vielfacher Hinsicht gelohnt: Das Aufzeigen und Wahrnehmen
individueller Entwicklungsperspektiven stiarkt das Zugehorig-
Kkeitsgefiihl der Mitarbeitenden zum Unternehmen und reduziert
die Fluktuationsrate erheblich. Dank des schrittweisen und sorg-
faltigen Prozesses werden neue Rollen nicht als Sprung ins kalte
Wasser empfunden, sondern als gut vorbereiteter Ubergang.

Die einzelnen Karrierewege der Teilnehmenden des Kar-
rierekompasses zeigen, dass dieses Programm die personliche
Weiterentwicklung nachhaltig pragt. So hat beispielsweise ein
IT-Berater fiir Prozessautomatisierung durch das Planspiel die
Bestétigung erhalten, dass ihm die kommunikativen Aufgaben
eines Scrum-Masters viel Freude bereiten. Neuorientierung und
Weiterbildung waren erfolgreich und seit einigen Jahren ist er
auch als Scrum-Master und Teamcoach bei unterschiedlichen
Kunden tétig. Die Zusammenarbeit von Teams durch Modera-

neues lernen — 02/2025
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Ablauf Karrierekompass

Phase 1:

4 Stunden

= Erstellen eines individuellen
Motivationsprofils

= Begleitende Reflexion der
eigenen Motive und Ziele auf

Phase 2:

Planspiel

1Tag

= Auswahl von ein oder zwei
moglichen kiinftigen Rollen

= Planspieltag mit Szenarien zur
praxisnahen Erprobung der

Phase 3:

mehrere Monate bis Jahre

= Festlegung von MaBnahmen mit
Coach und Personalverantwortlichen

2 Umsetzung der festgelegten
MaBnahmen

Basis des Motivationsprofils

gewahlten Rollen
= AbschlieBendes Feedback

tion, Gesprachsfithrung und Konfliktlosung zu unterstiitzen
motiviert ihn, und seit Dezember 2024 ist er zudem auch
Personalvorgesetzter der Viadee - eine Rolle, die er nicht im
Planspiel ausgetestet hat, deren Anforderungen aber Aspekte
der ausprobierten Rollen beinhalten und ihn bestérkt haben,
sich erneut weiterzuentwickeln.

Ein weiteres Beispiel beschreibt den Werdegang einer
Kundenberaterin, die vor der Teilnahme am Karrierekom-
pass vorwiegend mit organisatorischen und fachlichen
Themen wie Business-Analyse und Dienstleistersteuerung
betraut war. Im Planspiel erkannte sie, dass ein alleiniger
Fokus auf Vertrieb als Account-Managerin nicht ihr Ziel
war. Stattdessen zeigte sich, dass die Tatigkeit als Perso-
nalvorgesetzte sehr gut zu ihren Stdrken und Wiinschen
passte. Heute ist sie in einer Rolle aus dem Unternehmens-
bereich Forschung & Entwicklung tatig, die beides vereint:
Als Themenverantwortliche fiir Usability & User Experience
beschiéftigt sie sich mit den neuesten Trends und Erkennt-
nissen aus dem Beratungsfeld. Dazu gehoren auch vertrieb-
liche Tatigkeiten und die Personalentwicklung im Team. Die
vielseitigen Aufgaben teilt sie sich mit einem Kollegen, um
weiterhin als Beraterin fiir Business-Analyse und Usability
& User Experience in Kundenprojekten zu arbeiten.

Insgesamt ist das Feedback der Teilnehmenden ein-
deutig: Alle sind dankbar fiir die Chance, sich in verschie-
denen Rollen ausprobieren zu konnen, ohne ein Commit-
ment abgeben zu miissen. Zudem wird das umfangreiche
Feedback aus verschiedenen Perspektiven als sehr wertvoll
erachtet. Die Wertschitzung durch den Arbeitgeber moti-
viert, sich kontinuierlich persénlich weiterzuentwickeln.

Jetzt informieren!
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Text: Steven Rottmann und Florian Rustler
Foto: Bobby Beasley
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Klassische Fiihrungsfunktionen werden immer haufiger
hinterfragt. Organisationen suchen nach Wegen, Entschei-
dungsprozesse zu beschleunigen und gleichzeitig den
Mitarbeitenden mehr Verantwortung und Gestaltungs-
spielraum zu Gibertragen. Genau diesen Herausforderungen
hat sich die IT-Organisation von Pro Sieben Sat.1 gestellt

- und experimentiert mit neuen Ansatzen in Fiihrung, Ent-
scheidungsfindung und Zusammenarbeit.

as tun Unternehmen meis-
tens, wenn sie ihre Organi-
sation verdndern mochten?
Sie erstellen einen Change-
Plan und versuchen diesen
durchzuziehen. Ein IT-Be-
reich bei Pro Sieben Sat.1
hat einen vollig anderen Weg
eingeschlagen, den er im Sinn agiler Organisationsentwicklung
schrittweise mit kleinen, hypothesenbasierten Experimenten
beschreitet. Die Herausforderungen werden in {iberschauba-
rere Elemente heruntergebrochen, Losungen ausgetestet und
die Entwicklung des Experiments sehr schnell gemessen — der
agilen Produktentwicklung &hnlich.

Warum hat der IT-Bereich diesen Weg eingeschlagen?
Dazu sollten wir zundchst einmal die Ausgangssituation be-
trachten, die zur Entscheidung fiir dieses Konzept fiihrte: Die
IT-Welt ist geprigt von hoher Dynamik, immer neuen techno-
logischen Anforderungen und dem Wunsch nach schlankeren
Prozessen. Entsprechend stand auch in der IT-Organisation von
Pro Sieben Sat.1 der Bereich ,IT Services” mit verschiedenen
Centern of Excellence Ende 2022 vor einer Reihe an organisa-
tionalen Herausforderungen. Ein zentrales Thema war es, die
bestehenden Fiihrungsstrukturen und Entscheidungsprozesse
zu hinterfragen. Die Mitarbeitenden signalisierten den Wunsch
nach mehr Eigenverantwortung, wihrend gleichzeitig der Bedarf
nach klareren Strukturen fiir die Zusammenarbeit wuchs. Zudem
zeichnete sich ab, dass Verdnderungen bei einigen bestehenden
Teamleitern bevorstanden, was die Situation zuséitzlich dring-
licher machte und die Diskussion um Fiihrungsstrukturen und
Entscheidungsprozesse weiter verstarkte. Daraus entstand die
Idee, nicht nur die Arbeitsorganisation zu {iberdenken, sondern
auch die Art und Weise, wie Fiihrung gestaltet wird. Das Ziel war,
eine Kultur zu schaffen, in der Fiihrung nicht an Einzelpersonen
gebunden ist, sondern in klar definierten Rollen organisiert und
in einem flexiblen Rahmen durchfiihrbar ist. Dabei stellte sich
die zentrale Frage: Wie konnte eine solche Losung konkret ausse-
hen, und wiirde sie tatsdchlich funktionieren? Genau an diesem

Punkt kam das Konzept der organisationalen Experimente ins
Spiel: Die neuen Ansétze sollten iterativ erprobt und praxisnah
weiterentwickelt werden.

Projekt startet mit Experimenten
zu neuen Flihrungsrollen

Nach einer gemeinsamen Diagnose der Themen kristallisierte
sich das Thema ,Fiihrung” als eines heraus, mit dem der IT-Be-
reich starten wollte. Der erste grofde Schritt in diesem Experi-
ment war die Einfiihrung von Fiihrungsrollen. Im November
2023 startete ein Projektteam von fiinf Abteilungsvertretern
und -vertreterinnen, jeweils einer Person aus den Bereichen HR
und Organisationsentwicklung sowie zwei Organisationsent-
wicklern von Creaffective. Statt Fiihrung auf eine Person - Klas-
sischerweise die Teamleitung - zu konzentrieren, wurden die
wesentlichen Fiihrungsaufgaben analysiert, in Tatigkeitsfelder
geclustert und zu eigenstédndigen Rollen verdichtet. Rollen sind
dabei wie Hiite, die eine Person aufsetzen kann. Es ist moglich,
dass eine Person mehrere Rollen einnimmt oder dass Rollen
auf verschiedene Personen verteilt werden.

Das Team erarbeitete detaillierte Rollentemplates, die
alle essenziellen Fiihrungstitigkeiten abdecken sollten — dar-
unter sowohl Aufgaben zur strategischen Orientierung bis hin
zur Entwicklung von Mitarbeitenden. Jede Rolle hat dabei
spezifische Tatigkeitsschwerpunkte, die sich mit den anderen
Rollen erginzen.

% Der Speaker ist das Gesicht des Teams
nach auBen und sorgt fiir eine reibungslose
Kommunikation mit Stakeholdern, Management
und anderen Teams. Er oder sie bringt Prio-
ritdten und Strategien ins Team ein und
halt den Informationsfluss aufrecht.

% Der Navigator sichert die strategische
Ausrichtung und sorgt dafiir, dass Ziele
und Kapazitédten klar definiert und trans-
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parent priorisiert werden. Diese Rolle
verbindet langfristige Strategie mit
operativen Planungen.

Der Culture & Team Developer treibt die
Team- und Kulturentwicklung voran, férdert
Vielfalt und Zusammenarbeit, erkennt Span-
nungen im Team und leitet MaBnahmen zur

Forderung einer positiven Arbeitskultur ein.

Der fachliche Lead {ibernimmt die Verant-
wortung fir inhaltliche Themen, treibt die
Weiterentwicklung von Kompetenzen im Team
voran und sorgt dafiir, dass strategisch
relevante Fahigkeiten aufgebaut werden.
Die Rolle des Bureaucratic Administrator
bleibt bei der disziplinarischen Fiihrungs-
kraft und umfasst administrative und orga-
nisatorische Aufgaben wie HR-Management,
Budgetverwaltung und Compliance.

Diese Rollen werden in einem Gruppenwahlprozess innerhalb des
Teams flexibel gewéhlt: In Teams ohne Teamleitung libernimmt
die nachsthohere disziplinarische Fiihrungskraft zunéchst alle
Rollen, kann diese jedoch fiir andere Personen zur Wahl stellen.
In Teams mit bestehender Teamleitung werden alle Fithrungs-
rollen zundchst an die Teamleitung iibergeben, die dann ent-
scheidet, welche Rollen sie behélt und welche sie fiir das Team
zur Wahl anbietet. Die Wahl der Rollen erfolgt im Gruppenprozess
- stets orientiert an Kriterien wie Motivation, Qualifikation und
Teamvertrauen. Wichtig dabei: Teams haben die Freiheit, die
Rollenvergabe eigenstindig zu gestalten. Unterstiitzt wird dieser
Prozess durch Coaching-Angebote und Workshops.

Die Fiihrungsstruktur in der gelebten Praxis

Nach der initialen Phase wurden die Fiihrungsrollen in einem
ersten Experiment getestet. Bereits hier zeigt sich, dass das
neue Modell Teams in ihrer Selbstorganisation stiarkt und
Entscheidungswege verkiirzt. Insbesondere die Moglichkeit,

Darf ich die Entschei-
i dung alleine treffen? i— ja —>:
¢ (dirfen) :

Bin ich in der Lage/

i qualifiziert, die Ent-

: scheidung zu treffen?
(kénnen)

Will ich die Entschei-

f— ja > i dung alleine treffen?

(wollen)

: Kann ich nach weiterem

9 i Input nun selbst ent- 1
i scheiden? (kénnen) :

Nein (dann weiteren
Input einholen)

 Darf ich die Entschei-

¢ Kann ich die Entschei-

i dung mit anderen i ja = i dung mit anderen i
i gemeinsam treffen? ! i gemeinsam treffen?
i (diirfen) ¢ (kbnnen)
| |
nein nein

ja —> i dung mit anderen

Will ich die Entschei-

i treffen? (wollen)

- Entscheide selbst!

- Triff die Entscheidung mit
anderen zusammen!

Reiche die Entscheidung

dahin weiter, wo sie vermut-

lich getroffen werden kann!
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Entwicklung

Fiihrung auf mehrere Schultern zu verteilen, wird als grofier
Vorteil wahrgenommen.

Ein zentrales Element des Vorgehens, Organisationsent-
wicklung durch Experimente zu gestalten, sind regelmiflige
und vorab terminierte Reviews, in denen das Team den zuvor
gefassten Beschluss und die Umsetzung beurteilt. Im Falle der
Filihrungsrollen gab es im Zuge des Reviews einige Nachjustie-
rungen, die grundsétzliche Richtung wurde jedoch bestitigt.
Nach dem ersten Jahr zeigt sich: Die neue Fithrungsstruktur
ist nicht nur praxistauglich, sondern férdert auch eine in-
tensivere Auseinandersetzung mit Fiihrungsaufgaben - ein
Aspekt, der besonders die personliche Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden unterstiitzt.

Die Leadership-Coalition ergdnzt das Set-up als stra-
tegischer Uberbau mit Bereichsperspektive. Die Leadership-
Coalition trifft abteilungsiibergreifende Entscheidungen, ko-
ordiniert Kapazititen und Ressourcen und stellt Transparenz
iber alle laufenden Initiativen her. Dieser Ansatz erlaubt es,
Entscheidungen effizienter zu treffen und gleichzeitig die Ei-
genverantwortung der Teams zu fordern. Anstelle von Team-
Leads, Department-Leads und eines Bereichsleiters besteht

ol

die Leadership-Coalition nun aus nur drei Personen, die auf
Augenho6he zusammenarbeiten. Dadurch wird Leadership bes-
ser skalierbar. Auch die Einfiihrung der Leadership-Coalition
wurde als Experiment konzipiert und getestet.

Entscheidungen: Schneller, klarer, besser

Neben der Fiihrungsstruktur wurde auch das Thema Entschei-
dungsfindung als ein Thema fiir Verdnderungen identifiziert
und in Form von Experimenten bearbeitet. Ziel war es, den
Mitarbeitenden Werkzeuge an die Hand zu geben, um Ent-
scheidungen schneller und eigenverantwortlicher zu treffen.
Teil des gemeinsam entwickelten Experiments war ein ex-
pliziter Entscheidungsbaum, der als Orientierungshilfe dient
(siehe Grafik).

Neben der Klarung des Diirfens, Konnens und Wollens
steht stark im Fokus, ob eine Entscheidung revidierbar ist.
Wenn eine Entscheidung revidierbar ist, sollte sie zligig ge-
troffen werden. Dafiir wurden verschiedene Entscheidungs-
verfahren zusammen- und den Mitarbeitenden zur Verfligung
gestellt. Fiir Gruppenentscheidungen hat der Bereich beispiels-
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weise das Entscheidungsverfahren ,Konsent“ etabliert. Im
Gegensatz zum ,,Konsens® geht es dabei nicht darum, dass alle
Mitarbeitenden die gleiche Meinung haben miissen. Vielmehr
geht es darum, ob es einen berechtigten Einwand beziiglich des
Vorschlags zur Entscheidung gibt. Sollte es einen Einwand ge-
ben, wird vom Einwandgeber gleichzeitig erwartet, dass dieser
einen Vorschlag mitbringt, wie der Einwand mitigiert werden
konnte. Als Nebenprodukt ist Konsent eine Methode, um Ent-
scheidungen transparent und nachvollziehbar zu machen.

Ein Beispiel verdeutlicht die Wirkung: Zwei Mitarbei-
tende sollen IT-Equipment in die Schweiz versenden. Mithilfe
des Entscheidungsbaums Kklédren sie, dass sie eigenstindig
entscheiden diirfen, da die Kosten unterhalb des festgelegten
Schwellenwertes liegen. Schnell und unkompliziert treffen
sie ihre Entscheidung mithilfe des Konsent-Vorgehens und
organisieren den Versand.

Eine Kultur der Eigenverantwortung

Ein weiteres Herzstlick des Verdnderungsprozesses ist die
Etablierung einer Kultur des Experimentierens generell im
Bereich und nicht nur von oben initiiert. Der Grundgedanke:
Verdnderung soll niedrigschwellig moglich sein und von den
Mitarbeitenden selbst initiiert werden kdénnen. Teams kon-
nen eigene Experimente starten, um neue Arbeitsweisen oder
Strukturen zu testen.

Um Transparenz zu gewéhrleisten, werden laufende Ex-
perimente in einem gemeinsamen Uberblick dokumentiert.
Auch hier zeigt sich der Fokus auf Eigenverantwortung: Die
Teams entscheiden selbst, ob und wann ein Experiment ins-
titutionalisiert wird.

Nachdem einige Experimente bereits gelaufen sind, hat
sich der Bereich dem Thema ,,Themenflexibles Arbeiten” ange-
nommen. Dadurch will der Bereich flexibel und kurzfristig auf
die dynamische und sich schnell wandelnde Umwelt reagieren
konnen - eine Herausforderung, die gerade fiir IT-Bereiche
immer mehr an Gewicht gewinnt.

Dazu wurde das Experiment der Circles gestartet. Circles
sind Teams, die entweder dauerhaft oder temporir bestehen.
Die IT-Sicherheit ist zum Beispiel ein dauerhaftes Team im
Gegensatz zu bereichsiibergreifenden Projekten mit verschie-
denen Themen. Dabei haben Mitarbeitende einen Homebase-
Circle. Circles arbeiten eigenverantwortlich, unabhingig von
Hierarchien und orientieren sich ausschliefilich an ihrem de-
finierten Zweck. Entscheidungen, welche notwendig fiir die
Erfiillung des Zwecks eines Circles sind, treffen die Circles
selbst. Im Gegensatz zu einem Projekt sind Circles flexibler und
basieren auf Freiwilligkeit. Das Besondere: Menschen kénnen
gleichzeitig in mehr als nur einem Circle Mitglied sein, was
weitere Flexibilitdt des Arbeitens und der Themenbearbeitung
in der Organisation ermoglicht. Circles definieren und erarbei-
ten die Deliverables selbst. Eine perfekte Symbiose entsteht
aus der Arbeit in Circles und mit dem Framework OKR, denn
so wird der kurzfristige dreimonatige Fokus auf ein Objekt mit
Key Results erweitert um die ldngerfristige und zweckorien-
tierte Perspektive des Circles. Zur weiteren Unterstiitzung der

DR. STEVEN ROTTMANN,
Senior Vice President IT bei
Pro Sieben Sat.1 Media SE,
vereint umfassende Erfah-

W rung im IT- und digitalem

Produktmanagement.

Stationen bei Mercedes-Benz, VW, der Bundes-
wehr oder auch als Geschaftsfiihrer pragen
seine breite Perspektive auf moderne Fiihrung
und Arbeitsorganisation.

Q‘l@ Organisationsberater,
‘ I. Facilitator und Buchautor.
A Sein Hintergrund aus dem

Bereich der Innovation beeinflusst auch sein
Vorgehen in der Organisationsentwicklung.

FLORIAN RUSTLER ist
Griinder und Geschéaftsfiihrer
der Creaffective GmbH,

Eigenstindigkeit muss fiir die Griindung eines Circles nur der
Speaker oder Themenzustidndige und der Zweck des Circles
definiert sein, denn der Speaker sucht sich die Circle-Mitglieder
eigenstidndig zusammen. Als Ergebnis konnen Mitarbeitende
ihre Stirken einbringen und bei Interesse in verschiedenen
Themen mitarbeiten, was nicht nur die Motivation, sondern
auch die eigene Weiterentwicklung stérkt.

Agilitat trifft auf klare Strukturen

Das erste Jahr des Experiments zeigt: Eine Kombination aus
klar definierten Fiihrungsrollen, flexibler Entscheidungsfin-
dung und einer experimentierfreudigen Kultur bietet enormes
Potenzial, um den Anforderungen der modernen Arbeitswelt
gerecht zu werden. Die neue Fiihrungsstruktur schafft nicht
nur mehr Transparenz und Flexibilitdt, sondern stdrkt auch
die Eigenverantwortung und Motivation der Mitarbeitenden.

Das Vorgehen, Organisationsverinderungen in Form von
Experimenten zu verproben, half dem Bereich erheblich, mit der
inhdrenten Ungewissheit solcher Verdnderungsprozesse umzu-
gehen. Eine fertige und funktionierende Losung musste nicht
von Anfang an bereitstehen - stattdessen wurde sie gemeinsam
Schritt fiir Schritt erarbeitet und iterativ optimiert. Die Beschrei-
bung der Versuche als ,Experimente” weckte zudem bei Men-
schen aufierhalb der Organisation eine wohlwollende Neugier.

Fiir Organisationen, die ebenfalls neue Wege in der Fiih-
rung und Zusammenarbeit beschreiten mdchten, bietet das
Beispiel des IT-Bereichs eine spannende Inspiration. Denn
es zeigt: Fliihrung muss nicht an starren Hierarchien hingen
- sie kann ein flexibles, dynamisches Konstrukt sein, das den
Menschen in den Mittelpunkt stellt.

neues lernen — 02/2025
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Die lllusion
der schnellen Reform

Foto Alexandra Kern

DR. JUDITH MUSTER
ist Partnerin bei Meta-
plan und akademische
Mitarbeiterin an der
Universitat Potsdam. Sie
ist Giberzeugt, dass Orga-
nisationen nicht in erster
Linie aus Menschen
bestehen, sondern aus
Strukturen, Kommuni-
kationswegen, formalen
Regeln und Mitgliedern
mit bestimmten Organi-
sationsrollen.

s ist normal, dass vor Wahlen ein Politikwechsel ausgerufen und Reform-
projekte, Aufbruch und Erneuerung postuliert werden. Dass die realen
Verdnderungen nach der Wahl in Form von Strukturreformen, Fordermafi-
nahmen oder gednderten Prioritdten im Bundeshaushalt in stabilen DemoKkratien
in der Regel eher verhalten ausfallen und nur langsam Wirkung entfalten, ist aber
auch normal. Was mancher als Enttduschung empfindet, ist eher der Ausweis
eines funktionierenden Rechtsstaats, der nicht einfach abrupt Regeln dndern,
internationales Recht, geltende Vertrdge oder erworbene Anspriiche unterlaufen
kann. Legitime, aber widerstreitende Interessen politischer und wirtschaftlicher
Akteure unterliegen in modernen - also funktional differenzierten - Gesellschaften
nicht dem Dezisionismus einer Zentralgewalt. Das macht Kompromisse notwen-
dig, schrinkt Handlungsspielriume ein und zwingt Politiker und Politikerinnen
mit Abhingigkeiten und nicht intendierten Folgen ihres Handelns zu kalkulieren.
Aber was ebenso stimmt: Egal, wie die Koalitionsverhandlungen ausgehen
oder welche Reformvorhaben beschlossen werden, die Umsetzung liegt in den
Héanden von Organisationen — und die funktionieren nicht wie prazise Apparate,
sondern sind soziale Systeme mit eigener Dynamik. Aus einer organisations-
soziologischen Perspektive betrachtet, sind Reformen deshalb erst einmal un-
wahrscheinlich. Thre Umsetzung entscheidet sich nicht nur an politischen Be-
schliissen, sondern auch an mikropolitischen Aushandlungen in den betroffenen
Organisationen. Und die folgen informalen Routinen und stabilisierten Mustern.
Besonders in der offentlichen Verwaltung oder bundeseigenen Unternehmen be-
stimmen lang gewachsene Interessenlagen hiufig das Organisationsgeschehen.
In meiner Beratungs- und Forschungspraxis konnte ich immer wieder be-
obachten, dass etwa die sachlich gebotene Verschlankung und der Abbau ganzer
Bereiche nur moglich waren, wenn zentrale Akteure die Organisationsspitze
durch Verrentung verlassen haben. Die Verflechtung mit politischen Interes-
sen und Strukturen, das Hintergrundwissen beteiligter Personen um informale
Zusammenhinge und lange gewachsene Machtstrukturen blockieren Struktur-
reformen. Das lisst sich vortrefflich am Reformvorhaben des 6ffentlich-recht-
lichen Rundfunks mit dem Ziel des Abbaus von Mehrfachstrukturen ablesen.
Verstehen Sie mich nicht falsch: Das ist keine Pathologie des 6ffentlichen
Sektors. Es ist vielmehr typisch fiir Organisationen und aus soziologischer Sicht
kaum anders zu erwarten. Die schlechte Nachricht: Strukturelle Reformen wer-
den nicht durch einfache Beschliisse wirksam. Die strukturelle Trigheit von
Organisationen ist nicht nur eine Folge politischer Einflussnahme, sondern auch
eine Eigenschaft dieser Systeme selbst. Sie folgen einer Rationalitit, die nicht
auf kurzfristige Effizienz, sondern auf interne Stabilitdt ausgerichtet ist. Gerade
deshalb verlaufen Reformen selten gradlinig und schnell. Die gute Nachricht:
Mit einer strategischen Diskursfiihrung und kluger Organisationsgestaltung
lassen sich diese Dynamiken beeinflussen. Die Politik kann die grof3en Linien
vorgeben - die Detailarbeit muss jedoch in den Organisationen selbst stattfinden.
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Serie: Lerntransfer-Tools

Zertifikate bestatigen heute nur die korper-
liche Anwesenheit bei Trainings. Doch der
eigentliche Erfolg liegt in der Umsetzung
des Gelernten. Deshalb ist es hochste Zeit,
Zertifikate neu zu denken - hin zu echten
Nachweisen fiir den Transfererfolg.

Zertifikate fur
Transfererfolg

Ur viele Trainingsteilnehmende ist das Zertifikat

das erklérte Ziel - die ,,Finish Line®, auf die sie hin-

arbeiten. Doch mal ehrlich: Was wird hier eigentlich

zertifiziert? In den meisten Fillen bekommt das

Zertifikat, wer einfach korperlich anwesend war,
entweder im Seminarraum oder vor dem PC. Ein Zertifikat, das
aber lediglich die Anwesenheit bestétigt, sendet ein falsches
Signal. Diese gingige Zertifikatspraxis ist ein Negativbeispiel
fiir die Transfererwartung im Unternehmen - einer von zwolf
Stellhebeln der Transferwirksamkeit. Er besagt, dass es trans-
ferentscheidend ist, ob es im Unternehmen auffillt und Kon-
sequenzen hat, wenn das Gelernte (nicht) angewandt wird. Die
beschriebene Zertifikatspraxis bewirkt das Gegenteil, denn sie
sagt ,Hier wird erwartet, dass du bei einer Schulung korperlich
anwesend bist. Das wird im Unternehmen zertifiziert. Ob du
das Gelernte anwendest, ist eigentlich egal®.

Zertifikate fiir Umsetzung statt Anwesenheit

Um den Transfer zu fordern, muss diese Zertifikatspraxis veran-
dert werden. Ein Zertifikat sollte nicht das Ende, sondern den
Startschuss fiir die Umsetzung markieren. Statt Anwesenheit zu
belohnen, gilt es, die erfolgreiche Anwendung des Gelernten zu
zertifizieren. Einige Beispiele, wie das konkret aussehen kann:

< Transferreport

Alle Teilnehmenden schreiben einen Transferreport, in dem
sie liber ihre jeweiligen Umsetzungserfolge berichten. Dieser
Report wird von der Fiihrungskraft unterzeichnet und/oder
an die Personalentwicklung beziehungsweise den Trainer ge-
schickt. Erst dann wird das Zertifikat ausgestellt.

2 Transferprasentation

Alle Teilnehmenden prasentieren ihre Umsetzungserfolge und
-Learnings vor einem geeigneten Gremium (zum Beispiel den

Fiihrungskréften, der Geschéftsleitung, dem Management,
der Personalentwicklung, den Trainern und Trainerinnen,
Kollegen und Kolleginnen). Das Zertifikat erhélt alle, die in
der Transferprasentation mit den eigenen Umsetzungserfolgen
uiberzeugen konnten.

2 Abschluss eines Praxisprojekts

Vor dem Training werden Praxisprojekte von Unternehmen
in Auftrag gegeben, die mithilfe der Trainingsinhalte er-
arbeitet und durchgefiihrt werden (zum Beispiel lautet bei
einem Training zum Thema ,,Produktmarketing” das Praxis-
projekt: ,Entwirf eine Online-Marketingstrategie fiir unseren
Zylinder XY und implementiere diese im Unternehmen®).
Die Teilnehmenden erhalten ihr Abschlusszertifikat, wenn
ihr Praxisprojekt erfolgreich abgeschlossen oder umgesetzt
wurde. Dies wird festgestellt durch den Auftraggeber des
Praxisprojekts und/oder durch eine Prasentation vor einem
geeigneten Gremium.

MELANIE MARTINELLI ist CEO beim Institut fiir
Transferwirksamkeit. Sie hilft Kunden, die Wirk-
samkeit von Trainings messbar zu maximieren.

DR. INA WEINBAUER-HEIDEL ist Griinderin des
Instituts fur Transferwirksamkeit, mit dem sie
wissenschaftliche Erkenntnisse in die Praxis tragt.

PROF. DR. AXEL KOCH lehrt Training & Coaching
an der Hochschule fiir angewandtes Management.
Er hat die »Transferstarke-Methode« entwickelt.
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% ,Woflir gibst du dir dein Zertifikat?“

Der Trainer oder die Personalentwicklung fragt alle Teil-
nehmenden einige Wochen nach dem Training, welche Um-
setzungserfolge auf dem Zertifikat vermerkt werden sollen.
Die Teilnehmenden schreiben selbst Umsetzungserfolge auf,
fiir die sie sich das Zertifikat verdient haben. Diese stehen

Kritisch nachgefragt
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deutlich sichtbar auf der ersten Seite des Zertifikats. Denn
nur wenn das Zertifikat fiir den Transfer steht, wird es zu
einem echten Meilenstein und nicht zu einem blof3en Ab-
schlussdokument.

Nicht jede Methode, die sich gut anhort, funktioniert auch in der Praxis. Axel Koch
richtet den Blick auf mégliche neuralgische Punkte bei der Umsetzung eines Zertifikats

mit Erfolgsnachweis.

Axel: Man braucht fiir solch ein Zertifikat jeman-
den, der sich die Zeit nimmt, den Transfererfolg zu
bewerten - sei es Trainer oder Trainerinnen oder
Fiihrungskrafte. Wie kann man sie dazu bewegen,
diese Rolle aktiv zu (ibernehmen?

Melanie: Wir haben sehr gute Erfahrun-
gen gemacht, wenn wir TransfermaBnahmen
mit Praxisprojekten verkniipfen. Die
Teilnehmenden ldsen dabei konkrete Auf-
gaben, die sie ohnehin fiir ihre Arbeit
bewdltigen miissen - nur jetzt mit dem
Wissen und den Skills aus dem Training.
Zum Beispiel entwickeln Vertriebsmit-
arbeitende eine verbesserte Strategie zur
Kundenansprache, die direkt umgesetzt
wird. So sehen Teilnehmende und deren
Flihrungskrafte den unmittelbaren Nutzen
des Trainings. Besonders effektiv sind
auch Transferprisentationen, etwa in hoch
dotierten Managementprogrammen: Absol-
venten prisentieren ihre Umsetzungser-
folge vor ihren Fihrungskraften und oft
sogar eine Ebene dariiber. Das motiviert
Fiihrungskréafte, ihre Mitarbeitenden aktiv
bei der Umsetzung zu unterstiitzen, weil
sie selbst die Ergebnisse vor ihren eige-
nen Vorgesetzten sehen wollen.

Axel: Was ist, wenn Unternehmen aus rechtlichen
oder strukturellen Griinden weiterhin auf klassische
Zertifikate bestehen?

Ina: Hier hat sich ein zweistufiges Modell
bewdhrt. Alle Teilnehmenden erhalten

am Ende des Programms eine klassische
Teilnahmebestédtigung fiir ihre Anwesenheit
- was ja faktisch der Minimalstandard ist.
Wer jedoch ein Zertifikat mdéchte, das liber
die Teilnahme hinausgeht, muss zeigen,
dass er oder sie etwas umgesetzt hat. Das
schafft Klarheit und Wertschatzung fiir
diejenigen, die den Transfer erfolgreich
gemeistert haben.

Melanie: Ein Unternehmen hatte dazu eine
besonders schone Idee: Dort wurde ein
~Erfolgreich umgesetzt”-Stempel einge-
fihrt. Jeder erhdlt sein Zertifikat, aber
nur diejenigen, die etwas erfolgreich

in der Praxis angewandt haben, bekommen
diesen begehrten Stempel. Das wurde
schnell zu einem Statussymbol innerhalb
des Unternehmens. Mitarbeitende wollten
unbedingt ein ,vollwertiges” Zertifikat,
und das hat die Motivation zur Umsetzung
enorm gesteigert.
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nisation, mehr
ungskrafte -
gibt es nicht erst
)ch viele tun sich
Aawer. Gleichzeitig
i kein Modell fiir
also eignet sich das
Selbstorganisation
was gilt es dann
deachten? Ein Leit-
gskréfte.

abstecken
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achkréfte fehlen, Mitarbeitende sind un-
zufrieden und gefiihlt stehen jede Woche
Verdnderungen an. Fiihrungskrifte fragen
sich in dieser Situation, wie die optimale
Organisationsform heutzutage eigentlich
aussieht. Miissen sie bewéhrte Strukturen
und Muster verdndern, um das Unterneh-
men und die Beschiftigten fit zu machen
fiir die Zukunft? Traditionell aufgestellte
Firmen spiiren diesen Druck besonders -
vor allem im Vergleich mit flexibleren Organisationen. Denn sie
sind haufig ein Stiick weit in hierarchischen, starren Strukturen
gefangen, die Teams und Entscheidungen ausbremsen.
»Selbstorganisation mit Empowerment” ist ein Weg, um
agiler zu werden und mehr Handlungsspielrdiume zu schaffen.
Dabei geht es im Kern darum, Verantwortung an Mitarbeitende
und Teams zu delegieren (Empowerment), die dann ihre Arbeit
innerhalb eines definierten Rahmens frei gestalten (Selbstor-
ganisation). Auf der Fiihrungsebene entstehen dadurch Frei-
rdume fiir die kontinuierliche strategische Neuausrichtung
des Unternehmens.
In diesem Zusammenhang stellen sich zwei Kernfragen:
Was konnen die jeweiligen Mitarbeitenden {iberhaupt allei-
ne besser entscheiden? Und wie kénnen sich Teams intern
und untereinander ohne Vorgesetzte abstimmen? Denn dabei
entsteht zwangsldufig ein Spannungsfeld. Mitarbeitende und
Teams miissen einerseits ausreichend Freirdume haben, um zu
agieren. Andererseits besteht fiir Fiihrungskréfte die Notwen-
digkeit, trotz mehr Selbstorganisation, unternehmerische und
disziplinarische Entscheidungen zu treffen und durchzusetzen.
Bevor es an die Entwicklung konkreter Manahmen zu
mehr Selbstorganisation geht, sollten Fiihrungskréfte daher
einige wichtige Grundsatzfragen beantworten. Das fingt an
bei der Frage danach, was sie iberhaupt unter selbststeuernder
Arbeit verstehen, liber die Reflexion von Vor- und Nachteilen
von mehr Selbststeuerung bis hin zu den Uberlegungen dazu,
welche Auswirkungen mehr Selbststeuerung auf das individu-
elle Fiihrungsverhalten hat (siehe Kasten).

Strukturelle Voraussetzungen fiir die
Selbststeuerung von Teams

Steht die Entscheidung, dass sich eine Fiihrungskraft an mehr
Selbststeuerung heranwagen will, geht es in die Tiefe: Wie
arbeiten selbststeuernde Teams erfolgreich? Das ist von be-
stimmten Merkmalen in der Arbeitsstruktur abhingig. Es muss
also zunichst ein Konzept ausgearbeitet werden, wie struktu-
relle Voraussetzungen aussehen. Fehlt dieser Aspekt, kann die
Selbststeuerung von Teams nicht erfolgreich sein.

Durchfiihrungsautonomie

Ein selbststeuerndes Team trigt die Verantwortung fiir eine
gemeinsame Aufgabe innerhalb der Aufgabenstellung der Ge-
samtorganisation. Die Arbeitsabldufe werden so weit wie mog-
lich selbst bestimmt und kontrolliert. Dabei ist es von Vorteil,
wenn die Arbeitsprozesse im Team moglichst wenig von exter-

Elf Empfehlungen, um Stolpersteine
zu vermeiden

1. Mit Bereichen und Teams in der
Organisation beginnen, die wollen.
2. Am Anfang die Change-Story kldren.

3. Einen geeigneten Rahmen fir Selbst-

organisation schaffen.

4. Die Ausgangssituation reflektieren

und berilicksichtigen.

5. Agilit&t und Selbstorganisation
zum Mindset-Thema aller Beteilig-
ten machen.

6. Genigend Zeit fir Schulungen und
Befdhigungen einplanen.

7. Aufgaben und Rollen fiir wertvolle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gestalten.

8. Schritt fir Schritt vorgehen und
als Fihrung prdsent sein.

9. Die Entwicklung zur Selbstorga-
nisation als Veradnderungsprozess
verstehen und gestalten.

10. Verstehen und beriicksichtigen,
dass Flihrung anspruchsvoller wird
und sich an die ver&ndernden
Anforderungen anpassen muss.

11. Die Einfiihrung selbstorganisieren-

der Einheiten setzt Zeit zum Uben
und Geduld voraus.

nen Prozessen abhingig sind. Das Team sollte in der Lage sein,
sdmtliche Aufgaben eigenstindig zu erledigen, ohne stark auf
externe Ressourcen angewiesen zu sein. Ideal ist die Erstellung
eines kompletten (Teil-) Produkts oder einer Dienstleistung.

Aufgabenvollstandigkeit

Die Aufgaben sollten vollstdndig an das Team {ibertragen wer-
den. ,Vollstindig“ bedeutet in diesem Kontext nicht nur die
blofRe Erledigung von Aufgaben. Das Team soll eigenstindig
Ziele definieren, die in die ibergeordneten Unternehmensziele
integriert sind und diese mit der Fiihrungskraft abstimmen. Zu-
dem ist es fiir die Planung und Vorbereitung der Mafinahmen
zustdndig — dazu gehoren die Entwicklung von Pldnen, die
Auswahl geeigneter Mittel zur Zielerreichung und die Steue-
rung der Umsetzung. Wahrend des Prozesses soll das Team
Riickmeldungen einholen, um gegebenenfalls Handlungskor-
rekturen vorzunehmen. Nach der Ausfiihrung ist es wichtig,

neues lernen — 02/2025




Fihrung

Feedback iiber die Ergebnisse einzuholen, um zu iiberpriifen,
ob die eigenen Handlungen mit den Zielen iibereinstimmen.

Planungsautonomie

Mit Planungsautonomie wird beschrieben, wie unabhingig eine
Gruppe von externen Plinen und Einfliissen ist. Die Vernetzung
nach auflen sollte so locker sein, dass autonome Planungs-
spielriume entstehen, innerhalb derer sich das Team wirklich
frei bewegen kann. Neben der Lénge des Planungshorizonts
ist auch die Zuverléssigkeit der verfiigbaren Daten innerhalb
dieses Horizonts von Bedeutung. Kurzfristige Interventionen
Auflenstehender kdnnen kritisch sein und die Autonomie der
Planung beeintrichtigen.

Hohe Transparenz

Um Planungsautonomie und ein Mitdenken im Sinne der Ge-
samtorganisation zu ermdglichen, miissen Prozesse und Ziele
innerhalb der Organisation sehr transparent sein. Das Team
darf nicht allein in einer ,Blase” arbeiten, sondern sollte auch
die gegenseitigen Abhingigkeiten von Zielen und Prozessen in
der Organisation kennen und beriicksichtigen konnen.

Personalkontinuitét

Der Austausch von Personal {iber das Team hinaus sollte sich in
Grenzen halten. Denn Mitarbeitende, die mehr Zeit aufderhalb
als im Team arbeiten, werden kaum ein Gruppengefiihl oder
Gruppenverantwortung entwickeln. Nur so kénnen von der
Gruppe initiierte Mafinahmen im Fall von Urlaub und Krank-
heit Substanz erhalten und verbindlich werden.

Kommunikationsmdglichkeiten

Interpersonelle Kontakte im Team sind ausschlaggebend, um
ein Wir-Gefiihl zu entwickeln. Hinderlich dafiir kénnen sein:
ein sehr hoher Anteil an mobiler Arbeit mit wenig persdnlichen
Kontakten, zu grofie Entfernungen der Arbeitsplitze, ein zu ho-
her Gerduschpegel oder sprachliche Barrieren. Wenn es solche
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Hindernisse gibt, sollten vom Team Mafinahmen entwickelt
werden, um ihnen entgegenzuwirken.

GruppengroBe

Die Grofle der Gruppe orientiert sich am Arbeitsbedarf und der
Anzahl der integrierten Prozessschritte. Die Arbeit sollte sich
fiir eine beschrénkte Zeit zumindest durch eine Person weniger
im Team bewéltigen lassen. Kleine Teams mit drei bis fiinf Mit-
arbeitenden sind schwerer in der Lage, Urlaubs- und Krankheits-
ausfille zu kompensieren. Die gruppendynamisch optimale Zahl
der Mitarbeitenden liegt bei sieben Personen. Steigt die Zahl der
Gruppenmitglieder, steigt auch deren Kommunikations- und
Abstimmungsbedarf. Spitestens ab 13 Mitgliedern kommt es zu
Subgruppen und das selbststeuernde System wird unproduktiv.

Qualifikationsstruktur

Die Zusammensetzung des Teams wird dadurch bestimmt, welche
Anforderungen die jeweilige Aufgabenstellung an die fachlichen,
methodischen und personalen Kompetenzen stellt. Die Teammit-
glieder sollten sich fachlich ergdnzen und als einander fachlich
dhnlich erleben. Sind die Qualifikationen so verschieden, dass
nicht alle die Aufgaben vollstdndig bearbeiten kdonnen, kénnen
sich Subgruppen gleicher Qualifikationsstruktur bilden. Das ldsst
sich teilweise durch Qualifizierungsmafinahmen ausgleichen.

Teamarbeit gestalten

Sind die strukturellen Voraussetzungen geschaffen, gilt es,
die Teamarbeit zu gestalten. Dazu gehoren ein bestimmtes
Teamverstindnis, organisatorische Absprachen und die Weiter-
entwicklung des Teams.

% Mehrere Mitarbeitende haben dauerhaft oder
fiir eine bestimmte Zeit gemeinsame Aufgaben
oder Arbeitsbereiche und gemeinsame Ziele.

relevanCe

Wir bilden sie a
#lLeadershipRelevance

learning changes
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% Sie erfiillen (in einem vorgegebenen Rahmen)
selbststidndig und in eigener Verantwortung
diese Aufgaben. Die dazu n6tigen Entschei-
dungen kénnen sie selbststeuernd treffen.

% Einzelaufgaben werden auch als Teamauf-
gaben verstanden. Das einzelne Teammit-
glied Ubernimmt die unmittelbare Handlungs-
verantwortung, aber das Team tréagt die
Gesamtverantwortung fir Prozess und Ergebnis
aller Aufgaben.

% Die Teammitglieder arbeiten zusammen, um die
Aufgaben zu erfiillen. Sie sind bereit, wenn
nétig, jede Aufgabe im Team zu iibernehmen.

% Sie verstehen sich auch selbst als Mit-
glieder eines Teams und entwickeln Zusammen-
halt und ein ,Wir-Gefiihl”.

% Jedes Mitglied hat die Méglichkeit, mit
jedem anderen Mitglied unmittelbar in
Kontakt zu treten.

% Qualitdtssicherung ist Teamaufgabe und
wird zum Beispiel durch eine Vier-Augen-
Kontrolle, durch Stichproben oder Ahnliches
gewdhrleistet.

2 Alle Teammitglieder haben die gleichen
Rechte und Pflichten.

2 Kern der Teamarbeit ist die Leistungser-
bringung und das ,Sich-selbst-Organisie-
ren”, also die Ubernahme von teaminternen
Planungs- und Steuerungsaufgaben und das
gemeinsame Verantworten der Ergebnisse.

HANS-WERNER BORMANN
ist Wirtschaftsinformatiker,
Unternehmensberater und
Geschaftsfiihrer der WSFB-
Beratergruppe. Seit mehr als
30 Jahren unterstiitzt er
Unternehmen in der Organisationsentwicklung
und begleitet Transformationsprozesse.

WALTER NELHIEBEL ist
diplomierter Soziologe,
Unternehmensberater und
Geschiftsfiihrer der ESPI
» Consulting GmbH. Zusammen
| mit Hans-Werter Bormann hat
er den Leitfaden »Selbstorganisation« - einer
seiner Arbeitsschwerpunkte - fiir den Bundes-
verband Deutscher Unternehmensberatungen
BDU verfasst (Download unter bdu.de).

Fiihrung

2 Es gibt regelmidBige Teamgespriche zur
Organisation der Arbeit und der Zusammen-
arbeit, zur kontinuierlichen Verbesserung
und zur Erreichung der Teamziele.

% Das Team hat geregelt, wie und von wem es
nach innen koordiniert wird und wie und von
wem es nach auBen vertreten wird.

Flihrungskrafte miissen umdenken

Stand heute sind Fiihrungskrifte hiufig das Nadel6hr in Ent-
scheidungsprozessen. Probleme werden an sie eskaliert — das
kostet Zeit und bedeutet Mehraufwand, bis es zu einer Losung
kommt. Viele Entscheider und Entscheiderinnen sind aufer-
dem stark auf ihren eigenen Verantwortungsbereich fokussiert.
Ihre Energie fliefdt in die Absicherung der Arbeitsergebnisse in
ihrem jeweiligen Bereich. Dariiber hinaus sind viele Entschei-
dende zu sehr im operativen Geschift verwurzelt. Dieses Micro-
management kostet Zeit, die fiir die eigentliche Fiihrung fehit.

Fiir das Modell der Selbstorganisation miissen sie um-
denken, ihr Fiihrungsverhalten reflektieren und ihren Stil aktiv
anpassen: Weg von ,,Ohne mich lauft nichts“ hin zu ,.Es lauft
(besser) ohne mich“ lautet die Devise. Das heifdt nicht, dass
Fiihrungskrifte tiberfliissig werden. Aber ihre Rolle dndert
sich. Sie sind Unterstiitzer und Coaches ihrer Mitarbeitenden,
geben Orientierung und behalten das grofde Ganze im Blick.

Die Fiihrungskraft stellt Ressourcen, Strukturen und Ent-
scheidungen bereit, liber die das Team alleine nicht verfligen
kann. Sie liefert Informationen zum (strategischen) Kontext, in
dem sich die Teams bewegen, und gibt den Teams den Raum,
um eigene Entscheidungen zu treffen — selbst wenn sie glaubt,
eine noch etwas bessere Losung zu kennen. Des Weiteren
unterstiitzt die Fiihrungskraft dabei, Probleme und Lésungen
unter Beriicksichtigung der Ziele der Gesamtorganisation und
eines ganzheitlichen Verstédndnisses der Aufgabenstellung zu
betrachten. Und natiirlich kann die Fithrungskraft weiterhin
Entscheidungen treffen - solche Entscheidungen, die den
Kompetenzrahmen des Teams iiberschreiten oder zu denen
sich das Team nicht in der Lage sieht.

Zeit nehmen und miteinander sprechen

Sind alle Voraussetzungen geschaffen, ist es wichtig, den Pro-
zess weiter zu begleiten. Denn ein Musterwechsel ist heraus-
fordernd fiir alle Beteiligten und Kostet Zeit. Voraussetzung fiir
erfolgreiche Verdnderungen ist darum auch erst einmal die Zeit
- man muss sich die Zeit nehmen und geben fiir die Verdnde-
rung. Zudem sollte der Austausch zu relevanten Aspekten ge-
fordert werden. Das gilt auch fiir unangenehme Themen: Auch
sie miissen an- und besprochen werden. Wer dann regelmafig
die Verdnderungsprozesse reflektiert und daraus Handlungen
ableitet, hilt auch die letzte und wichtigste Voraussetzung ein:
konsequent dranbleiben.

neues lernen — 02/2025
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Fuhrungs-
lektionen
aus dem

Gestern noch Managerin in einem
Konzern, heute Mitarbeiterin in einer
ialen Einrichtung: Was viele Unter-
imen als CSR-Programm nutzen,
das Programm »Seitenwechsel«
sinnstiftendes Personalentwick-
igsinstrument institutionalisiert:
3it 25 Jahren erhalten Manager und
lanagerinnen dadurch die Moglich-
eit flir einen Perspektivwechsel und
instof3 zur Reflexion tiber das eigene

B
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Fihrung

er Umgang mit Sterbenden war fiir Ariane
Grohler eine Hemmschwelle. Daher hat
sie 2023 ihren ,Seitenwechsel” in einem
Hospiz absolviert. Eine Woche lang hat
die Verantwortliche fiir die Fiihrungs-
krafteentwicklung bei der BEW Berliner
Energie und Warme GmbH unter anderem
Pflegekrifte und Seelsorgende bei ihrer
Arbeit begleitet. In der Friih- und Spéatschicht hat sie den Be-
wohnerinnen - auch Géste genannt - das Essen ausgeteilt, kKleine
Wiinsche erfiillt und mit ihnen Gesprache gefiihrt. ,,Anders als
im durchgetakteten Geschéftsleben, wo Effizienz und Gewinn
im Vordergrund stehen, ging es bei dieser Arbeit darum, fiir den
anderen da zu sein und sich ganz auf ihn einzulassen®, sagt die
Managerin. ,,Nicht nur meine Tasche mit dem Handy, sondern
auch meine Fachkenntnisse und meine Gedanken an das nichste
Meeting in den Schrank zu schliefRen und mich ,nur® als Mensch
einzubringen, war fiir mich sehr lehrreich.”

So wie Ariane Grohler haben rund 3.000 Fiihrungskrifte
in den vergangenen 25 Jahren an dem Programm der ,Patrio-
tischen Gesellschaft von 1765 teilgenommen. Der Hamburger
gemeinniitzige Verein organisiert und begleitet Fiihrungskréfte
bei ihren einwdchigen Einsitzen in einer sozialen Institution -
beispielsweise in einem Hospiz, einer Obdachloseneinrichtung
oder einer Suchtklinik.

In dem ungewohnten Arbeitsumfeld konnen Teilneh-
mende prigende Lernerfahrungen der besonderen Art erleben:
Durch den Kontakt mit Menschen in schwierigen Lebenslagen
erweitern sie ihren Horizont, verlassen ihre personliche Kom-
fortzone und lernen viel iiber sich selbst. Dabei reflektieren sie
ihr Fiihrungsverhalten und trainieren ihre Sozialkompetenz.
~War das Programm friiher vor allem als Weiterbildung fiir er-
fahrene Manager bekannt, fragen es heute zunehmend Firmen
fiir ihre Top Talents nach, darunter Daimler, Airbus und auch
DEW?21%, sagt Programmleiterin Elke Sank. ,Viele Firmen bem{i-
hen sich intensiv darum, in ihre Nachwuchskréfte zu investie-
ren und ihre Bindung an das Unternehmen zu stirken.” Denn
fiir viele Bewerber und Bewerberinnen der jungen Generation
spiele es eine Rolle, ob sich ein Unternehmen sozial engagiert.

Fiir nachhaltige Effekte braucht es Zeit

Trotz der beeindruckenden Referenzen und dem positiven
Feedback der Teilnehmenden ist das Programm bisher nicht
zum Selbstldufer geworden, wie Elke Sank erklért: ,,Obwohl
wir deutschlandweit gut aufgestellt sind und mit einer Viel-
zahl von sozialen Institutionen eng zusammenarbeiten, miis-
sen wir nach wie vor viel Uberzeugungsarbeit leisten, um die
Unternehmen von dem Zeit-Invest zu iiberzeugen und die
Fiihrungskrifte von ihrem Arbeitsplatz loszueisen.” Damit der
Seitenwechsel nachhaltig wirke, konne die Dauer jedoch nicht
auf ein oder zwei Tage verkiirzt werden. Die Programmleiterin
blickt dennoch positiv in die Zukunft: ,Durch die fortschreiten-
de KI-Entwicklung, die Digitalisierung und Homeoffice ist die
Fahigkeit, mit vielfiltigen Mitarbeitenden sensibel umzugehen,
mehr denn je gefragt. Und der Seitenwechsel bildet die Vielfalt

63

unserer Gesellschaft ab.” Durch die Erweiterung auf neue Ziel-
gruppen und ergdnzende, auf das Unternehmen abgestimmte
digitale Formate werde das Programm den sich wandelnden
Bediirfnissen und den Herausforderungen der Unternehmen
gerecht, Mitarbeitende dauerhaft zu binden.

Personlichkeitsentwicklung im Fokus

Fiir die BEW ist der Seitenwechsel auch ein wichtiges Element der
Mitarbeitendenbindung. Seit 2022 haben rund 30 Nachwuchs-
flihrungskrifte, darunter auch Projektleiter und Spezialisten, an
dem Programm freiwillig teilgenommen. ,Viele Teilnehmende
erleben es als Wertschitzung, dass sie fiir eine Woche freigestellt
werden®, bestétigt Ariane Grohler und sieht einen klaren Nutzen
fiir die BEW: ,,Sie lernen, souverdner mit Kritischen Situationen
umzugehen, schulen und reflektieren ihr Kommunikations- und
Konfliktverhalten, denn anders als im unternehmenspolitischen
Geschiftsleben bekommen sie ein schnelleres und oft ehrlicheres
Feedback, sowohl von den Angestellten der sozialen Institution
als auch den Bewohnern.” Das schule die angehenden Fiih-
rungskrifte, sensibler mit unterschiedlichen Mitarbeitenden
umzugehen und ihnen aktiv zuhdren. In Zeiten kontinuierlicher
Verdnderung und damit einhergehenden Verunsicherungen eine
wichtige Kompetenz - auch und gerade fiir ihre eigene Tatigkeit:
Der Schwerpunkt ihrer Arbeit liegt neben der Fiihrungskréfte-
entwicklung auf Change-Management — ein wichtiges Thema
fiir das Unternehmen, das im vergangenen Jahr von Vattenfall
an das Land Berlin verkauft wurde.

Digitales Format als Einstieg

Die Weser-Elbe Sparkasse in Bremerhaven bietet den Seiten-
wechsel bereits seit 2016 an. Seinerzeit gestartet mit der obersten
Fiihrungsebene, darunter fiinf Direktoren, drei Vorstdnde und
zwei Fiihrungskréfte. ,Das Programm ergab eine tolle Reflexion
der Teilnehmenden, sodass wir es mittlerweile auch als festen
Baustein in der Personalentwicklung fiir Potenzialkrifte, die zum
Beispiel im Vertrieb oder im Finanzbereich arbeiten, integriert
haben®, erklirt Personalleiterin Birte Zollner.

Angepasst auf die Bediirfnisse der Zielgruppe wurde
in der Coronazeit ein digitales Format entwickelt, um die
Mitarbeitenden fiir soziale Themen zu sensibilisieren. Hier
fanden insgesamt acht Veranstaltungen iiber jeweils maximal
zwei Stunden statt, bei der die Teilnehmenden unter anderem
Experten und Expertinnen aus dem Suchtbereich, der Trauer-
arbeit, der Wohnungslosen- oder Straffilligenhilfe und der
Betreuungsarbeit fiir Menschen mit Assistenzbedarf kennen-
lernen und ihnen offene Fragen stellen konnten. Ziel war es,
bestehende Bilder zu iiberpriifen und Vorurteile abzubauen.
Lunsere Potenzialtrdger kommen mit Menschen in Kontakt, mit
denen sie bisher wenig oder gar keine Beriihrung hatten. Durch
den Perspektivwechsel und den intensiven zwischenmensch-
lichen Austausch erfahren sie, wie schnell Menschen durch das
Raster fallen kdnnen®, erklért Birte Zollner. ,Das macht sie mit-
unter dankbar fiir ihr eigenes Leben und ihren Weg.“ Die Teil-
nehmenden hitten das Programm, das demnéchst in die dritte
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Runde geht, weiterempfohlen und sogar zum Teil auch noch
einen analogen, personlichen Seitenwechsel angeschlossen.

In eine andere Welt eintauchen

Die Seitenwechsler kommen bei dem von der Patriotischen Ge-
sellschaft organisierten Markttag mit moglichst vielen Institutio-
nen in Kontakt und lernen die Arbeitsfelder kennen. Auch auf
mogliche Herausforderungen werden sie vorbereitet. Durch die
Gespriache mit Mitarbeitenden der sozialen Institutionen kénnen
sie sich mit ihren Beriihrungsdngsten und Vorurteilen ausein-
andersetzen. Birte Zollner hatte sich selbst fiir eine Suchtklinik
entschieden, die Drogenabhingige dabei unterstiitzt, wieder ins
(Arbeits-) Leben einzusteigen. Aus der Blase der Sparkasse her-
auszutreten und in eine ganz andere Welt einzutauchen, fiihlte
sich fiir die Personalleiterin sehr ungewohnt an. ,,Als Fiihrungs-
kraft ist es mein Job, Probleme zu 16sen, Feedback zu geben und
andere zu motivieren.” Mit diesem Fithrungsverhalten stief? sie
allerdings in der sozialen Einrichtung an Grenzen: ,Als ich die
Kochin fiir ihre Arbeit lobte, war diese irritiert. Ihr Bediirfnis war
es, dass ich ihr erst einmal Fragen stelle und zuhdore. Durch ihre
ehrliche Reaktion habe ich mich selbst und mein Fiihrungsver-
halten reflektiert und veréndert. Diese und viele weitere Erfah-
rungen waren wertvoll, und es war im Riickblick schon, einfach
nur Mensch zu sein.” Auch hat sie ihre ,,Schubladen aufgerdumt®:
»,Durch die Gespriche mit Therapeuten und Suchtkranken habe
ich ein grofleres Verstdndnis dafiir entwickelt, wie ein Mensch
unverschuldet in eine solche Situation geraten kann.”

Das Positive aus beiden Welten mitnehmen

Ein wichtiges Learning fiir die Personalleiterin war, dass sucht-
kranke Menschen einen Tagesablauf mit kKlaren Regeln brauchen.
Das gibt ihnen Struktur und Halt. Im Unternehmen dagegen
wiinschen sich die Mitarbeitenden oft moglichst viel Flexibili-
tdt und empfinden Regeln oft als Einengung. Das Positive aus
beiden Welten zu sehen und ihr eigenes Fiihrungsverhalten zu
reflektieren, hilft ihr heute, auf eine diverse Mitarbeiterschaft
mit unterschiedlichen Bediirfnissen einzugehen. Auch in puncto
Kommunikation habe sie sich weiterentwickelt: ,,Heute spreche
ich Probleme friiher an und beziehe meine Mitarbeitenden stér-

ANNETTE NEUMANN ist freie Journalistin in
Berlin. Als systemischer Coach stellt sie gerne das
Thema »Fiihrungskrafteentwicklung« in den Fokus.

Fiihrung

Kker in die Losungsfindung mit ein. Im Job wird viel zu oft taktiert.
Wollen wir unsere agile Unternehmenskultur wirklich leben,
dann miissen wir klar und ehrlich kommunizieren.” Auch sollten
im Sinne der Selbstorganisation die Entscheidungskompetenzen
gefordert werden. Es war eine wichtige Erkenntnis zu sehen, wie
wichtig es fiir die Genesung ist, dass die Patienten in der Sucht-
Kklinik {iber ihre Medikation mitentscheiden kénnen. ,Heute habe
ich auch sensiblere Antennen fiir schwierige Lebenssituationen
oder Krisen, sei es eine Scheidung oder die herausfordernde
Pflege von Angehdrigen®, so Zollner. ,Damit mehr junge Leute
in Fiihrung gehen wollen, miissen sie unter anderem Kkrisenfest
und empathisch sein. Sie miissen den Menschen sehen. Sie darin
zu stirken, ist die Aufgabe von erfahrenen Fiihrungskraften und
da kann so ein Seitenwechsel sehr unterstiitzen.”

Um viele Erfahrungen reicher

Der zwischenmenschliche Austausch hat Ariane Grohler zum
Nachdenken gebracht: ,Wenn Menschen in ihrer letzten Lebens-
phase Dinge bereuen, die sie nicht gemacht haben, sucht man
auch fiir sich selbst Antworten. Ich mdchte mdglichst wenig be-
reuen und Frieden mit dem schliefien, was ich habe und welchen
Mehrwert ich mit meiner Arbeit als Personalerin leisten kann.“
Aus der Zukunft zuriickzublicken, helfe ihr dariiber hinaus, das
Vergangene zu wiirdigen, aber auch durchdachte Entscheidun-
gen fiir heute zu treffen. Sie ist {iberzeugt: ,,Bei einem Seiten-
wechsel nimmt man viel mehr mit als bei einem klassischen
Seminar. Statt einer Methode lernt man einen anderen Umgang
mit seinem Gegeniiber. Ich bin um viele Erfahrungen reicher
geworden, was mir hilft, auch in schwierigen Situationen em-
pathisch und handlungssicher zu agieren.”

Damit sich die Erlebnisse und Erkenntnisse auch tatsich-
lich im Fiihrungsalltag langfristig verankern, findet ein Transfer-
tag im Anschluss an die Einsatzwoche statt. Die Teilnehmenden
reflektieren dabei ihre Erlebnisse aus den sozialen Einrichtungen
und entwickeln innerhalb eines moderierten Gruppenprozesses
Strategien, wie sie die gewonnenen Perspektiven und Erkennt-
nisse gezielt in ihren Fiihrungsalltag integrieren konnen. ,Viele
nehmen sich beispielsweise vor, einen stirkeren Fokus auf die
zwischenmenschliche Kommunikation zu legen und empathisch
zuzuhoren, wenn Mitarbeitende Sorgen oder Note haben®, er-
klart Elke Sank. ,Andere haben ein wochentliches Format fiir
konstruktives Feedback innerhalb des Teams etabliert. Eine wei-
tere Erkenntnis, die hdufig in den Fiihrungsalltag {ibernommen
wird: Mehr auf die eigene Resilienz zu achten und sich mehr
Pausen zwischen den Meetings zu nehmen. Zudem fordert der
Austausch mit anderen Fiithrungskréiften iiber unterschiedliche
Erfahrungen sowohl beim Transfertag als auch den regelméafligen
Alumni-Treffen neue Sichtweisen und vertieft den Lernprozess.”
Die Erfahrungen von einem Seitenwechsel und weitere freiwillige
Besuche in sozialen Einrichtungen wiirden nachhaltige Eindrii-
cke vermitteln sowie die Haltungen gegeniiber Menschen aus
verschiedenen gesellschaftlichen Hintergriinden verdndern und
damit auch den Fithrungsstil langfristig pragen.
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Gefahrliche
Allmachtsfantasien

PROF. HEIDI STOPPER
ist eine der gefragtesten
C-Level-Coachs. Sie hat
viele Jahre erfolgreich
als Fiihrungskraft in
verschiedenen Branchen
und Landern gearbeitet,
zuletzt als CHRO im
M-Dax. Die Professorin
fir Leadership und Orga-
nisational Behaviour sitzt
in vielen Beiraten und
engagiert sich fiir soziale
Themen.

ruce Nolan, ein unzufriedener Nachrichtensprecher, hat plotzlich unge-

ahnte Fihigkeiten. Gott hat ihm diese wihrend seines Urlaubs iibertragen.

Doch nach anfinglicher Hochstimmung nimmt das Chaos seinen Lauf.
Denn Bruce ist mit der Anfrageflut der Menschen komplett {iberfordert.

So dhnlich wie in der amerikanischen Filmkomddie ,,Bruce allméichtig” ergeht
es auch einigen meiner Coachees, vor allem den kliigsten und engagiertesten, die es
in Top-Positionen geschafft haben. Da ist zum Beispiel die Geschéftsfiihrerin einer
grofien GmbH, die der Mehrheitseigner neben zwei Geschéftsfiihrern ins Unternehmen
geholt hat. Sie soll die Themen voranbringen, die die anderen beiden bisher nicht an-
gepackt haben. Oder ein Bereichsvorstand in einem groféen Konzern, dem der CEO
alle moglichen Aufgaben tlibertrigt, die eigentlich in das Ressort von Kollegen fallen
oder in den Verantwortungsbereich des Vorstandsvorsitzenden selbst.

Die Dynamik ist die Gleiche: Da ist eine Person in Top-Entscheiderfunktion, die
von ihrer Macht scheinbar reichlich abgibt. Meine Coachees fangen an zu glauben,
dass nur sie das alles bewéltigen konnen. Sie fiihlen sich geschmeichelt angesichts
der eigenen Wichtigkeit und scheinbaren Allmacht. Doch wer zu nah an die Sonne
kommt, kann dort verbrennen. Dieser Weg birgt Risiken - fiir alle Seiten.

Denn was passiert? Der Vorstand etwa sitzt bei mir im Coaching und erzihlt zu
Beginn unserer Sitzung, woran er gerade arbeitet — von Legal bis IT liegen alle Themen
bei ihm. Er hat den Blick dafiir verloren, was seine Verantwortung ist und was nicht.
Das birgt zum einen gesundheitliche Gefahren, weil man mit einer solchen Uberlast
im Handumdrehen zusammenbricht. Zum anderen setzt man die Karriere aufs Spiel:
Die Kollegen, denen man stindig ins Handwerk pfuscht, lauern nur darauf, einem das
Messer in den Riicken zu rammen. Dazu bieten sich viele Gelegenheiten. Denn sobald
es nicht 1auft, schieben sie selbstredend dem ,,Alleskdonner” den schwarzen Peter zu.

Die Sicht der machtigen Person, die etwas von ihrer Macht- und Verantwortungs-
fiille abgibt, kann man im ersten Moment verstehen. Es ist praktisch, ein Rennpferd im
Stall zu haben, das Probleme 16st und Konflikte austragt. Aber auf die Art und Weise
verbrennt man die Besten. Im Fall der Geschéftsfiihrerin ist es besonders deutlich:
Sie kann eigentlich nur verlieren, solange ihre Kollegen im Amt sind und ihre Arbeit
blockieren. Sie l4sst sich fiir eine ,Mission Impossible” instrumentalisieren.

Wenn mir in Coachingsitzungen aufféllt, dass wieder ein Fall von Allmachts-
fantasie vorliegt, halte ich das Kinoplakat von ,,Bruce allmichtig” hoch, mit einem
roten Kreuz darauf. Zum einen arbeiten wir dann an Sofortmafinahmen: Wenn eine
neue Aufgabe ansteht, die sie {ibernehmen sollen, konnen sich meine Coachees Be-
denkzeit erbitten. In einer Swot-Analyse gehen wir Starken, Schwéchen, Chancen und
Risiken durch - die beste Grundlage, um rational zu handeln. Aber es geht auch ans
Eingemachte: Sie reflektieren, welches Bediirfnis hinter all dem steckt. Wer ist die
Person in einem selbst, die auf dieses Machtspiel so sehr anspricht? Brauchen sie die
Anerkennung von auf3en, um zu sehen, dass sie einen guten Job machen? Was wiirden
die Kollegen dazu sagen? So kommen die Coachees in die Aufienperspektive. Sie kon-
nen erkennen, warum sie sich verlocken lassen. Und entscheiden, wer ihr Team ist.
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o et 250,000

Arbeitskontexten . Mitarbeitende der Siemens
Das Forschungsprojekt »AlL At Work« der Julius-Maxi- AG Weltwelt SO||en ku nftlg
milians-Universitat Wiirzburg erhalt eine Verlangerung A

um 1,5 Jahre und zusétzliche Férdermittel in Hohe von vo_m person_aIISIerten L_e_rnen
664.000 Euro vom Bundesministerium fiir Arbeit und mit generatlver KI pr0f|t|eren_
Soziales. Ziel des Projekts ist es, die Rolle von Kl in =

Arbeitskontexten zu analysieren und Instrumente zur H Im Rahm_en e_lner Zusam_
Messung und Forderung der »Al Literacy« zu entwickeln. menal‘belt mit dem Partner
Ei trales Ergebnis der bisheri F h ist di i . . .

»Meta Artifical Intlligence Literacy Scale« (MAILS), Infosys wird die Siemens-

ein Fragebogen zur Bewertung individueller KI-Kompe- : Plattform »My Learning

tenzen. Untersucht werden sollen auch Datenschutz- . . .

fragen im Umgang mit groBen Kl-Modellen (LLMs). World« mlt einem KI'FlrSt'

Die Entwicklung einer sicheren Infrastruktur fiir Unter- Angebot aufgerustet_

nehmen soll eine datenschutzkonforme Nutzung von KI-
Modellen in Forschung und Industrie ermdglichen. Ein
weiterer Schwerpunkt ist die Mensch-KI-Interaktion:

In Szenarien mit »Virtual Reality« und »Augmented
Reality» testet das Team, wie sich das Erscheinungsbild
und Verhalten von Kl auf die Zusammenarbeit und das
Vertrauen der Menschen auswirken.

Besser Lernen
mit dem Zyklus

as Institut fiir Kognitionswissenschaft

der Universitit Osnabriick und die Caona

Health GmbH entwickeln gemeinsam

LLern Zyklus®“ - eine App, die den Menstru-

ationszyklus beim Sprachenlernen beriick-
sichtigt. Mit Unterstiitzung von kiinstlicher Intelligenz
werden in jeder Zyklusphase individuelle Lernempfeh-
lungen erstellt, um Motivation und Konzentration
optimal zu nutzen. Das vom Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Klimaschutz mit 130.000 Euro geférderte Ihr Qualifizierungspartner
Projekt sieht in dieser Herangehensweise einen wichti- fiir Top-Performance in allen
gen Schritt zu faireren Lernbedingungen. ,,Geschlechts- Unternehmensprozessen
spezifische biologische Unterschiede werden so nicht
langer ignoriert, sondern als Chance fiir besseres Lernen
genutzt®, sagt Caona-Griinderin Beatrice Aretz. S TA U F E N .
www.staufen.ag/akademie Part of Accenture
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»In einer Welt, die sich
schneller verandert als je
zuvor, wird die Lern- und
Anpassungsfahigkeit zur
wichtigsten Kompetenz -
und Kl ist der Katalysator
dafiir.«

Branchenanalyst und -pionier Josh Bersin
tiber die Notwendigkeit, sich mit KI-
Kompetenz zu beschaftigen.

72 Prozent

der Menschen in Deutschland
halten kiinstliche Intelligenz fiir
die einflussreichste Technologie
in den kommenden zehn Jahren.
Das ist ein Ergebnis des aktuellen
»Bosch Tech Compass«. Nur 18
Prozent der Befragten gaben an,
bislang ein Kl-Training bei der
Arbeit erhalten zu haben.

Mein Homescreen

1« m Pk ILrDO

T

u-m»-u—-q- — -
LLWH M&-——-—-

Der Bildschirm von Matthias Wiencke ist so groB, dass er gar nicht ganz aufs Bild passt. Der IT-Learning-Expert ist als
Workforce Strategy Manager bei der Bayer AG tatig. In seiner Freizeit ist er Blogger und begeisterter Host des »Lern-XP«-
Podcasts. Hier schneidet er gerade mit »Ultraschall 5« eine Podcastfolge, der Post dazu befindet sich im Bearbeiten-Modus.
In »Obsidian« ist der Entwurf inklusive Transkript zu sehen und ein eingebettetes Kl-Tool gibt es auch.

et e
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Einfach loslassen
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BASTI KOCH (rechts),
Product Director

des Microlearning-
Tools »Sparksc,

fiihrt in der Kolumne
einen offentlichen
Gedankenaustausch
mit seinem Kollegen
CHRISTIAN FRIEDRICH,
Geschaftsfiihrer Digital
Learning Solutions bei
der Haufe Akademie,
tiber digitales Corporate
Learning.

lernenden Organisation — das war Christians Punkt in der vergangenen

Kolumne. Wie Chefs diese selbstlernenden Organisationen jedoch auch
ermoglichen konnen, war eine Frage, die er aufgeworfen hat. Die Antwort darauf
ist fiir mich: indem sie loslassen. Denn gemeinhin lieben Fiihrungskréfte Pliane.
Checklisten. Strukturen. Denn sie geben Sicherheit und Orientierung. Und sie sind
fiir viele Fithrungsaufgaben wie dem Erstellen von Forecats oder der Personalpla-
nung hilfreich. Doch wenn es ums Lernen geht, behindern sie oft genau das, was
sie eigentlich férdern sollen: Neugier, Eigeninitiative und nachhaltige Entwicklung.

Nehmen wir kiinstliche Intelligenz als Beispiel: Infolge des ,,Artificial Intel-
ligence Act” der EU miissen Unternehmen sich mit KI und ihrer richtigen Hand-
habung im Unternehmen beschéftigen. Das ist ein biirokratisches To-do und muss
erledigt werden. Wird jedoch irgendeine Person, die sich mit dieser administrativen
Aufgabe beschéftigt, plotzlich mehr Interesse an KI zeigen? Die Chancen sind sehr
gering. Denn Interesse 1dsst sich nicht verordnen.

Und genau das ist das Problem vieler Weiterbildungsprogramme: Sie werden
genauso von oben angeordnet wie der Al Act. Die Folge: Die Programme werden von
Mitarbeitenden abgehakt wie andere Backoffice-Themen. Fiir Schulungen wie zum
Brandschutz oder Compliance mag dieser One-Size-fits-all-Ansatz hilfreich sein: So
sind alle gleichermafien informiert, was im Falle eines Falles zu tun ist. Doch so
wird kein nachhaltiges Interesse an dem jeweiligen Thema geweckt.

»Richtiges®, nachhaltiges Lernen ist egoistisch. Wer mdchte, dass Mitarbeiten-
de wirkliches Interesse fiir KI oder irgendein anderes wichtiges Thema entwickeln,
muss intrinsische Motivation dafiir wecken. Dafiir ist ein flexibler, interessenba-
sierter Ansatz zentral. Das bedeutet: Strukturen schaffen, die Freiheit ermoglichen
- nicht starren Zwang. Drei Maf3nahmen sollten Fiihrungskrifte hier ergreifen:

1. Regelméiflig den ernsthaften Austausch suchen. In anonymen Umfragen, Feed-
backrunden und Eins-zu-eins-Gesprichen. So werden Lernwiinsche sichtbar.

2. Flexible Lernzeiten ermdglichen. Wir sehen, dass unser Tool ,,Sparks® abends
um 23 Uhr oder morgens um fiinf Uhr genutzt wird. Weil die Menschen selbst
entscheiden kdnnen, wann fiir sie eine gute Lernzeit ist.

3. Raum geben fiir Reflexion: Die besten Learnings der Woche im Team zu teilen,
sorgt fiir erneutes Durchdenken, starkt die Kultur und teilt Wissen. Das gilt be-
sonders fiir eigene Learnings. Denn Vorgesetzte haben Vorbildcharakter - auch
in ihrem Umgang mit Weiterbildung.

Loslassen zu konnen und Verantwortung abzugeben, fillt in vielen Organisationen

schwer. Doch der eigene Machtanspruch darf nicht das Ergebnis behindern. Und das

Ergebnis muss in Zeiten von Skill-Gap und Fachkriftemangel auch aus wirtschaft-

licher Perspektive sein: Das Beste aus dem bestehenden Team rauszuholen. Dafiir

muss es sich entwickeln konnen. Fiihrungskriaften kommt hier die Verantwortung
zu, Weiterbildung nicht durch Administration zu blockieren. Sondern den Raum zu

Offnen, Neugierde (wieder) zu wecken und mit gutem Beispiel voranzugehen. Denn

am Ende gilt: Wer freiwillig lernt, lernt fiir sich — und damit auch fiir das Team und

die Organisation. Alles andere ist Pflichterfiillung.

F Uhrungskrifte als entscheidender Baustein auf dem Weg zu einer selbst-
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Kl-Kompetenz

ist jetzt Pflicht
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Die EU-Verordnung tiber kiinst-
liche Intelligenz, kurz EU-AI-Act,
sieht ab Februar 2025 eine neue
Arbeitgeberpflicht vor: die Sicher-
stellung der KI-Kompetenz. Doch
was genau ist damit gemeint?
Wer muss wann geschult werden?
Worauf sich Arbeitgeber einstellen
mussen.

Am 2. Februar 2025 trat Artikel 4 der EU-Verordnung
zur Kiinstlichen Intelligenz 2024/1689 (,,KI-VO®) in
Kraft und begriindet damit eine weitere Verpflichtung
fiir Unternehmen im Zusammenhang mit der Nutzung
von Kiinstlicher Intelligenz (KI): die Sicherstellung der
KI-Kompetenz. Doch was genau ist eigentlich unter
KI-Kompetenz zu verstehen, in welchem Umfang
werden Arbeitgeber in die Pflicht genommen, und
welche Konsequenzen drohen bei Verstéf3en? Nach-
folgend werden die hiufigsten Fragen zu den neuen
Verpflichtungen zusammengefasst und beantwortet.

Kl-Verordnung: Welche neuen
Verpflichtungen haben Arbeitgeber
zu erfillen?

Grundsétzlich gilt: Anbieter und Betreiber von KI-Sys-
temen haben gemif} der KI-VO nach bestem Wissen
und Gewissen sicherzustellen, dass eigenes Personal
und andere Personen, die in ihrem Auftrag mit dem
Betrieb und der Nutzung von KI-Systemen befasst
sind, tiber ein ausreichendes Maf} an KI-Kompetenz
verfligen.

32. Internationale

Fachmesse und Kongress

LS. .
| I': Europe's #1 .

~ indigital learning

Kostenfreies
Messeticket!

o

learntec.de

messe
—karlsruhe



DR. MANUELA RAUCH ist Fachanwaltin fiir
Arbeitsrecht und Partnerin bei Eversheds Suther-
land in Miinchen.

Arbeitgeber, die ein KI-System mit allgemeinem Verwendungs-
zweck entwickeln oder entwickeln lassen und unter eigenem
Namen in Verkehr bringen oder in Betrieb nehmen, gelten
dabei als Anbieter. Entschliefdt sich ein Arbeitgeber dagegen,
zur Forderung arbeitstechnischer Zwecke im Unternehmen
fremdentwickelte KI-Systeme in eigener Verantwortung zu
verwenden, gilt er als Betreiber im Sinne der KI-VO.

Dies gilt im Ubrigen unabhiingig von der Unternehmens-
grofde — ob Startup oder internationaler Konzern: Arbeitgeber,
die KI-Systeme einsetzen, sind verpflichtet, entsprechend ihrer
verfligbaren Ressourcen und technologischen Mdoglichkeiten
angemessene Mafinahmen zu ergreifen.

Was bedeutet KI-Kompetenz?

Die KI-VO definiert die KI-Kompetenzen als ,,die Fahigkeiten,
die Kenntnisse und das Verstdndnis, die es Anbietern, Betrei-
bern und Betroffenen unter Beriicksichtigung ihrer jeweiligen
Rechte und Pflichten im Rahmen dieser Verordnung ermog-
lichen, KI-Systeme sachkundig einzusetzen sowie sich der
Chancen und Risiken von KI und moglicher Schiden, die sie
verursachen kann, bewusst zu werden.”

KI-Kompetenz bedeutet damit zusammengefasst die F&-
higkeit, mit KI-Systemen fundiert umzugehen, ihre Potenziale
und Risiken zu erkennen und auf dieser Grundlage verantwor-
tungsvolle Entscheidungen zu treffen.

Wie kann ein ausreichendes MaB an KiI-
Kompetenz vermittelt werden?

Eine konkrete Regelung, wie ein ,,ausreichendes Maf3“ an KI-
Kompetenz zu erreichen ist und wann es als erfiillt gilt, be-
stimmt die KI-VO nicht niher. Auch ein offizielles EU-Siegel
wurde noch nicht eingefiihrt. Jedoch arbeitet die européische
Normungsorganisation (CEN/CENELEC) gemeinsam mit ISO-
Experten an Normen fiir Qualitits- und Sicherheitsanforde-
rungen fiir KI-Prozesse, die Anforderungen an Ausbildungs-
programme konKkretisieren konnten.

Aktuell allerdings obliegt dem Arbeitgeber, ein passendes
Konzept zu entwickeln, das es den betroffenen Personen er-
moglicht, fundierte Entscheidungen im Umgang mit KI-Sys-
temen treffen zu kKénnen. Der Fokus sollte darauf liegen, Mit-
arbeitenden die notwendigen Fiahigkeiten, Kenntnisse und das
Verstdndnis zu vermitteln, um die Anforderungen der Verord-

nung zu erfiillen. Eine einheitliche Losung gibt es dabei nicht;
der konkrete Umfang hingt vielmehr vom jeweiligen Einzelfall
ab. Dabei gilt es insbesondere, die Branche des Arbeitgebers,
den Einsatzbereich des KI-Systems im Unternehmen und die
damit verbundenen Risiken zu beriicksichtigen. Auch die
technischen Kenntnisse der Mitarbeitenden sowie deren Aus-
bildung und Erfahrung sowie der Kontext, in dem KI-Systeme
eingesetzt werden sollen, spielen eine Rolle. Folgende Punkte
kénnen als Leitfaden fiir die notwendigen Uberlegungen zur
Entwicklung eines entsprechenden Konzepts dienen:

1. Schulungsbedarf ermitteln:

Unternehmen sollten zunichst eine Bedarfs- und Kompetenz-

analyse durchfiihren, um die spezifischen Anforderungen zu

identifizieren:

< Welche KI-Systeme werden im Unternehmen
eingesetzt?

2 Wie risikoreich sind diese Systeme?

% Wer interagiert mit diesen Systemen?

2 Welches Wissen und welche F3dhigkeiten sind
bereits vorhanden?

2. Allgemeine und individuelle Schulungen

Basierend auf dieser Analyse sollten Unternehmen Schulungen

auf verschiedenen Ebenen anbieten:

% Allgemeine Schulungen: Vermittlung von
Grundkenntnissen {iber KI, deren Funktions-
weise und rechtliche sowie ethische Aspekte.

9 Individuelle Vertiefungen: Fiir spezifische
Anwendungen, wie sicherheitskritische oder
branchenspezifische KI-Systeme, k&nnen
weiterfiihrende Schulungen notig sein.

3. KI-Governance etablieren:

Ergdnzend zu den Schulungen sollten Unternehmen einen
klaren Rahmen fiir ihre KI-Governance schaffen, der Leitlinien
und Richtlinien fiir die Nutzung von KI aufstellt. Ein sogenann-
tes ,,KI-Playbook“ kann Mitarbeitenden als Orientierung dienen
und den sicheren Umgang mit KI-Systemen gewéhrleisten.

4. Einsatz eines KI-Beauftragten:

auch der Einsatz eines KI-Beauftragten sinnvoll sein, der Risi-
kobewertungen sowie Risikofolgenabschétzungen durchfiihrt,
die Implementierung, Uberwachung und Koordination der
KI-Strategien vorantreibt und die Planung und Koordination
von Schulungen tibernimmt.

Dokumentation der KI-MaBnahmen

Die KI-Verordnung verlangt Kkeine konkrete Dokumen-
tation. Fiir den Arbeitgeber ist es dennoch ratsam, insbe-

neues lernen — 02/2025



Digitalisierung

sondere Schulungsmafinahmen - in der Regel elektronisch
- zu dokumentieren. Schliefilich ist festzuhalten, dass eine
nachvollziehbare Dokumentation Unternehmen vor Haf-
tungsrisiken schiitzen kann. Denn auf diesem Weg der Do-
kumentation lésst sich die Erfiillung der Verpflichtung nach
Artikel 4 der KI-EU-Verordnung belegen.

Folgen bei unzureichender oder
unterlassener Umsetzung

Artikel 4 der KI-EU-Verordnung ist nicht als konkrete Ver-
pflichtung, sondern vielmehr als ein Appell an den Arbeit-
geber ausgestaltet. Dies zeigt sich unter anderem darin, dass
ein Verstof3 weder buf3geld- noch strafbewehrt ist. Es drohen
damit keine unmittelbaren Geldstrafen bei unzureichender
oder unterlassener Umsetzung.

Sollte jedoch durch eine fehlerhafte Bedienung eines KI-
Systems oder eine unzureichende Risikobewertung ein Scha-
den entstehen, konnte dies als Verstof3 gegen die allgemeine
Sorgfaltspflicht des Arbeitgebers ausgelegt werden — hitte der
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Schaden durch angemessene Mafinahmen zur Schulung der
KI-Kompetenz verhindert werden kénnen.

Als Fazit bleibt festzuhalten: Die Einfiihrung von Artikel
4 der KI-VO macht die Sicherstellung der KI-Kompetenz zu
einer zentralen Verantwortung fiir Arbeitgeber. Auch ohne
unmittelbare Sanktionen sollten Unternehmen die Schulungs-
pflicht ernst nehmen. Mit einem umfassenden Schulungs-
konzept konnen Unternehmen die regulatorischen Vorgaben
erfiillen und auch die sichere und verantwortungsvolle Nut-
zung von KI-Systemen im Betrieb fordern. Letztlich bietet
die Sicherstellung von KI-Kompetenz nicht nur rechtliche
Absicherung, sondern auch einen Wettbewerbsvorteil, da gut
geschulte Mitarbeitende KI-Systeme effizienter und risiko-
drmer einsetzen kénnen.

Wer ,,echte” KI-Kompetenz erwerben will, kann damit auch
privat experimentieren. Sicher geht das, indem man sich die KI
auf dem eigenen Rechner installiert, sodass private Daten nicht
abfliefien konnen. Anleitungen dazu finden sich auf Youtube.
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Ein Blick

Text: Wolfgang Reichelt
Foto: Conor Clinch / Kintzing
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In einer Welt, die sich in rasantem Tempo digitalisiert, stehen alle
Bildungsbereiche vor groBen Herausforderungen. Uber einen
Zeitraum von mehr als 40 Jahren entstand so ein breites Feld an
Technologien, Inhalten sowie Lehr- und Lernkonzepten, die heute
unter dem Sammelbegriff »E-Learning« stehen. Ein Blick in die
Geschichte scharft das Verstandnis daftir, welche gewichtige
Rolle in diesem E-Learning-Okosystem L&D spielt.

eute gibt es eine Vielzahl an tech-
nischen, medialen und konzeptio-
nellen Losungen, die grundlegend
verdndert haben, wie wir Wissen,
Fihigkeiten und Erfahrungen
vermitteln und werben. Dieser
Beitrag beleuchtet die Entste-
hungsgeschichte des E-Learning
und nimmt Leserinnen und Leser
mit auf eine Reise durch zentrale
Entwicklungen von Technologien und digitalen Lern- und
Lehrmethoden. Dabei wird schnell klar, welch grofden techno-
logischen Meilenstein, die neuartigen (virtuellen) Lernorte er-
moglicht haben und wie unterschiedlich die medialen Formen,
in denen Inhalte digital aufbereitet werden, gewachsen sind.
Nicht zuletzt zeigt sich mit diesem Riickblick auch, welche
relevanten Kompetenzen das Bildungspersonal - insbesondere
Aus- und Weiterbildende - in diesem E-Learning-Okosystem
gestern, heute und kiinftig benotigten und weiter brauchen.

Anfange des digitalen Lernens

Die Geschichte des E-Learning aus berufspddagogischer Per-
spektive ist von einer stetigen Weiterentwicklung geprigt,
die weit {iber die Grenzen Deutschlands hinausreicht. Bereits
bevor sich in den 1980er-Jahren erste umfassende Projekte
etablierten, existierten Konzepte des computergestiitzten Ler-
nens. Diese frithen Ansitze legten den Grundstein fiir das, was
heute unter dem Begriff E-Learning zusammengefasst wird.
Schon in den 1960er-Jahren experimentierten Universi-
titen und Forschungseinrichtungen mit Computern, um neue
Wege des Lernens zu erschliefien. An der University of Illinois
nahm diese Entwicklung eine besondere Gestalt an: Dort ent-
stand das ,Plato-System” (kurz fiir: ,Programmed Logic for
Automatic Teaching Operations®), das als erstes tutorielles
Lehr-/Lernsystem gilt. Dieses System bot nicht nur interaktive
Inhalte, sondern war auch darauf ausgerichtet, die Funktion
eines menschlichen Tutors zu libernehmen - unter ande-
rem bereits mithilfe von KI. Es bot eine Vielzahl interaktiver

Funktionen wie Drill-and-Practice-Ubungen, Simulationen und
sogar friihe Formen von Online-Diskussionsforen.

Diese Entwicklung ist eng verbunden mit der Idee des
»programmierten Unterrichts®, die noch aus den 1950er-Jahren
stammt und von dem Verhaltenspsychologen B. F. Skinner
entwickelt wurde — urspriinglich allerdings fiir analoge, me-
chanische ,Lernmaschinen®. ,,Plato” ist bis heute eine wichtige
Inspiration fiir viele lerntechnologische Entwicklungen und
auch die neuzeitlichen adaptiven, KI-gestiitzten Learning-Ma-
nagement-Systeme konnen diese Wurzeln kaum verleugnen.

Die Nachfrage aus dem Militér spielte damals eine grofde
Rolle bei der Entwicklung von E-Learning-Losungen. Die Not-
wendigkeit, grofde Gruppen von Soldaten schnell, zeitgleich und
effektiv zu schulen, fiihrte zur Entwicklung von vergleichsweise
einfachen Simulationen und interaktiven Lernprogrammen.
Neben dem Militdr waren es vor allem bestimmte Branchen
in der Wirtschaft, die als First Mover im Bereich E-Learning
agierten. Zum Beispiel die Luft- und Raumfahrtindustrie: Auch
sie hatten einen hohen Bedarf an standardisierten Schulungs-
programmen fiir Piloten und Techniker: Die ersten digitalen
Flugsimulatoren sind klassische Beispiele aus dieser Zeit.

Inzwischen hat sich E-Learning, beginnend bei den Ban-
ken und Finanzdienstleistern, in vielen Branchen und bei
einer groflen Zahl institutioneller Nutzer, insbesondere aber
in allen Bildungsbereichen einen festen Platz erobert — wenn
auch nicht iiberall mit gleicher Geschwindigkeit, Qualitit und
Durchdringungstiefe.

Von CBT iiber LMS und Knowledge
Community hin zum Metaverse

Die Entwicklung des E-Learning ist geprigt von einer Reihe
technologischer Innovationen. Sie haben nicht nur die Art
und Weise verdndert, wie Wissen vermittelt wird, sondern
auch wie Lernende mit Hard- und (Lern-) Software interagie-
ren, miteinander kommunizieren und sich virtuell vernetzen.

Zu Beginn der 1980er-Jahre dominierten Computer-
based Training (CBT), die anfangs auf Disketten spiter auf
CD-Rom zur individuellen Bearbeitung am PC bereitgestellt
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wurden. Die Mensch-Maschine-Interaktion stand hier im Vor-
dergrund. Der Lernort war der hausliche Schreibtisch oder der
PC am Arbeitsplatz.

Mit dem Aufkommen des Internets in den 1990er-Jahren ent-
standen die ersten Learning-Management-Systeme (LMS) und
sind auch heutzutage noch zentrale Werkzeuge fiir Unterneh-
men, Institutionen und Bildungseinrichtungen. Sie integrier-
ten erstmals administrative Funktionen wie Teilnehmer- und
Kursverwaltung, inklusive der Verwaltung von Kursmaterialien
sowie Fortschrittsverfolgung — anfianglich allerdings noch mit
wenig Interaktionsmoglichkeiten in den LMS.

Moderne Systeme, wie wir sie heute kennen, integrieren
oft soziale Lernfunktionen wie Foren, Diskussionsgruppen
und Chats. Diese Tools férdern die Zusammenarbeit zwischen
den Lernenden und ermoglichen den Austausch von Ideen
sowie Peer-to-Peer-Lernen. Nicht selten integrieren heutige
LMS auch spielerische Elemente, dazu gehdren zum Beispiel
Belohnungssysteme bis hin zu wettbewerblich angelegtem
Lernen in Quizformaten.

In den vergangenen Jahren haben sie sich - auch unter
Anwendung kiinstlicher Intelligenz — erheblich weiterent-
wickelt: Adaptive LMS nutzen Algorithmen und Datenana-
lysen, um den Lernprozess individuell an die Bediirfnisse
jedes Lernenden anzupassen. Sie analysieren Kontinuierlich
die Leistung und das Verhalten der Lernenden, um Inhalte,
Schwierigkeitsgrade und Lernpfade dynamisch anzupassen.

Video- und Computerkonferenzen

Parallel zur Entwicklung von LMS gewannen Video- und Com-
puterkonferenzsysteme in den 1990er-Jahren an Bedeutung.
Diese Technologien ermoglichen es, in Echtzeit liber grofie
Entfernungen hinweg zu kommunizieren. Videokonferenzen
bieten eine bild- und audiobasierte synchrone Form der Kom-
munikation. Sie ermoglichen direkte Gesprédchssituationen
zwischen Lehrenden und Lernenden sowie unter den Lernen-
den selbst. Im Handling der Gesprachssituationen bei grofieren
Gruppen sind sie meiner Erfahrung nach oft aber sperrig. Bei
Computerkonferenzsystemen steht hingegen die asynchrone
Kommunikation geschlossener Nutzergruppen im Vordergrund.
Ein eindriickliches Beispiel hierfiir wurde 1992 am Western
Behavioral Science Institute (WBSI) in San Diego deutlich. Dort
nutzten weltweit verstreute Expertinnen und Experten aus Mi-
litdr und Wirtschaft solche Systeme, um sich in geschlossenen
Gruppen, oft liber mehrere Monate hinweg, mit fiihrenden
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern auszutauschen.

Webinare

renzen, mit Onlineprisentationen. Sie wurden in den frithen
2000er-Jahren populér und eréffneten die Moglichkeit fiir Live-
vortréige. Sie boten zusitzlich interaktive Aktionsmdoglichkeiten
mithilfe von Umfragen und Q&A-Sitzungen. Damit fordern sie
eine aktivere Rolle der Lernenden im Vermittlungsprozess. Teil-
nehmende konnen Fragen stellen, direktes Feedback erhalten

und selbst Beitrdge und Meinungen zum Trainingsdiskurs
formulieren. Heute sind Webinare mit ausgefeilten administ-
rativen Funktionen fester Bestandteil der E-Learning Welt und
aus dem synchronen Trainingsalltag nicht mehr wegzudenken.

Knowledge Communities

Etwa zur gleichen Zeit wie die Webinarsysteme entstanden Kon-
zepte und erste Umsetzungen sogenannter Knowledge Commu-
nities - Onlineplattformen, auf denen Nutzerinnen und Nutzer
Wissen austauschen und bei Bedarf gemeinsam lernen kénnen.
Ein Beispiel dafiir ist die Ausbildercommunity ,,Foraus.de” des
Bundesinstituts fiir Berufsbildung (Bibb), die inzwischen unter
,Leando.de” firmiert. Solche Communities sind oft themen-
oder zielgruppenspezifisch angelegt. Im Gegensatz zu anderen
virtuellen Lernorten betonen Knowledge Communities dabei
besonders die sozialen und informellen Aspekte des Lernens.
Diese Herangehensweise folgt den Uberlegungen von Etienne
Wenger, der die Idee von ,Communities-of-Practice” pragte.
Nach Wengers Vorstellung lernen die Mitglieder in diesen Ge-
meinschaften voneinander, tauschen Erfahrungen sowie Wissen
aus und losen Probleme im Diskurs.

Augmented Reality (AR) und Virtual Reality (VR) sind Techno-
logien, die in den vergangenen zehn Jahren zunehmend Einzug
in die Welt des E-Learning gehalten haben. Sie bieten immersive
Lernerfahrungen, indem sie virtuelle Elemente in die Wahrneh-
mung der realen Welt integrieren (AR) oder vollstindig virtuelle
Umgebungen schaffen, in die man eintauchen und sich darin
L~bewegen“ kann (VR). Spezielle (Daten-)Brillen sind die Nutzer-
schnittstellen zu den AR- und VR-Technologien. Joysticks oder
dhnliche Geritschaften ermoglichen die Interaktion mit der
virtuellen Welt. Zusammen ermdglichen sie es den Lernenden,
komplexe Zusammenhinge und auch Gegenstinde und Prozes-
se zu explorieren und bieten gleichzeitig die Chance in diesen
realititsnahen virtuellen Riumen praxisnah zu {iben - etwa im
medizinischen Bereich oder bei technischen Schulungen.

Metaverse

Das Metaverse, an dessen Entwicklung viel Unternehmens-
prominenz wie Meta Platforms, Microsoft und viele andere
mehr beteiligt sind, ermoglicht einen weiteren Sprung in der
Evolution des digitalen Lernens. Es soll immersive virtuelle
Umgebungen liefern, in denen Nutzer interagieren konnen, als
wéren sie physisch anwesend. Sie sind unter anderem als Avata-
re reprisentiert. Das Metaverse kombiniert Elemente aus vielen
(E-Learning-) Technologien unter anderem auch Blockchain,
um neue immersive Nutzererlebnisse moglich zu machen.

Formen digitaler Lehr- und Lernmedien

Die Anfiange der Entwicklung digitaler Lernmedien gehen bis
in die 1960er- und 1970er-Jahre zuriick. Grofdrechner und erste
Personal Computer wie der Apple I fanden so langsam ihren
Weg in Bildungseinrichtungen, wihrend Programmiersprachen
wie ,Basic” die Erstellung einfacher interaktiver Programme
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ermoglichten. Diese Periode war stark vom Behaviorismus B. F.
Skinners beeinflusst, einer Lerntheorie, die Lernen im Wesent-
lichen als eine Abfolge von Reiz-Reaktions-Mustern auffasst.
So entstanden CAI-Systeme (,Computer-assisted Instruction®),
die Wissen tiberwiegend als ,,drill and practice” bereitstellten.

Bereits in den 1970er-Jahren hat sich ein konstruktivis-
tisch geprégter Gegenpol zu diesen behavioristisch geprigten
Lehr-/Lernmodellen herausgebildet: Seine Basis fiir das digitale
Lernen waren Lernwerkzeuge. Eines der prominentesten war
das Programm ,.Logo“. Es basiert auf den Ideen von S. Papert,
einem Mitbegriinder des MIT Media Lab und Autor des viel
beachteten Buchs ,,Mindstorms®. Papert war stark von der
konstruktivistischen Lerntheorie beeinflusst, die davon aus-
geht, dass Lernen am effektivsten ist, wenn Lernende aktiv an
der Konstruktion von Wissen beteiligt sind.

Bei ,Logo“ geht es darum, ein tieferes Verstindnis fiir
mathematische Konzepte und Problemldsungsstrategien zu
gewinnen. Zu grofder Bekanntheit hat es die integrierte Turt-
le-Grafik gebracht, bei der die Anwender eine Schildkrdte mit
programmierten Anweisungen zum Zeichnen geometrischer
Figuren auf dem Bildschirm bringen. Aus verschiedenen
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Perspektiven wurde die faszinierende Lernwelt von ,,Logo® in
unterschiedlichen Projekten und Kooperationen beleuchtet.
Dabei ergaben sich zahlreiche Einblicke durch den Kontakt
zu den Entwicklerinnen und Entwicklern in Montreal, die
Beobachtung des unterrichtlichen Einsatzes am Bankstreet
College in New York sowie durch Diskussionen mit Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftlern am MIT, bei denen der
Einsatz von , Logo“ in Verbindung mit Lego-Technik im Fokus
stand. Diese Erfahrungen lieferten vielféltige Inspirationen
und flossen in nachfolgende Arbeiten ein.

Die 1980er-Jahre erlebten den Aufstieg des ,Computer-
based Training“ (CBT), begiinstigt durch die zunehmende Ver-
breitung erschwinglicher PCs. Autorenwerkzeuge wie ,,Hyper
Card” fiir den Macintosh erdffneten neue Moglichkeiten zur
Erstellung digitaler, interaktiver Lernmedien. Multimedial
waren sie anfénglich eher nicht, denn es fehlte an Prozes-
sorgeschwindigkeit, Speicherkapazitdten bei Hardware und
Datentrégern und leistungsfdhigen Grafikkarten. Die ersten
CBT ermoglichten den Nutzern zwar sich in ihrem eigenen
Tempo interaktiv mit den Lerninhalten zu beschéftigen, sie
boten jedoch wenig bis keine Kommunikation mit anderen
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WOLFGANG REICHELT gehort zu den E-Learning-
Experten der ersten Stunde. Bis 2023 war er
Geschaftsfiihrer der Dekra Media GmbH. 2024 ist
sein Buch »Von Lernorten zu Kl-gestiitzten Lern-
rdumen« erschienen.

Lernenden oder Lehrenden und folgten konzeptionell eher
der Idee instruktivistischer, lehrerzentrierter Lehrstile.

Bereits in dieser Zeit begannen auch Wirtschaftsplan-
spiele an Bedeutung zu gewinnen. Urspriinglich als analoge
Spiele konzipiert, wurden sie zunehmend digitalisiert und
boten realititsnahe Nachbildungen von Geschéftsprozessen
oder Marktbedingungen. Sie forderten das kollaborative und
entdeckende Lernen in Gruppen und forderten von den Nut-
zern strategisches Denken und Problemlosungsfahigkeiten im
Teamzusammenhang.

Als Computerhardware ab den spiten 1980er-Jahren leis-
tungsfahiger wurde, gewannen PC-gestiitzte Simulationen an
Popularitit. Ein friihes Beispiel ist das Programm ,,Microsoft
Flight Simulator®. Solche Simulationen sind in den nach-
folgenden Jahren durch die Nutzung von 3D-Technologie
deutlich realitdtsnidher geworden und schaffen bis heute im
Zusammenspiel beispielsweise mit einem nachgebildeten
analogen Flugzeugcockpit eine wirkméchtige digital-analoge,
immersive Trainingswelt.

Das aufkommende Internet markiert eine grofde Zasur
fiir die Entwicklung des E-Learning in den 1990er-Jahren. Die
Verbreitung von PCs mit Internetzugang sowie Webbrowsern
wie Netscape Navigator revolutionierte den Zugang zu Online-
inhalten. ,Web-based Training“ (WBT) wurde populér, war aber
anfianglich sehr textlastig und wenig interaktiv.

Bereits Mitte der 1990er-Jahre und verstédrkt ab den
2000er-Jahren wurden die zun&chst noch eher einfachen Com-
puter-based Trainings (CBT) zunehmend multimedial gestaltet.
Ein frithes Beispiel hierfiir war die Multimediaproduktion
»Das Delta-Konzept“ zum Thema interkulturelle Kompetenz,
die beim Campus-Verlag zu einem Stiickpreis von fast 1.000
Deutschen Mark verdffentlicht wurde.

In dieser Produktion kamen Storytelling-Konzepte zum
Einsatz, Filme wurden gedreht und so aufbereitet, dass sie
interaktiv in verschiedenen Varianten genutzt werden konnten.
Auch Quizze und weitere interaktive Elemente liefden sich inte-
grieren, was das Lernerlebnis weiter bereicherte. Spiter folgten
auch die WBT dieser Entwicklung. Unter anderem verbesserte
Datengeschwindigkeiten und geringere Datentransferkosten
machten das moglich. In diese Zeit fillt auch die Entwicklung
von Mobile Learning: Smartphones und Tablets erweiterten
den Zugang zu Bildungsressourcen erheblich und machten

die Moglichkeiten zum digitalen Lernen deutlich flexibler und
verbesserten die Zuginglichkeit.

In der 2000er-Dekade gewannen auch Serious Games an
Bedeutung. Sie kombinieren spielerische Elemente mit ernst-
haften Bildungszielen. Der menschliche Spieltrieb soll mit
vielfdltigen Spielmechaniken stimuliert werden, um Lernende
zu motivieren, sich mit dem darin integrierten Wissen mit Spaf}
und Freude zu beschiftigen. Auspriagungen dieser Idee gibt es
heute viele, bis hin zu virtuellen ,Escape-Rooms®.

Von den 2010er-Jahren bis heute haben sich die immer-
siven Technologien (weiter-)entwickelt. AR/VR-Technologien
bieten heute immersive Lernerfahrungen von bislang unbe-
kanntem Realitatsgrad.

Chat GPT und andere KI-Losungen machen grofde Wis-
sens- und Datenbestinde durch Chatbots zuginglich. Uber
einfach bedienbare Nutzerschnittstellen finden die Anwender
in Echtzeit Zugang zum Weltwissen und selbstgesteuertes, in-
formelles Lernen durch interaktive Dialoge mit diesem Wissen
wird moglich - jederzeit und tiberall.

Die Rolle des Bildungspersonals

Fiir ein gesundes E-Learning-OKkosystem ist die Kompetenz und
Arbeit des Bildungspersonals von entscheidender Bedeutung.
Thre Aufgaben sind iiber die Jahre, in denen sich E-Learning
entwickelt hat, sehr vielfiltig geworden und erfordern heute
ein breites Spektrum an Fahigkeiten und Kompetenzen. Werfen
wir einen Blick darauf:

% Gerade in betrieblichen Zusammenhéngen ist es wichtig,
dafiir zu sorgen, dass der betriebliche Nutzen immer im
Fokus bleibt, sonst wird es schwierig, die betrieblichen
Investitionen und laufenden Kosten, die der Einsatz von
E-Learning benétigt, dauerhaft abzusichern.

- Mit analytischem Sachverstand muss das Bildungspersonal
einschitzen, welche Lernszenarien einschlieRlich der Lehr-
und Lernmedien fiir die Zielgruppen geeignet sind. Gleich-
wertig dazu miissen sie in der Lage sein, auch den fachlichen
Bildungsbedarf zu ermitteln, Vermittlungs- respektive Kom-
petenzziele zu definieren und letztlich in geeigneten digitalen
und/oder analogen Lehr-/Lernszenarien zu operationalisieren.

- Als {ibergreifende didaktische Konzeptentwickler sind sie
dafiir verantwortlich, Lerninhalte so zu strukturieren, dass sie
den spezifischen Anforderungen digitaler Lernumgebungen
gerecht werden. Dies beinhaltet die Auswahl geeigneter Me-
thoden und Medien, um die Lernziele effektiv zu erreichen.
Sie miissen sicherstellen, dass die Inhalte sowohl pddagogisch
fundiert als auch technologisch umsetzbar sind.

- In ihrer Rolle als Trainierende in Webinaren prisentieren
und vermitteln sie nicht nur Wissen (vor der Kamera!),
sondern schaffen auch eine dynamische Lernumgebung,
in der Teilnehmende aktiv eingebunden werden. Sie nut-
zen verschiedene digitale Werkzeuge, um Interaktionen zu
fordern und den Austausch zwischen den Teilnehmenden
zu erleichtern.
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-+ Als Begleitende und Autoren in Entwicklungs-
prozessen fiir die neuen digitalen Lehr-/Lernmittel
arbeiten sie eng mit Fachexperten zusammen, um

Virtuell erleben,
sicherzustellen, dass die Materialien aktuell und gy n
relevant sind. Sie koordinieren die Erstellung von re al p rOﬁt I e re n

Inhalten und sorgen dafiir, dass diese didaktisch
sinnvoll strukturiert sind. Soft Skills starken mit Kl & VR
< Inihrer Funktion als Lerncoaches unterstiitzen sie
die Lernenden individuell auf ihrem Bildungsweg.
Sie bieten Orientierungshilfen und motivieren die
Teilnehmenden, ihre Lernziele zu erreichen.

- Aufden Lernplattformen agieren sie als Supporter
der Lernenden. Sie stehen fiir technische Fragen : — Wie kann ich besser
zur Verfiigung und helfen bei Problemen mit der verhandeln?
Plattformnutzung.

Die Wahrnehmung dieser vielfiltigen Rollen tragt
mafdgeblich dazu bei, dass aus Lernorten mit dem Ein-
satz geeigneter Lehr- und Lernmedien interaktive und
gegebenenfalls kommunikative Lernrdume werden.

Schlussfolgerungen fiir die Zukunft

E-Learning ist ohne das Verstdndnis fiir die techno-
logischen Entwicklungen auf der Ebene von Hard-
und Software sowie der digitalen Infrastrukturen wie
beispielsweise des World Wide Web und der digitalen
kabel- und satellitengestiitzten Datennetze nicht
moglich. Sie waren und sind einer der treibenden
Faktoren fiir die Entwicklung des E-Learning, ins-
besondere der digitalen Lernorte in den vergangenen
60 Jahren.

Auf der Basis einschligiger mediendidaktischer . . .. .
und auch lernpsychologischer Konzepte ist eine grofle = Durch Virtual Rea“ty (VR) in interaktive

Vielfalt unterschiedlicher Lehr-/Lernmedienformate und immersive Lernerlebnisse eintauchen
entstanden, die fiir unterschiedliche Lernorte und
Lehr-/Lernkonzepte zum Einsatz kommen kénnen. In
quantitativer Hinsicht wurde die Entwicklung dieser

TUV NORD Akademie

® VR-Trainings auch ohne VR-Brille im
Webbrowser erleben

Lehr- und Lernmedien in der Breite durch die Ver- = Theoretisches Wissen, soziale Fahigkeiten

fligbarkeit von Autorenwerkzeugen stark unterstiitzt. praktisch erfahren und verinnerlichen

Sie ermoglichten es dem Bildungspersonal selbst in

der Lehr-/Lernmedienentwicklung aktiv zu werden —

wenn auch nicht immer mit qualitativ hochwertigen Lassen Sie sich zu unseren

Ergebnissen. VR- und AR-Trainings beraten.
Erst mit den unterschiedlichen planerischen und Olaf ElImanowicz

kommunikativen Aktivititen des Bildungspersonals oelmanowicz@tuev-nord.de

entsteht im Zusammenspiel mit den (digitalen) Lernor- T. +49160 888 5379

ten und den (digitalen) Lehr- und Lernmedien das drei-
dimensionale E-Learning-Okosystem, wie es historisch
gewachsen ist. Es bildet die Basis fiir Lernarchitekturen
und einzelnen Lernszenarien, die das Bildungspersonal
fiir bestimmte Zielgruppen beziehungsweise Lern- und Mehr Infos UndVideos:
Kompetenzziele entwickelt. tuev-nord.de/vr-training

| TUVNORDGROUP
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Timm Richter
Torsten Groth

Zwischen Inszenierung

und Invisibilisierung
Systemisches
Paradoxiemanagement
in Organisationen

emand muss zwei Dinge gleichzeitig
tun, die sich gegenseitig ausschliefden
- solch ein Mensch steckt in einer pa-
radoxen Situation. Zum Beispiel wird
von einer Werksleitung oft verlangt, sie
miisse die Produktionsgeschwindigkeit
erhohen und gleichzeitig aber auch
mehr auf die Qualitdt achten. Diese
Handlungsaufforderungen passen nicht
zusammen, denn wer auf Qualitit Wert
legt, wird nie richtig schnell sein und andersherum.
Paradox ist auch die Forderung, kreativer zu arbeiten
und dabei aber alle biirokratischen Regeln einzuhalten.
Vorgesetzte verschleiern oft, dass es Paradoxien gibt (In-
visibilisierung) und reden ihren Untergebenen ein, es sei
allein ihr Job, das Unmogliche moglich zu machen. Die
Mitarbeitenden machen dann aus Verzweiflung mal das
Eine und denken sich Ausreden aus, warum das Andere
gerade nicht geht. Spater machen sie zur Abwechslung
das Andere und filschen einige Statistiken, sodass kurz-
fristig der Eindruck entsteht, sie hitten die Paradoxie im
Griff. Die Autoren haben 18 Paradoxien aufgelistet, die in
Business- und Non-Profit-Organisationen auftreten kon-

Paradoxien
sind nun
einmal

=1 unlosbar

nen und kommen zu der paradoxen Einsicht: Im Umgang
mit Paradoxien kommt nur weiter, wer ihre Unlosbarkeit
anerkennt. Wenn das geschieht, dann kénnen Fiihrungs-
krafte wie Mitarbeitende gemeinsam durchatmen und die
paradoxe Situation quasi von auféen betrachten. Dann
konnte man auf die Idee kommen, ein Produkt etwas zu
vereinfachen, um es schneller zu produzieren. Oder man
wiirde nur dann auf einer hohen Qualitit bestehen, wenn
das Produkt fiir die Uberlebensfihigkeit des Unterneh-
mens besonders wichtig wire. Die passenden Losungs-
wege konnen nur firmenintern gefunden werden. Dabei
kann eine systemische Beratung (die einerseits irritieren
und andererseits anschlussfahig bleiben sollte) helfen.
Die Autoren beschreiben kenntnisreich, wie die (zum Teil
sehr anspruchsvollen) Werkzeuge und die ultimativen 13
Gebote zur Paradoxiebearbeitung aussehen. Es geht um
nichts weniger als die ,Verfliissigung von Wirklichkeits-
konstruktionen®.

TIMM RICHTER UND TORSTEN GROTH
Zwischen Inszenierung und Invisibilisierung,
Carl-Auer, Heidelberg 2025, 143 Seiten, 29,95 Euro

Die Autoren

Timm Richter (links) und Torsten Groth sind gemeinsam geschéftsfiihrende
Gesellschafter von Simon Weber Friends (SWF) Systemische Organisations-
beratung GmbH in Heidelberg. Die SWF-Griinder sind die Initiatoren der
»Heidelberger Schule« wie zum Beispiel Fritz B. Simon und Gunthard Weber.
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Axel Koch
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Eampus Cimselzen Verhalten

Morgen fang ich
o f=]
wirklich an!

Endlich Transfer-
starke fur alle

Axel Koch

»Morgen fang ich aber wirklich
an! Wie wir endlich Veranderung
umsetzen«, Campus Verlag,
Frankfurt am Main 2025,

240 Seiten, 26,00 Euro

Morgen fang ich
aber wirklich an!

m Jahr 2012 erhielt der Autor Axel Koch vom Essener Haus der Technik
den ,Deutschen Weiterbildungspreis® fiir seine ,Transferstirke-Methode®.
Damals ging es darum, die Personalabteilungen deutscher Unternehmen
zu befdhigen, mit ihren Seminaren mehr zu erreichen. Sie lernten, fiir die
oft schwierige Ubertragung des Seminarwissens in den Berufsalltag gezielt
besser zu sorgen. In seinem neuesten Buch verrit Koch dieses Umsetzungs-
Know-how ohne Einschrdnkungen allen Menschen, die sich privat oder
beruflich verdndern wollen. Manchmal scheitert eine Verdnderung an der
Willensstirke, manchmal an der Motivation und manchmal schlicht daran, dass man
die Spielregeln des Verdnderns nicht kennt. Um diese Spielregeln geht es in diesem
sehr unterhaltsam geschriebenen, vor lehrreichen Beispielen nur so strotzenden und
trotzdem psychologisch fundierten Buch. Eine Spielregel lautet, dass man beim Ver-
adndern (zum Beispiel beim Abnehmen) Riickschlige gelassen wegstecken kdnnen
muss. Die Art des inneren Selbstgesprachs entscheidet bei Riickschldgen laut Koch
dariiber, ob man aufgibt oder nicht. Verdnderungen personlicher Gewohnheiten
brauchen Zeit, und ein kompetentes Riickfallmanagement gehort dazu. Das Buch
bietet geniigend Materialien zur Sebsterforschung, sodass man sicher sein kann,
am Ende des Buchs seine individuelle Verdnderungsstrategie gefunden zu haben.

Gemeinsam denken,
wirksam verdndern

i LY
Organiationater Diskurs
als Schissel zum Change

Organisation

Vom DVCT zum
Buch des Jahres
gewahlt

ein ,Coaching- und Trainingsbuch des Jahres
2024“ gab jetzt der DVCT (der Fachverband
fiir deutschsprachige Coaches sowie Trainer
und Trainerinnen mit tiber 1.900 Mitgliedern)

muster aus der Dunkelheit ins Licht zu holen. Die Autorin
stellt die Methode des ,,organisationalen Diskurses® vor,
der einen strukturierten Rahmen fiir die Kunst des Hinter-
fragens von Organisationen bietet. Ein Beispiel: Abgelehnte
Anderungswiinsche diirfen neu vorgebracht werden, so-
bald die geduflerte Kritik eingearbeitet wurde. Dann wird
nochmals kritisiert und nochmals eingearbeitet. Aus solch
einem iterativen Prozess sollen dann echte Innovationen
hervorgehen. Tief verwurzelte Handlungsmuster werden
laut Borgert obendrein nachhaltig verdndert. Fazit: Wenn
wir den Stellenwert von Kommunikation erkannt haben,
konnen wir uns mehr Komplexitit zumuten, als wir denken.

bekannt. Es handelt sich um das Fachbuch ,,Ge-
meinsam denken, wirksam verédndern®. Das Buch hilft laut
Jury enorm, bestehende Strukturen und Normen innerhalb
einer Organisation zu hinterfragen. Und es trdgt dazu bei,
die Routinen des Handelns und die kollektiven Bewertungs-

Stephanie Borgert:
»Gemeinsam denken, wirksam verandern«, Vahlen,
Miinchen 2024, 200 Seiten, 24,90 Euro
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Welche Wege bilden
sich von allein?

Foto: Jeanne Castonguay-Carriére

Genuigend Zeit zur Reflexion
bis zur nachsten Ausgabe, die
am 30. Mai 2025 erscheint.
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Partner von »neues lernen« ist der Gabal Verlag.

Fiir Mltglleder des Gabal Verelns |st der Bezug mlt der Zah-

lung ihres N des

Deutschen Verbandes fiir Coaching und Training (dvct) e.V.

ist der Bezug im Mltglledsbeltrag enthalten.

Nachdruck und Speicherung in digitalen Medien nur mit

ausdruckllcher Genehmlgung des Verlags und unter voller
1] ipte und Bild-

materialien, die nicht ausdriicklich angefordert wurden,

ubernimmt der Verlag keine Haftung.

nachhaltig
produziert
Die Redaktion von »neues lernen« verpflichtet sich zu einer
neutralen Berichterstattung. Dazu gehért, dass wir die aus-

Per
in allen redaktionellen Inhalten weitgehend vermeiden. Wir
suchen geschlechtsneutrale Formulierungen, soweit diese
das Textverstandni 1 k

nicht beeinf! und der k

Sache gerecht werden. Sollte keine geeignete und gender-
neutrale Bezelchnung emstleren nennen wir die weibliche
und méannli Per est zu Beginn
des Textes und weisen ausdriicklich darauf hin, dass wir
damit keine Personen ausschlieBen wollen.

neues lernen — 02/2025



-

L+Austausch, Praxisnahe,
Inspiration und Profes-

L URSR sionalitat - dafur ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

Der GABAL Verband ist seit 1976 ein Netzwerk fur Menschen, die
sich gegenseitig unterstitzen, um persoénlich und unternehmerisch
erfolgreicher zu werden.

Warum auch Du dabei sein solltest:

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

2. Bewege dich mit in der Weiterbildungsszene - und lerne Kolleginnen und Kollegen aus
Training - Coaching - Beratung kennen. Multipliziere deine Kontakte zu Fihrungskraften
und zu unternehmerisch Tatigen.

3. Profitiere von wertvollen Vorteilen, wie dem Fachmagazin neues lernen, dem jahrlichen
Buchgutschein, Verglinstigungen auf viele Produkte und Dienstleistungen.

GABAL e.V. Werde jetzt Mitglied:

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




16 COACHING & TRAINING
e AWARD DES DVCT 2025

BEWERBEN
GEWINNEN

© Foto: Markus Contius

BIS ZUM 30. JUNI BEWERBEN

Der dvct Coaching & Training Award JETZT TEILNEHMEN -

pramiert Innovationen .o

im Learning & Development: FUR ALLE’ DIE LERNEN UND

= Zukunftsweisende Ideen zur Gestaltung ENTWICKLUNG NEU DENKEN!
von Lernen und Entwicklung Trainer*innen und Coachs (mit oder ohne dvct-Mitglied-

" Wirksame Ansétze im Training und schaft), Kolleg*innen der betrieblichen Bildungs- und
Coaching, in der Personal- und Talentférderung und Anbieter*innen neuartiger
Organisationsentwicklung sowie Technologien mit Game-Changer-Potenzial fiir

im Einsatz neuer Bildungstechnologien zukunftskritische Lern- und Entwicklungsprozesse

Weitere Informationen und Bewerbungsunterlagen unter:
https://www.dvct.de/verband/coaching-und-training-award/

Ct Immer. Mehr. Wert.
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