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editorial

Online ist die neue Prasenz

Germanisten haben fiir ihr Fach eine erste Bilanz zum Thema
,E-Learning im Sommersemester 2020“ gezogen. Die ,,FAZ“ (2.9.2020)
berichtete, dass alle Beteiligten die Umstellung auf den digitalen
Unterricht als eine , starke Erhéhung der Arbeitsbelastung* erlebt hatten.

Zu Beginn des Semesters war jeder Student zum Selbststudium
verdammt. Er musste Aufgaben schriftlich bearbeiten und seinem
(permanent ansprechbaren!) Dozenten schicken. Erst danach durfte er
mit anderen per Konferenztool an synchronen Online-Veranstaltungen
teilnehmen. Dort wurden die erlernten Dinge angewendet und offene
Fragen diskutiert. (Didaktiker sprechen seit 20 Jahren vom ,Inverted
Classroom*.)

Das Niveau dieser digitalen Plenumsveranstaltungen sei sehr hoch
gewesen. Aber letztlich will niemand die Prdsenzlehre abschaffen.
Fiir die Zukunft setzt man lieber auf eine Synthese aus Digital- und
Prdsenzunterricht.

Erstaunlich an dem Zeitungsbericht ist allerdings, wie schnell der
Hase letztlich doch in Richtung ,online“ 1duft. Fiir viele Germanisten
ist eine ,,Online-Sitzung mit Teilnahmepflicht“ bereits eine
,Prdsenzveranstaltung®. Keine Rede mehr davon, dass Prdsenz auch
Korperkontakt bedeuten konnte. Wie schnell werden wir wohl
vergessen, dass es auch beim Lernen eine wirkliche Wirklichkeit gibt?
Die ndchste Learntec glaubt jedenfalls noch daran (siehe Seite 50).

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht

yEAnYy/

Martin Pichler, Chefredakteur
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Die Fuhrungskraft als Influencer

Die Schliisselfunktion von Fiihrungskraften wird
kiinftig sein, als erfolgreiche Beeinflusser
(Influencer) ihres Umfelds aufzutreten. Diese These
vertritt die Trainerin Barbara Liebermeister.

titelthema

Krisenbewaltigung lernen

Riickblickend zeigt sich, dass einige Organisationen
die Corona-Krise in der ersten Halfte des Jahres
2020 besser bewaltigt haben als andere. Sie hatten
eine kollektive Fahigkeit, die sich zwischen den
Mitarbeitenden herausbildete.
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Unter organisationaler
Resilienz verstehen wir
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riger, vollig unerwarteter
Umstéande die Leistungsfa-
higkeit einer Organisation
zu erhalten oder diese
unter neuen Bedingungen
zu entwickeln. Wodurch
aber zeichnet sich resili-
entes Organisieren aus?
Welche Prinzipien stecken

dahinter?
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Uwe Kanning. Wer Wirtschafts-
pychologie studieren will, kann sehr viel
falsch machen. Uwe Kanning weif3 Rat.

organisationsentwicklung

Den Wandel besser verstehen

Wer die digitale Transformation erfolgreich
meistern will, braucht nicht nur
betriebswirtschaftliches und technologisches
Wissen, sondern auch einen Blick auf den
gesellschaftlichen Wandel. Neue
Masterstudiengdnge bieten ihn.

Wirtschaftspsychologe — Master mit Tiicken
Berufsbegleitende Masterstudiengdnge in
Wirtschaftspsychologie haben duferst
unterschiedliche Inhalte. Interessenten sollten
genau hinschauen, rit der Psychologieprofessor
Uwe Kanning.

Online Distance Education

Das Format ,,Online Distance Education” des
ZFH-Hochschulverbunds, mit dem sich Berufstatige
akademisch qualifizieren konnen, hat Vorteile fiir
Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichermafien.

Mitarbeiter zu Sparfiuchsen machen

Viele mittelstandische Unternehmen miissen ihre
Fixkosten senken. Unklar ist ihnen aber oft, wie sie
ihre Mitarbeiter dazu motivieren konnen,
praxisnahe Sparideen zu entwickeln.

training und coaching

Fit fir den Online-Lernraum

Viele Train-the-Trainer-Spezialisten haben ihr
Angebot erweitert und setzen jetzt auf die
Qualifikation zum ,,E-Trainer“, denn das Trainieren
in einer virtuellen Umgebung will gelernt sein.



E-Trainer. Was miissen E-Trainer Learntec 2021. Die Karlsruher E-Learning-
konnen und wo gibt es die passende  Messe soll im Februar des nachsten Jahres auf
Ausbildung? alle Falle ,real” stattfinden.

44

46

50

Ausruhen im virtuellen Team

Im Business arbeiten Teams effizienter als Einzelpersonen.

So lautet ein weitverbreitetes Credo. Das ist nicht immer der Fall.
Der Einzelne kann sich in der Gruppe verbergen. Diese Gefahr ist
speziell bei virtuellen Teams grof.

messen und kongresse

»LZukunft Personal“ in diesem Jahr nur virtuell

Auf der Agenda der ,,Zukunft Personal Europe Virtual“ stehen
interaktive Workshops, Online-Diskussionen sowie eine
Fachausstellung mit Videos, Webinaren und Live-Chats.

Learntec 2021 soll ,real” stattfinden

Die Learntec, die Messe der digitalen Bildungsbranche, soll vom
2. bis 4. Februar 2021 als reales Treffen in den Karlsruher
Messehallen durchgefiihrt werden.

Rubriken
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wirtschaft + weiterbildung 10_2020

5

HAUFE.

PERSONAL-
MAGAZIN

PLUS MBA

Kosten-
loses PDF

MBA-Programme
Entwicklungen und Angebote

ALLES UBER BERUFS-
BEGLEITENDE MBA- UND
MASTERSTUDIENGANGE.

E =@ Nutzen Sie unseren
1 kostenlosen PDF-Download:
www.haufe.de/mba




blickfang

WAS Ein Hotel in der Nahe von
Minchen hat flr Trainer einen Parkplatz
reserviert - wohl damit diese ihre Seminar-
unterlagen auf dem schnellsten Weg in den
Seminarraum transportieren kdnnen.

WAS N OC H Obwohl das Haus gut

besucht zu sein scheint: Der Trainer-Park-
platzist leer. Das Foto vom ,abwesenden
Trainer” konnte zum Sinnbild fur die Krise
auf dem Seminarmarkt taugen.

SO N ST N 0 C H Das Foto wurde
am Montag, den 14. September 2020,
von unserer freiberuflichen Mitarbeiterin
Gudrun Porath aufgenommen: ,Fotografen
sehen nun einmal, was fehlt!*

Wo ist der Trainer? in der modernen Psychologie gibt es die Figur des ,abwesenden Vaters*, der zum Beispiel viel zu viel
arbeitet und seine Kinder vernachlassigt. In den Tagungshotels kann man derzeit das Phanomen des ,abwesenden Trainers“ beobachten.
Er hat gerade wegen Corona viel zu wenig Arbeit, sitzt zu Hause und hofft auf einen spateren Nachholbedarf der Wirtschaft in Sachen

Prasenzseminar.

Vielleicht ist das Foto aber auch ein Symbol dafiir, dass Trainer bald keinen Parkplatz mehr brauchen. Sie kommen virtuell Gberall hin,
mussen keine gedruckten Unterlagen von A nach B schleppen und freuen sich mehr Gber freie ,Breakout Rooms* als reservierte Parkmog-
lichkeiten. Vom Trainer zum E-Trainer ist Ubrigens ab Seite 40 eins der Themen in diesem Heft.
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WELTWEITE UMFRAGE

Mehr Optimismus
als in der letzten

Krise

Pessimismus gilt als typisch deutsch, aber
in der Corona-Krise blicken die Deutschen
optimistischer als viele andere Nationen in
die Zukunft. Das geht aus einer Umfrage
des unabhédngigen PEW Research Center in
Washington hervor, die im September 2020
verdffentlicht wurde.

Befragt wurden mehr als 10.400 Menschen
in zehn Lindern weltweit. 47 Prozent der
Deutschen sagten, dass sie damit rechne-
ten, dass sich die wirtschaftliche Lage in
ihrem Land innerhalb der ndchsten 12 Mo-
nate wieder verbessern werde. Wahrend
der Rezession 2008/09 glaubten dies nur 32
Prozent der Deutschen. Optimistischer sind
derzeit nur die Befragten in den USA und

in Kanada. Zum aktuellen Zustand der hei-
mischen Wirtschaft meinten nur 47 Prozent
der Deutschen, er sei ,,schlecht“, und iiber-
raschende 51 Prozent sagten, er sei ,,gut®
Besser schdtzten nur noch die Schweden
ihre aktuelle Lage ein. Dort sagten 68 Pro-
zent ,gut” zum derzeitigen Zustand ihrer
Wirtschaft. Die PEW-Umfrage gehort zu
den wenigen Untersuchungen, die welt-

WEITERBILDUNGSMARKT

Investor kauft Weka-Gruppe

Der Miinchener Investor ,Para-
gon Partners“ hat Anfang Juli
alle Anteile der Weka-Gruppe
Ubernommen, darunter auch
die ,Weka Akademie”, das
y,Forum fir FUhrungskrafte“,
das ,Exxcellence Management-
forum*®, die ,Lernwerkstatt in
Osterreich“, das ,Zentrum fiir
Unternehmensfihrung ZfU

Foto: Pichler

International Business School“
in Thalwil in der Schweiz sowie
den E-Learning-Anbieter ,ILT
Solutions* in Kaln.

Weka wurde im Jahr 1973
als Fachverlag fir Verwaltung
und Industrie gegrindet. Uber
die letzten Jahrzehnte ent-
wickelte man sich zu einer
diversifizierten Mediengruppe
mit Hauptsitz in Deutschland
und mit 23 Unternehmen in
Deutschland, Osterreich, der
Schweiz und Frankreich. Weka
erwirtschaftet nach eigenen
Angaben einen Jahresumsatz
von 250 Millionen Euro und
beschaftigt insgesamt 1.500
Mitarbeiter. Der bisherige
Geschéaftsflhrer der Weka-Hol-
ding verlief} das Unternehmen.

8  wirtschaft + weiterbildung 10_2020

weit den 6konomischen Puls messen. Die
Tageszeitung ,,Die Welt“ war von der hei-
mischen Lagebeschreibung so iiberrascht,
dass sie auf einer ganzen Zeitungsseite den
,heuen deutschen Optimismus*“ feierte. Die
PEW-Umfrage brachte auch ans Licht, dass
in Deutschland nur noch 26 Prozent der
Befragten ein positives Bild von den Verei-
nigten Staaten haben.

TOPJOB TRENDSTUDIE

Gegen die Innovations-
tragheit ankampfen

Eine starke Innovationskultur fiihrt zu bis
zu 27 Prozent mehr Innovationskraft. Aber
eine solche Innovationskultur haben leider
nur 9,5 Prozent der iiber 100 untersuchten
deutschen Unternehmen.

Das ist das Ergebnis einer Analyse des , In-
stituts flir Fiihrung und Personalmanage-
ment“ an der Universitdt St. Gallen. Die
Analyse wurde vom ,,Zentrum fiir Arbeit-
geberattraktivitdt“ (ZEAG) in Konstanz in
Auftrag gegeben. ,Heute muss innovatives
Denken zum unternehmerischen Alltag
gehdren, um ein Uberleben in Zeiten des
Umbruchs zu sichern®, heif3t es in der Stu-
die (www.topjob.de/trendstudie-2020).
Schliisselfaktoren fiir eine echte Innovati-
onskultur sind ein ausgepragtes organisati-
onales Lernklima und eine stark visiondre
Fiihrung. Insbesondere kommt es offenbar
aber auch auf ein starkes, kollektives Inno-
vations-Mindset vom Topmanagement bis
herunter zur Basis an.



VIDEOKONFERENZANBIETER

Zoom: Der Umsatz wachst um uber 354 Prozent

Der Umsatz des amerika-
nischen Videodienstanbieters
,Zoom* ist im zweiten Quartal
2020 im Vergleich zum Vor-
jahresquartal von knapp 146
Millionen Dollar auf 663,5 Mil-
lionen Dollar um 354 Prozent
angestiegen. Fiir das laufende
Geschdftsjahr rechnet man mit

einem Gesamtumsatz von etwa
2,4 Milliarden Dollar.

Die Befiirchtung, dass das ra-
sante Wachstum wegen gestie-
gener Infrastrukturkosten zu
Verlusten fiihren konnte, haben
sich nicht bewahrheitet. Der
Gewinn des 2. Quartals 2020
lag bei 186 Millionen Dollar.

JANE HART

Zoom hat nach eigenen Anga-
ben 370.200 Firmenkunden mit
mehr als zehn Mitarbeitern.
Immer mehr Nutzer entschei-
den sich offenbar fiir ein kos-
tenpflichtiges Abo-Modell und
wollen Zoom auch nach der
Krise zum , Arbeiten, Lernen
und Vernetzen von iiberall®
nutzen.

Bei Zoom traten wegen des
starken Wachstums auch Si-
cherheitsliicken auf (beispiels-
weise bei der Verschliisselung),
die behoben sein sollen. Es gab
auch Probleme durch ,,Zoom-
bombing*, bei dem sich Unbe-
rechtigte in eine Sitzung ein-
wdhlen. Die US-Borse reagierte
euphorisch auf die starken
Zahlen: Die Zoom-Aktie legte
in der Spitze um 50 Prozent zu.

Lernen mit Youtube immer popularer

,Youtube®, ,Zoom*“ und , Google Search*
sind die Top-Tools fiirs Lernen, wenn es
nach der diesjdhrigen E-Learning-Umfrage
(2.369 Teilnehmer) der britischen Lear-
ning-Expertin Jane Hart geht.

Die Studie (www.toptools4learning.com)
zeigt, dass ,,Youtube“ bereits im fiinften
Jahr in Folge die Nummer eins auf der
Jane-Hart-Liste ist - in diesem Jahr dicht
gefolgt vom Aufsteiger ,Zoom*® Das Tool
fiir Video-Meetings hat damit acht Plitze
im Vergleich zu 2019 gut gemacht. Auf-
grund der Bedeutung, die ,Zoom* in der
Corona-Pandemie erlangt hat, ist es fiir
Jane Hart ,,das“ Werkzeug des Jahres 2020.
Auch andere Chat- und Video-Meeting-
Tools sind sehr viel wichtiger geworden.
So ist das kostenlos nutzbare ,Google
Meet“ um 77 Pldtze auf Platz 16 gestiegen,
, Whatsapp“ ist auf Platz 10 vorgeriickt und
, Whereby“ ist um 79 Pldtze auf Platz 45 ge-
sprungen. Einen bemerkenswerten Sprung
nach oben machte auch die Lernplattform

,Google Classroom*®. Auffdllig ist der Ab-
stieg der Onlinekurs-Plattformen. ,Linke-
din Learning“ sowie ,Udemy*, , Coursera®,
,Udacity“ und ,,Future Learn“ verloren an
Bedeutung. Insgesgesamt gibt es 32 neue
Tools auf der Liste. ,,Google Lens* zur Bild-
erkennung und das Live-Transkriptions-
werkzeug ,,Otter.ai“ gelten als Geheimtipp.

Jane Hart. Sie ist regelmagig auf Podien
der Learntec anzutreffen.
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Foto: Plchler

9

Wirtschaftspsychologie. Seit
September ist das neue Internet-
magazin ,Wirtschaftspsychologie
heute“ online (www.wirtschafts-
psychologie-heute.de). Es bietet
neben News insbesondere praxis-
relevante und mit einem kritischen
Blick geschriebene Fachbeitrage
renommierter Autoren aus Wis-
senschaft und Praxis. Die Themen
reichen von Personalauswahl,
Coaching, Leadership uber HR-
Management, Gesundheit, Karri-
ere und Studium bis hin zu investi-
gativen Artikeln.

Digitale Transformation. Genau
32,0 Prozent der befragten Fuh-
rungskrafte sehen in der durch die
Corona-Pandemie beschleunigten
digitalen Transformation eine
Chance fur ihr Unternehmen, hat
der Personaldienstleister Robert
Half ermittelt. Allerdings sei es
fur die jeweiligen IT-Abteilungen
eine grofRe Herausforderung, fur
alle Mitarbeiter eine Struktur des
mobilen Arbeitens zu schaffen.

Tagungshotellerie. Dem Ehepaar
Jorg und Claudia Bachmann, das
zusammen das Hagener Tagungs-
und Seminarzentrum ,Arcadeon*
leitet, wurde im Rahmen des Wett-
bewerbs ,Top Tagungshotels“ am
13. September der Titel ,Tagungs-
hotelier des Jahres 2020“ verlie-
hen. Das ,Arcadeon” belegte bei
diesem Wettbewerb zusatzlich den
1. Platz in der Kategorie ,Beste
Hotels flr Kreativprozesse*.

Auch das noch. Im ,Digital Riser
Report“ des European Center for
Digital Competitiveness (ESCP)
steht Deutschland als Abstei-
ger da. Nur Italien schnitt noch
schlechter ab. Frankreich konnte
sich dagegen deutlich verbessern
und liegt in der digitalen Kom-
petenz nunmehr vor Japan und
Kanada auf Platz 1.



PERSONAL-MANAGEMENT-KONGRESS PMK 2020 IN BERLIN

Christian Lindner gegen ,Recht auf Homeoffice“

Am 14. und 15. September
fand mit zweieinhalbmonatiger
Verspdtung der Personalma-
nagementkongress (PMK) des
Bundesverbands der Personal-
manager (BPM) statt.

Nicht wie geplant als Grof3-
veranstaltung mit 1.500 Be-
suchern, sondern als Hybrid-
veranstaltung mit strengem

TED-REKORDHALTER

Sir Ken Robinson
gestorben

Der britische Pddagoge Sir Ken
Robinson starb am 21. August
2020 im Alter von 70 Jahren.
Bekannt wurde Robinson im
Februar 2006 als einer der ers-
ten Sprecher des Konferenz-
formats ,, TED“. Er wahlte das
Thema ,Toten Schulen die
Kreativitdt?“. Seine Rede hat
bis heute mehr als 65 Millionen
Zuschauer begeistert und gilt
als der am meisten angesehene
TED-Vortrag aller Zeiten. Seine
Kritik am Bildungssystem gip-
felte darin, dass er den Schu-
len vorwarf, aus Schiilern gute
Arbeiter machen zu wollen.
Dabei miisse das Schulsystem
junge Menschen zu kreativen
Denkern ausbilden.
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Hygienekonzept und limitierter
Teilnehmerzahl vor Ort (rund
250 Teilnehmer).

Kritische Tone schlug Christian
Lindner, Bundesvorsitzender
der FDP, an, der die Keynote
des kurzfristig verhinderten

Bundesgesundheitsministers
Jens Spahn (CDU) iibernahm.
Es sei gut, dass die Veranstal-

tung stattfinde, so Lindner,
denn die zwischenmenschliche
Begegnung liefe sich nicht di-
gitalisieren. Lindner duferte
Zweifel, ob die Milliarden-
ausgaben fiir die Senkung der
Mehrwertsteuer nicht besser in
die Digitalisierung und Moder-
nisierung der Schulen investiert
worden wadren. Es brauche

kiinftig einen Fokus auf Bil-
dung und Betreuung.

Homeoffice und Homeschoo-
ling kdnnten nicht die Losung
sein. Deshalb sei er nicht nur
gegen ein Recht auf Homeoffice
(Unternehmen und Betriebsraite
konnten dieses sehr wohl selbst
aushandeln), sondern warnte
auch vor einer gesellschaft-

HASSO-PLATTNER-INSTITUT (HPI)

lichen Spaltung. Wenn sich
die Privilegierten zunehmend
ins Homeoffice zuriickzdgen,
verloren Unternehmen als inte-
grative Kraft ihre Wirkung. Der
Arbeitsplatz als Austauschort
fiir Menschen unterschiedlicher
Schichten hdtte deshalb auch
eine gesellschaftliche Funk-
tion, die nicht zu vernachlassi-
gen sei. Lindners Anregungen
fanden dem Applaus nach zu
urteilen bei vielen Teilnehmern
Anklang.

Starker Zuwachs bei Onlinekursen

Das Hasso-Plattner-Institut (HPI) in Pots-
dam hat ermittelt, in welchen deutschen
Grofistadten die Lernaktivitdten von Nut-
zern offener HPI-Onlinekurse (zu Digita-
lisierungsthemen) besonders stark zuge-
nommen haben. Im Vergleich zum Jahr
2018 weisen bei den IT-Kursen im Netz
acht von 25 Grofdstadten sogar Zuwachs-
raten zwischen 200 und knapp 290 Pro-
zent auf. Nach Beobachtung des Instituts
nutzen viele Menschen die Zeit hduslicher
Zurlickgezogenheit, um ihre digitalen Kom-
petenzen mit Onlinekursen zu erweitern.
Der Studie nach liegen Bergisch Gladbach,
Paderborn und Rostock an der Spitze der
Rangliste der 25 deutschen Grofstaddte,
welche die starksten Zuwdchse an digitalen
Lernaktivitdten aufweisen. Riickgdnge an
Lernaktivitdten verzeichneten hingegen
die Grofistddte Ludwigshafen (minus 46
Prozent), Potsdam (minus 48 Prozent),

Hannover (minus 89 Prozent) und Saarbrii-
cken (minus 92 Prozent). Die diesjdhrige
Open-HPI-Statistik zeigte auch: Von den 30
Stddten und Gemeinden, welche pro Kopf
der Bevolkerung mit den meisten Aktivi-
tdten in den Onlinekursen glanzen, liegen
25 in Siiddeutschland (neun in Baden-
Wirttemberg, acht in Hessen und je vier
in Rheinland-Pfalz und in Bayern). Damit
bestdtige sich der Befund einer dhnlichen
HPI-Analyse aus dem Jahr 2018, wonach
die Menschen im Siiden Deutschlands beim
digitalen Lernen zu den eifrigsten gehdren.




WU WIEN

Jurgen Klopps Leadership-
Geheimnisse entschlusselt

Jonas Puck, Professor am Institut fiir Inter-
national Business an der WU Wien, und die
Osterreichische Profifufiballerin Nina Bur-
ger haben die auflergewdhnlichen Erfolge
des Fufiballtrainers Jiirgen Klopp analysiert
und sind dabei auf sechs ,Fiihrungsstar-
ken“ gestofden:

1. Jurgen Klopp hat Selbstvertrauen.

Klopp berichtet aus seiner Kindheit: ,Ich
war als Kind schon voller Selbstvertrauen.
Was auch immer ich gemacht habe, meine
Mutter sagte ,brillant® und mein Vater sagte
,sensationell’ Ich habe diese innere Stiarke
und sie iibertrdgt sich auch auf die Spieler.“
2. Klopp zeigt seine Leidenschaft.

Wenn Klopp am Spielfeldrand mit geballter
Faust zum Jubelsprung ansetzt, dann
scheint plétzlich alles moglich. Er lebt sei-
nen Spieler damit vor, was er von ihnen

RANKING

erwartet: Leidenschaft und den absoluten

Willen zum Sieg.

3. Klopp sieht den Menschen hinter dem
Spieler.

Er sucht haufig das direkte Gesprdch, um-

armt seine Spieler, spricht ihnen Mut zu,

interessiert sich fiir ihre Hoffnungen und

ihre Angste. Auf aufergewdhnliche, tempo-

rdre Bediirfnisse von Mitarbeitern einzuge-

hen, erzeugt ein Klima der Wertschétzung

und des Vertrauens.

4. Klopp fordert Einsatz und entwickelt
dafur Starken.

,Fair Fihren“ in der engeren Wahl

Getabstract, ein Onlineanbieter von Zusammenfassungen von zum
Beispiel Wirtschaftsbiichern, hat die deutschsprachigen Finalisten
seines ,International Book Award 2020“ bekannt gegeben: ,Der un-
sichtbare Krieg“ (Yvonne Hofstetter), , Fair Fiihren“ (Veronika Hucke),
,Neustaat“ (Thomas Heilmann und Nadine Schon) und ,,Unternehme-

rische Resilienz“ (Uwe Riihl).
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Jirgen Klopp hat ein auflergewdhnliches
Gesplir flir Talent, weif} aber gleichzeitig,
wie wichtig es ist, es reifen zu lassen. Doch
er fordert nicht nur - er fordert auch abso-
luten Einsatz.

5. Klopp setzt auf Bestandigkeit.

Nicht nur Jiirgen Klopp selbst ist seit fast
fiinf Jahren beim FC Liverpool, auch der in-
nere Kern des Teams besteht seit Langem.
Das bringt Kontinuitdt und unterstreicht die
Reife der Mannschaft.

6. Klopp hat eine klare Strategie.

Er hat eine klare Idee, wie erfolgreicher
Fuflball funktioniert. Dabei setzt er konse-
quent auf seine bewdhrten Methoden, die
er aber an neue Gegebenheiten anpasst.
Viele Elemente des Liverpooler Spiel-
systems kennt man bereits aus Dortmund.
Das erdet das Team im Erfolg und in der
Niederlage.

Die Autoren der sechs Punkte warnen: , Es
macht keinen Sinn, einfach alle Verhal-
tensweisen von Klopp blind zu kopieren!
Vielmehr muss jede Fiihrungskraft ihren
eigenen Weg zu einer effizienten Fiihrungs-
kultur entwickeln.

.
Jre
Institut fir Sz

Management-Entwicklung ®

Individuelle Losungen fir lhre
Personalentwicklung

Das machen wir:  Digital Lernen Development Programs

Inhouse-Training Leadership Booster
HR Consulting Stark in Kommunikation

Business Coaching Erfolgreich in Projekten

Kontaktieren Sie uns jederzeit gerne: 0521 94206-0 — info@ime-seminare.de — www.ime-seminare.de
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BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT (BGM)

Studie belegt Bedeutung des BGM

in Krisenzeiten

Das betriebliche Gesundheitsmanagement
(BGM) ist einer der wichtigsten Hebel, um
Unternehmen in wirtschaftlichen Krisen
zu stdrken und leistungsfahig zu halten.
Das belegt die Arbeitgeberstudie , Whats-
next2020%, fiir die iber 1.000 Unternehmen
befragt wurden.

»BEYOND WORK 2020

Uber 80 Prozent der befragten deutschen
Unternehmen erkldrten, ein umfassendes
BGM in der Krise fiir wichtiger denn je zu
halten - oder zumindest als gleichbleibend
wichtig zu empfinden. Studienleiter Mark
Hiibers freut sich: ,Die grofte Bedeutung,
die dem betrieblichen Gesundheitsmanage-

ment in unserer Studie zugesprochen wird,
ist fiir alle Fiirsprecher des BGM erst ein-
mal eine erfreuliche Nachricht.“ Aber: 43,6
Prozent der Befragten gehen davon aus,
dass sich ihr BGM-Budget in Krisenzeiten
reduzieren wird. Nur eine knappe Mehrheit
(48,2 Prozent) glaubt, dass die Gelder fiir
Gesundheitsmafinahmen in wirtschaftli-
chen Krisenzeiten gleich bleiben (33,6 Pro-
zent) oder sogar noch erhoht werden (14,6
Prozent).

Ob Budget bereitgestellt wird, scheint vom
Reifegrad des Gesundheitsmanagements
in den Organisationen abzuhdngen. Von
den Organisationen, die bereits ein ganz-
heitliches BGM etabliert haben (38,6 Pro-
zent), gehen mit 36,9 Prozent weit weniger
davon aus, dass ihr Gesundheitsbudget in
Krisenzeiten reduziert wird, als in Organi-
sationen, die bislang nur vereinzelte Maf-
nahmen umsetzen oder ein BGM erst im
Aufbau haben (33,6 Prozent). Hier beflirch-
tet oder plant fast jede zweite Organisation
(46,1 Prozent) einen Eingriff ins Budget,
sollte es dem Unternehmen wirtschaftlich
schlechter gehen.

Homeoffice erfordert mehr Fuhrungsarbeit!

37,3 Prozent der Deutschen
glauben, dass die Arbeit von
zu Hause aus (Homeoffice)
dazu fiithren wird, dass mehr
Fiihrung von den Vorgesetzten
gefragt ist.

Das ergab eine reprdsentative
Umfrage des Meinungsfor-
schungsinstituts Civey im Auf-
trag des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung
(BMBF). Die Meinungsumfrage
wurde anldsslich der Europé-
ischen Arbeitsforschungsta-
gung ,Beyond Work 2020“ in
Auftrag gegeben. 15,4 Prozent
der Befragten denken, dass
kiinftig durch vermehrtes Ar-
beiten von zu Hause aus ,ein-
deutig mehr“ Fithrung gefragt
ist, weitere 21,9 Prozent glau-
ben, dass es im Homeoffice
,eher mehr” Fiihrung braucht.

31,3 Prozent antworteten mit
Hteils/teils“. 23,6 Prozent glau-
ben, dass eindeutig weniger
(8,8 Prozent) beziehungsweise
eher weniger (14,8 Prozent)
Fiihrung gefragt ist. Der Rest
(7,8 Prozent) antwortete mit
,weifd nicht®.

,Im Zusammenhang mit
Homeoffice ist eine andere
Art der Fiihrung gefragt, eine
mehr ergebnisbezogene Fiih-
rung“, kommentiert Prof. Dr.
Simone Kauffeld von der TU
Braunschweig die Umfrage-
ergebnisse. ,,Und wir brauchen
kiinftig mehr sogenanntes
Shared Leadership“. Das be-
deute, dass Fiihrungsaufgaben
wie Prioritdtensetzung, Ziel-
klarheit, Aufgabenverteilung,
Wertschdtzung der Teammit-
glieder, Bereitstellung von In-
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formationen, Schaffung eines
Wir-Gefiihls und Verdnderungs-
management im Team verteilt
wiirden. Gleichzeitig warnt die
Psychologin: ,,Die Beziehungen
nach auflen und die Akquise
von Ressourcen fiir das Team
lassen sich nur sehr schwer de-
legieren und bleiben Kernauf-

gabe der Fiihrungskraft. Shared
Leadership 16st somit nicht die
positive Vorbildfunktion einer
Flihrungskraft auf.“ Kauffeld
spricht auf der Tagung , Beyond
Work 2020“ (www.beyond-
work2020.com), die am 21. und
22. Oktober 2020 in Bonn und
live im Internet stattfindet.
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WICHTIG WIE NOCH NIE:
DIGITALE TRANSFORMATION

Was bedeutet die digitale Transformation fur lhr
Unternehmen - gerade jetzt in Krisenzeiten - und
wie mussen Sie lhre Organisation verandern, um
wettbewerbsfiahig zu bleiben?

www.haufe.de/digital-change

Haufe begleitet Sie mit den passenden Bausteinen:
Fihrende Kopfe aus Management, Marketing, HR,
Controlling, Immobilienbranche und Wissenschaft
stellen Ihnen hier konkrete Losungsansatze, Downloads,
Fachbucher, Podcasts, Trainings und mehr zur Verfligung.




menschen

Barbara Liebermeister. Die Traine-

rin leitet das , Institut fur Fihrungs-

kultur im digitalen Zeitalter” (IFIDZ)
in Frankfurt am Main (www.ifidz.de).
Sie ist im Beirat der Stiftung Integ-
rata, die sich fur die humane Nut-
zung der IT-Technologie einsetzt.

JEin Chef muss
den Dialog mit

Mitarbeitern suchen”

FUHRUNGSKRAFT ALS INFLUENCER. Die Schliisselfunktion
von Fuhrungskraften wird kunftig sein, als erfolgreiche
Beeinflusser beziehungsweise Influencer ihres Umfelds zu

fungieren. Diese These vertritt die Managementberaterin
und Trainerin Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch.

Die Fiihrungskraft als ,Influencer“. Was heif3t das?

Barbara Liebermeister: Fiihrungskrafte miissen sich als Bezie-
hungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Be-
ziehungen im sozialen System ,,Unternehmen® so zu gestal-
ten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kénnen.
Sie sollten emotionale Leader sein, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder Netzwerkpartner zu
inspirieren, sodass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Welche Fahigkeiten brauchen Flihrungskrafte hierfuir?
Liebermeister: Sie bendtigen unter anderem sehr feine Anten-
nen fiir die Stimmungen, Befindlichkeiten, Interessenlagen und
Wechselwirkungen in ihrem Umfeld, um hierauf angemessen
reagieren zu konnen.

In lhnrem Buch dreht sich ein ganzes Kapitel um das gute alte
»2aktive Zuhéren“ ...

Liebermeister: Ja, denn Kommunikation ist nicht nur die Basis
von Beziehungen, sondern auch die wichtigste Informations-
quelle - sofern man aktiv zuhort, was auch heifit, interessiert
nachzufragen. Dabei ist es jedoch wichtig, nicht nur auf das
gesprochene Wort zu achten, sondern auch die informellen
Botschaften wahrzunehmen, die Personen zwischen den Zei-
len formulieren und zum Beispiel durch ihre Korpersprache,
ihre Mimik und Gestik artikulieren.
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Welche Fahigkeiten brauchen Fiihrungskrafte, die sich als
Influencer verstehen, sonst noch?

Liebermeister: Sie miissen bereit und fahig sein, ihr Denken
und Handeln situations- und kontextabhdngig daraufhin zu
iiberpriifen, inwieweit sie damit die gewiinschte Wirkung er-
zielen. Sie miissen sich sozusagen als Lernende begreifen und
sich als Person weiterentwickeln wollen. Eng verkniipft sind
damit solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Verdnderung.

Influencer sein, bedeutet fiir Sie also mehr, als mit den
digitalen Informations- und Kommunikationsmedien virtuos
umgehen zu konnen?

Liebermeister: Das ist fiir mich eigentlich nur ein Nebenaspekt
beziehungsweise eine Begleit- oder Folgeerscheinung. In den
Unternehmen spielt zwar - auch aufgrund der zunehmenden
Vernetzung - die Kommunikation per E-Mail und spatestens
seit Corona mittels Kollaborationstools und Kommunikations-
systemen wie Teams, Zoom oder Skype eine immer wichtigere
Rolle. Anders sieht dies jedoch bezogen auf die klassischen
Social Media wie Facebook, Youtube, Linkedin, Instagram &
Co. aus. Sie spielen zumindest im Fiihrungsprozess eher eine
marginale Rolle. Trotzdem kann man von den sogenannten
Influencern in den Social Media vieles lernen, wenn es um die
Frage geht: Wie erreiche ich, dass andere Menschen mir folgen
und sich von mir direkt oder indirekt beeinflussen lassen?




Was konnte man da als moderne Flihrungskraft zum Beispiel
lernen?

Liebermeister: So banal dies klingt: Influencer sorgen dafiir,
dass sie sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie regelmafig
ihre Social-Media-Kandle fiittern und ihr virtuelles Netzwerk
pflegen. Ahnliches gilt auch fiir alle anderen Personen, die In-
fluencer sind oder sein mochten. So war es zum Beispiel auf-
fallend, wie oft unsere Spitzenpolitiker speziell in der corona-
bedingten Lockdown-Phase nach einem gewiss anstrengenden
Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows saflen, um der
Bevolkerung ihr Denken und Handeln zu vermitteln und zu
erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heifit,
eine Fihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch
und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Grundvoraussetzung hierfiir ist: Man muss den Dialog mit den
Netzwerkpartnern gezielt suchen.

Haben Sie weitere Beispiele?

Liebermeister: Ja. Alle erfolgreichen Influencer iiberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren sich, um die ge-
wiinschte Wirkung zu erzielen. Das sollten in einem gewissen
Umfang auch Fiihrungskrafte tun. Sie sollten darauf hinarbei-
ten, dass sie sozusagen eine Marke werden, der ihre Mitarbei-
ter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihr aufgrund
ihres Auftretens und ihres Verhaltens vertrauen. Diesbeziiglich
haben noch viele Fiihrungskréfte Entwicklungspotenzial.

BARBARA
LIEBERMEISTER

: iFr

Buchtipp. Barbara Lieber-
meister: ,Die Fihrungskraft
als Influencer®, Gabal Verlag,
Offenbach 2020, 220 Seiten,
29,90 Euro

Kénnen Sie das konkretisieren?
Liebermeister: Ja. Nehmen wir die Lockdown-Phase in der
Corona-Zeit. In ihr nahm ich oft als Gast oder Moderator an
Online-Meetings von Unternehmen teil. Dabei registrierte ich
immer wieder:
¢ Die Fiihrungskrifte loggen sich meist als letzter Teilnehmer
und nicht selten verspatet ein.
® Sie tragen, wenn sie selbst im Homeoffice arbeiten, hdufig
sehr legere Freizeitkleidung.
® Sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und sei es nur
damit die Kamera sie besser erfasst.
¢ Im Hintergrund steht hadufig ein Sofa und es hdngt zum Bei-
spiel ein Strandbild mit Palmen an der Wand.
Und dies, obwohl die Fiihrungskrdfte ihren Mitarbeitern in
den Meetings eigentlich stets die Botschaft vermitteln wollten:
,Wir arbeiten nun zwar im Homeoffice, doch ansonsten gilt:
Business as usual.“ Einer Fiihrungskraft, die sich als Influen-
cer versteht, passiert ein solches Missgeschick nicht, denn sie
reflektiert vor ihrem 6ffentlichen Auftritt: Welche Wirkung will
ich erzielen und welche Botschaft will ich vermitteln und wie
sollte ich mich folglich prasentieren? Auch dies erfordert eine
gewisse Selbstreflexion. Aus meiner Warte ist Influencing die
Fiihrung von morgen, denn anders konnen Fiihrungskrafte in
der von rascher Veranderung gepragten Vuka-Welt ihre Auf-
gabe ohne auszubrennen nicht mehr wahrnehmen.
Interview: Martin Pichler @
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KOLLEKTIVE
ACHTSAMKEIT ...

zeigt sich so:
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icht aus, dass
hl resilienter

Individuenibeschéftigt. Benétigt wird eine kollektive

Fahigkeit zfir Anpassung an die nefie Situation.

O1.

02.

03.

In gemischten Teams werden
wertschatzend verschiedene
Perspektiven ausgetauscht.

Man spricht Uber ,konkrete
operative Erfahrungen” und

nicht Gber das, was sein sollte.

Es wird hierarchielibergrei-
fend unter Gleichgestellten
kontrovers diskutiert.

I ]

L L L]
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- In einem Chemiewerk etablierte die
Fiihrungsmannschaft frithzeitig zu Be-
ginn der Corona-Krise ein interdiszipli-
ndres Team, das die tdglich wechselnde
Situation analysierte und verschiedene
Szenarien durchspielte. Einmal gefillte
Entscheidungen wurden zwar stringent
verfolgt, aber in regelmafiigen Abstdnden
auch hinterfragt und auf die neue, vol-
lig unerwartete Situation angepasst. Das
erforderte viele transparente Riickkopp-
lungsschleifen sowie ein hohes Vertrauen
der Belegschaft in den Prozess und in die
an den Entscheidungen beteiligten Per-
sonen.

Corona-Trubel ,stort”
Filmproduktion

Ein Filmteam wird mitten in der Vorbe-
reitung auf eine internationale Serie fiir
eine bekannte Streamingplattform von
der Corona-Pandemie iiberrascht. Der
Drehbeginn ist fiir Anfang Mai 2020 in
Ungarn geplant. Als Mitte Februar die
Corona-Fallzahlen in Europa ansteigen
denkt niemand ernsthaft daran, dass der
Drehstart gefdhrdet sein kdnnte. Wie vie-
lerorts kann man sich das Ausmafd der
Krise noch nicht vorstellen und reagiert
mit Normalisierungen: Bis Drehstart ist
die Pandemie eingeddimmt oder sogar
schon wieder vorbei.

Trotzdem spielt ein interdisziplindres
Team aus Drehbuchautor, Regisseur, Pro-
duktion, Herstellungsleitung und Stre-
amingdienst jeden Tag in Echtzeit neue
Szenarien durch, um mit einer hohen Be-
reitschaft zur Flexibilitdt Entscheidungen
zu treffen: Sind wir vorbereitet fiir so
einen Fall? Welche Mdglichkeiten der An-
passung haben wir? Was konnen wir jetzt
schon tun?

Fir den Streamingdienst soll die Film-
produktion ein Testballon dafiir sein, wie
Drehen in der Pandemie funktionieren
kann: Was konnen wir am Drehbuch an-
dern, um den (stetig wechselnden) Co-
rona-Auflagen zu entsprechen? Wie kon-
nen etwa Massenszenen mit vielen Kom-
parsen durch ,Special effects“-Szenen
ersetzt werden, in denen die Komparsen
digital multipliziert werden? Welche An-
derungen am Drehplan sind denkbar, die
am wenigsten kostenintensiv sind und
geringe Folgewirkungen haben?
Monatelang hat man am Drehbuch gefeilt
und jetzt soll auf die Schnelle vieles auf
den Kopf gestellt werden. Jede Anderung
hat komplexe Abhdngigkeiten fiir den In-
halt sowie die Umsetzungsplanung, die
durchgespielt werden miissen. Gerade
hier hilft dem Team, eine klare Haltung
zur Serie beziehungsweise zum Endpro-
dukt zu haben. Eine emotional gefestigte
Vorstellung oder das ,Big Picture® vom
Ziel macht Improvisationen auf dem
Weg dorthin moglich. Fiir die Wahrung
und Kommunikation des Big Pictures sor-
gen bei der Serie die beiden sogenann-
ten ,Showrunner“ (in diesem Fall der
Drehbuchautor und der Regisseur). Sie
betreuen die Serie iiber alle Departments
hinweg vom ersten Tag der Entwicklung
bis zum Tag der Ausstrahlung als krea-
tives Duo.

Die hohe Unsicherheit in der Planungs-
phase verursacht ein Wechselbad der Ge-
fiihle und wirkt sich auf die Motivation
der Teammitglieder aus: Es ist unklar,
ob die Serie iiberhaupt gedreht werden
kann, und trotzdem muss das Team die
Drehvorbereitung mit hohem Leistungs-
anspruch weitertreiben. Hier helfen kurze
Stoppunkte in den umliegenden Kneipen
und Bars, wo die Teammitglieder ihre Ge-

filhle und ihren Frust (unter Einhaltung
der Hygieneregeln) rauslassen konnen.
Als schlieRlich etwa zwei Monate spater
als urspriinglich geplant gedreht werden
kann wird das Team mit weiteren uner-
warteten Ereignissen konfrontiert. Un-
garn schliefit im September ein zweites
Mal seine Grenzen. Es droht die Gefahr,
dass die Schauspieler nicht mehr ins
Land kommen. Wieder miissen zu den
parallel weiterlaufenden Dreharbeiten
Szenarien durchgespielt und Plane gedn-
dert werden (so werden alle Schauspieler
fiir die ndchsten Wochen einen Tag vor
der Grenzschlieffung ins Land gebracht).
Kein Wunder, dass bei all dem Trubel das
Team zeitweise den Fokus verliert und
die urspriingliche Idee der Serie leidet.
Hilfreich ist hier die enge Kooperation
der beiden Showrunner, die das Team ge-
meinsam fiihren, sich wechselseitig auf
blinde Flecken aufmerksam machen und
dem jeweils anderen den Riicken frei-
halten. Nicht eine Einzelperson hat das
sagen, sondern ein Fiihrungsduo.

Untaugliche Versuche einer
Krisenbewaltigung

Riickblickend lassen sich aber auch kon-
traproduktive Muster in der Krisenbe-
waltigung beobachten. In einer Gesund-
heitsorganisation bagatellisieren einige
leitende Arzte das Risiko von Corona-
Infektionen. Lange hdlt man an den fiir
den Normalbetrieb konzipierten Bewdl-
tigungsmustern fest. Als schliefllich ein
Krisenstab ins Leben gerufen wird, wer-
den wichtige Entscheidungen zundachst
weiterhin durch die Fiihrung

ohne wichtige Fachex-

perten  getroffen.
Erst spdter, als

Jeder entwickelt eine hohe
Aufmerksamkeit gegenuber

OO

beobachteten Abweichungen.

Perspektivenunterschiede,
die zu kontroversen Diskussi-
onen fuhren, sind erwiinscht.

Unterschiedliche Wahrneh-
mungen werden ohne Schuld-
zuweisungen ausgetauscht.
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SCHAFFER
POEECNEL

Buchtipp. Annette Gebauer: ,Kollektive
Achtsamkeit organisieren®, Verlag
Schaffer-Poeschel, Stuttgart 2017,
368 Seiten, 49,95 Euro

sich das Infektionsgeschehen zuspitzt
und der &ffentliche Druck zunimmt wird
der Krisenstab neu besetzt und das vor-
handene Wissen in der Organisation bes-
ser genutzt.
Die Beispiele zeigen: Die aktivierten
Muster, also das ,Wie“ im Umgang mit
hoher Unsicherheit und in Extremsitua-
tionen, sind sehr unterschiedlich. Jetzt
kommt es auf smartes Organisieren an.
Ein reflexhaftes Festhalten an den be-
wdhrten Entscheidungs- und Kommuni-
kationsprozessen kann sich schnell fatal
auswirken. Jetzt sind Organisationen im
Vorteil, die sich friihzeitig mit krisentaug-
lichen, ,resilienten“ Formen des Organi-
sierens auseinandergesetzt und diese fiir
den Ernstfall trainiert haben. Denn wenn
erst einmal Gefahr in Verzug ist, muss
bereits klar sein, ,, WIE“ man am besten
zum ,,WAS“ kommt: Wen brauchen wir
am Tisch, um uns ein belast-
bares Bild von der neuen
Situation zu machen,
wenn unsere bishe-
rigen ,Landkarten®
keine Orientierung
mehr bieten? Wie
treffen wir Ent-
scheidungen,
wenn wir jede
Perspektive
und Expertise
brauchen? Wie
und von wem
werden solche
Entscheidungs-

SCHATFER
POESCIIL

Buchtipp: Karl E. Weick, Kathleen M.
Sutcliff: ,Das Unerwartete managen®,
Verlag Schéaffer-Poeschel, Stuttgart 2016
(dritte Auflage), 200 Seiten, 34,95 Euro

prozesse unter hochster Unsicherheit und
Risiko moderiert? Wie navigiert man auf
der kniffligen Gratwanderung zwischen
dem Wunsch nach sicherheitsspendender
Orientierung einerseits und andererseits
der Bereitschaft, eigene Entscheidungen
auch bei sich verdndernder Lage immer
wieder infrage zu stellen?

Prinzipien fur eine
organisationale Resilienz

Unter Resilienz verstehen wir die Fahig-
keit, trotz widriger, vollig unerwarteter
Umstdnde, Leistungsfdhigkeit zu erhalten
oder diese unter neuen Bedingungen zu
entwickeln. Wodurch aber zeichnet sich
resilientes Organisieren aus? Welche Prin-
zipien stecken dahinter?

Zundchst ist wichtig zu verstehen, dass
es nicht ausreicht, eine hohe Anzahl re-
silienter Individuen zu haben, um eine
Organisation resilient zu machen. Denn
wdahrend Psychologen beim Begriff der
Resilienz vor allem an personliche Co-
ping-Fahigkeiten denken (der Begriff
Resilienz wurde vor allem durch die Er-
forschung der Eigenschaften von Kin-
dern geprdgt, die trotz ungiinstiger oder
widriger Verhaltnisse ihr Leben unerwar-
tet gesund und erfolgreich meisterten),
meinen wir mit organisationaler Resili-
enz vor allem eine kollektive Fdhigkeit,
die nicht zwischen den Ohren, sondern
zwischen den Kopfen entsteht. Es geht
also um Routinen, Formate, Rollen, Pro-
zesse wie Information, Kommunikation

und Entscheidung und nicht zuletzt um
die auftretenden Emotionen und die Mo-
tivation, sich all dem stellen zu wollen.
Wenn von organisationaler Resilienz die
Rede ist, werden immer wieder zwei wi-
derspriichliche Aspekte genannt, die zur
Widerstandsfdhigkeit beitragen und die
sinnvoll miteinander ausbalanciert wer-
den miissen: Auf der einen Seite steht das
Behaupten oder Verteidigen gegeniiber
zerstorerischen Einfliissen. Zum anderen
geht es aber auch um die eigene Fahigkeit
zur Veranderung und Anpassung an ver-
dnderte Bedingungen. Der Wissenschaft-
ler D. Denyer von der Cranfied School
of Management sieht neben dem bereits
angesprochenen Spannungsfeld von Kon-
sistenz versus Flexibilitdt eine weitere
Herausforderung darin, defensives Ver-
halten mit progressivem Verhalten in Ein-
klang zu bringen: Wie konnen wir Uner-
wiinschtes gezielt verhindern, aber auch
Chancen in der Krise nutzen?
Karl Weick und Kathleen Sutcliffe, die be-
sonders erfolgreiche Hochrisikoorganisa-
tionen untersucht haben, beschreiben Re-
silienz als {iberlebenskritische Fahigkeit
von Organisationen, die in einem Umfeld
von hoher Unsicherheit und Risiko lei-
stungsfahig bleiben miissen. Sie beschrei-
ben flinf Prinzipien, die charakteristisch
fiir dieses ,High Reliability Organizing”
sind (siehe Buchtipp auf dieser Seite). Die
fiinf Prinzipien im Umgang mit der Unsi-
cherheit sind:
1. Nutzt Fehler, Abweichungen und Uber-
raschungen als Fenster zum System!
2. Interessiert euch fiir das Hier und Jetzt!
3. Vermeidet vorschnelle Vereinfa-
chungen!
4. Bereitet euch darauf vor, flexibel auf
Unerwartetes zu reagieren!
5. Entscheidet am Ort des besten Wis-
sens!
Bei den ersten drei Prinzipien geht es
darum, unerwartete Ereignisse moglichst
frithzeitig zu antizipieren, und wie es ge-
lingen kann, sich in unerwarteten Situ-
ationen mit hoher Unsicherheit schnell
ein gemeinsames, reiches Bild von der Si-
tuation zu machen. Wenn Probleme, die
sich zusammenbrauen méglichst friihzei-
tig erkannt werden, sind die Handlungs-
moglichkeiten ungleich grofer, als wenn
Probleme recht lange bagatellisiert oder
unter den Teppich gekehrt werden. Die &
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- anderen zwei Prinzipien beschiftigen

sich mit der Frage, wie es im Krisenfall
gelingen kann, entscheidungsfahig zu
werden.

Kathleen Sutcliffe und ihre Kollegen emp-
fehlen fiir den resilienten Umgang mit
der Covid-19-Pandemie drei Strategien:
Teams sollen kurze, kollektive Lern-
schleifen beziehungsweise Stopppunkte
wie Debriefings einbauen. Solche struk-
turierten Kommunikationsroutinen ver-
hindern dysfunktionale Tendenzen wie
Tunnelblick oder Gruppendenken, die
durch Uberforderung, Informationsflut
und Zeitnot entstehen. Vorhandenes Wis-
sen und Wahrnehmungen werden gezielt
und effizient geteilt und alternative Hand-
lungsmoglichkeiten ausgelotet.

Zweitens machen sie darauf aufmerk-
sam, dass Organisationen oder Teams im
Krisenfall ihre bestehenden Regeln, Vor-
gehensweisen und Ressourcen nicht ein-
fach iiber Bord werfen sollten. Resiliente
Teams ,take stock of what they have to
work with - their routines, roles and re-
sources - and then reconfigure, redeploy
and repurpose®.

Drittens betonen die Experten, mit den
Emotionen der Beteiligten sorgsam um-
zugehen. Auch wenn die Zeit knapp ist,
braucht es gezielte, gut strukturierte Rou-
tinen, die es den Beteiligten ermdglichen,
iiber Stress, Angste und unmittelbare Sor-
gen zu berichten. Auch Entscheiderteams
brauchen Raum, um ihre Beziehungen zu
pflegen.

Dr. Annette
Gebauer

ist seit 2003 selbst-
ARS T standige Organisa-
el W ! tionsberaterin mit
den Beratungsschwerpunkten Corpo-
rate Learning, High Reliability Organi-
zing sowie Management- und Kultur-
entwicklung. Sie promovierte in Witten/
Herdecke und griindete die ICL GmbH.
Interventions for Corporate

Learning (ICL) GmbH,

Choriner Strafle 58, 10435 Berlin

Tel. 030 12091206

www.icl.berlin
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Auch wenn die Prinzipien in der The-
orie sinnvoll klingen mogen - im Kri-
senfall erweist sich dieses Umschalten
auf eine andere Form des Organisierens
als anspruchsvoll. Das liegt zum einen
daran, dass resilientes Organisieren kon-
traintuitives Handeln erfordert. Denn in
Krisen und bei hoher Unsicherheit nei-
gen wir dazu, nach Bekanntem im Un-
bekannten zu suchen. Aus Selbstschutz
neigen die Beteiligten dazu, mogliche
Gefahren regelrecht zu bagatellisieren
(,,Das ist doch nicht neu“, ,Das ist doch
nichts anderes als eine Grippe®). Zudem
verfdllt man gerne reflexhaft in tief ver-
wurzelte und folglich sehr gut eingeiibte
Verhaltensmuster.

Das spontane Experimentieren mit un-
erprobten Mustern und Entscheidungs-
prozessen erscheint in einer Extremsitu-
ation zu riskant. Und dies ist mehr als
nachvollziehbar. Viele Fiihrungskrafte
denken zum Beispiel, dass von ihnen in
Krisensituationen ,heroisches Verhal-
ten erwartet wird. Sie tun so, als hdtten
sie den Uberblick und geben vor, was
zu tun ist, und regieren von oben nach
unten durch. Fir Mitarbeitende hat das
den Vorteil, dass sie weniger Unsicherheit
aushalten miissen. Mit diesem kollek-
tiven Muster verspielen alle Beteiligten
die Chance, wertvolle Expertise oder
Wahrnehmungen und Einschdtzungen
vom Ort des Geschehens in ihre Sensema-
king- und Entscheidungsprozesse mitein-
zubeziehen. Hat sich eine Krise erst ein-

Stefan Glinther
begleitet seit Uber
25 Jahren Veran-
‘ derungsprozesse
‘._ (Schwerpunkt: Ler-
narchitekturen und differenzierte For-
men der Mitgestaltung). Er ist seit vie-
len Jahren Mitglied des Kernteams und
Lehrtrainer bei Simon, Weber & Friends
und Netzwerkpartner von ICL.
Diplom-Psychologe, Management-
und Organisationsberatung
In der Réde 38, 64367 Muhltal
Tel. 06151 494164
www.shguenther.com

mal entwickelt, besteht die Schwierigkeit
darin, dass Entscheidern oft schlicht die
Zeit fehlt, die ,, WIE“-Frage radikal neu zu
stellen. Die Frage kommt gar nicht vor.
Wenn es schon soviel Unsicherheit iiber
das ,,WAS* gibt (also die einzuschlagende
Richtung), soll nicht auch noch das be-
wahrte ,, WIE“ infrage gestellt werden (die
Prozesse, Rituale, Personen und Prak-
tiken, mit denen bisher Entscheidungen
herbeigefiihrt wurden).

In der Krise erleben wir es hautnah: Tag-
lich sich dndernde Fakten, widerspriich-
liche Interpretationen der Gemengelage
durch Wissenschaftler und Politiker,
geringe Halbwertszeit von Wissen und
Entscheidungen, unterschiedliche Vorga-
ben durch Bund und Ldnder lassen die
Komplexitdat und Unsicherheit explodie-
ren. Die Erwartungen der Belegschaft an
die Verantwortlichen sind hoch. Sie sollen
Orientierung und Berechenbarkeit schaf-
fen. Und der operative Druck bestimmt
zusdtzlich den Alltag.

Resilientes Verhalten muss
geubt werden

Organisationen miissen also bereits im
Normalbetrieb geiibt haben, wie sie im
Fall der Fille vorgehen, um in der unbe-
kannten Situation Sinn zu erzeugen und
Entscheidungen zu treffen. Nur so kon-
nen sie in Krisensituationen reflexhaft
auf ,erprobte“ Muster zuriickgreifen. Je
grofier das erprobte Verhaltensrepertoire,
umso besser sind Teams in der Lage,
diese dann wiederum an konkrete Situati-
onen anzupassen.

Auch in unseren Beispielen haben die Be-
teiligten auf bereits vorhandenes Wissen
und vorhandene Erfahrungen zuriickge-
griffen. Task-Force-Teams im Militdr oder
bei der Bergwacht, Flugzeugcrews oder
Feuerwehren: Alle wissen, dass situatives
Entscheiden in komplexen und unsi-
cheren Kontexten immer auf reflektiertes
Experimentieren in dhnlichen Situationen
aufbaut. So hatte sich zum Beispiel der
Leiter eines Chemiewerks mit Krisenein-
sdtzen beim Militdr auseinandergesetzt
und bereits kollektive Bearbeitungs-
formen komplexer Bedrohungssituati-
onen im Rahmen von Simulationen er-
lebt. Ein anderes Team simulierte in Form
eines sogenannten ,,Gun drills“ die eigene



Funf Muster im Umgang mit Unsicherheit und Krisen

Abbildung 1. Riicksténdige Unternehmen kontrollieren das Erwartbare. Erst in den beiden obersten Stufen
(proaktiv und wertschopfend) wird der Austausch tber das Unerwartete vorbildlich gefordert.

- Organisationale Resilienzfahigkeit ist Teil der KPI/Steuerung und wird regelmafig beobachtet
- Investieren in informelle Netzwerke/interne Kommunikation (gilt als Wettbewerbsvorteil)

- Bewusste Auswahl von Personal (Mischung)

- Konstruktives Bearbeiten des Praventionsparadoxons

- Budget im Geschaftsmodell, Anbieter/Ausbilder fir andere Organisationen

WERTSCHOPFEND
(Wir steigern unsere
Leistungsfahigkeit
und Agilitat.)

- Intensives, interdisziplindres und hierarchietibergreifendes Lernen aus Ereignissen und von anderen (Léandern,
Branchen, Kontexten, ...)

- Arbeit mit Szenarien und Vor-Ort-Trainings: Fokus auf kollektivem Sensemaking in unerwarteten Situationen und
indirekter Resilienz

PROAKTIV
(Wir suchen nach
Abweichungen,

Unklarheiten,
Impulsen.)

- Kollektive Rituale der Partizipation/Entscheidung unter Unsicherheit
- Metamodelle fir Besetzung von Krisenstaben und externem Support
- Intelligentes Wissensmanagement

KALKULATIV
(Wir kontrollieren mit
Regeln und
Systemen.)

- Vorschriften fiir Krisensituationen mit dem Ziel der Zertifizierung (Einrichtung von Krisenstében, Rollen und Ver-

antwortlichkeiten, detaillierte Notfallplane, ...)
- Vorschriften und Notfallpléne existieren vor allem auf dem Papier
- Delegieren des Themas an Fachexperten (Risikomanager)
- Notfallubungen konzentrieren sich auf erwartbare Stérungen (Feuerwehriibung)
- Krisenstabe: Die Flihrung dominiert Fachexpertise

REAKTIV
(Nach schwerwie-
genden Ereignissen
tun wir viel.)

- Aktiv werden erst bei groBem Druck oder einer vorangeschrittenen Krise

- Aktionismuster: schnelle, harte Reaktionen auf Ereignisse, Quick Fixes

- Publikumswirksames Agieren und schnelle Suche nach Schuldigen/externen Ursachen
- Wunsch: Schnelles ,Back-to-normal“

GLEICHGULTIG
(Wen interessiert
es ...?)

- Durchgetakteter operativer Alltag, Effizenz oberstes Ziel
- Bagatellisieren und aktives Vertuschen von Frithwarnsignalen und Risiken

- Bestrafen von schlechten Botschaften und Kritikern, Belohnen von ,Helden*
- Beschdnigung nach oben

Quelle: ICL Berlin

Fahigkeit, schnell Sinn aus einer Situation
zu machen: In regelmafigen Abstinden
versammelte sich das Team und eruierte
anhand von kleinen simulierten Ereignis-
sen die wichtigen Sinnstiftungsprozesse:
e Wie interpretieren wir diese Hinweise?
Welche Daten miissen wir hinzuziehen,
um die Situation besser zu verstehen?
e Wer weif}, wo was steht, wer was weif3?
e Wie kommen wir zu einer Entschei-
dung?
In den meisten groflen Organisationen
gibt es zwar in der Regel Notfall- und Kri-
senpldne. Sie miissen jedoch in der Praxis
kollektiv geiibt werden und nicht wie so
oft nur auf dem Papier gepflegt werden.
Ohne sicher zu sein, was wann wie auf-
treten wird - Organisationen miissen sich
auf ein hoheres Maf an unerwarteten Er-
eignissen vorbereiten. Die aufmerksame,
systematische und respektvolle Reflexion
der eigenen Erfahrungen im Umgang
mit der Krise sind ein wertvoller Schliis-
sel und erster Schritt, die eigenen Resili-
enzfdhigkeiten zu aktivieren. Es ist wie
beim Mannschaftssport: Nach dem Spiel
analysieren die Spieler gemeinsam den
Spielverlauf - eine wichtige Quelle fiir die
Weiterentwicklung der Spielziige, um das
ndchste Spiel zu gewinnen. Das ideale

Zeitfenster fiir diese Reflexion ist kurz.
Ebenso wie nach kritischen Projekten
erleben wir auch nach akuten Krisen
die reaktive Tendenz, so schnell wie
moglich ,back to normal” zuriickzuge-
hen. Wir mochten gerne schnell weiter-
machen. All unsere Aufmerksamkeit ist
auf die Gegenwart und die Zukunft ge-
richtet, um das Geschaft zum Laufen zu
bringen. Die vergangenen Erfahrungen
verblassen dann schnell. Sie werden,
wenn iiberhaupt, informell oder indivi-
duell verarbeitet. Vieles erscheint auch
schlecht rekonstruierbar. Kritische Retro-
spektiven werden mitunter auch vermie-
den, weil man befiirchtet, dass Konflikte
durch widerspriichliche Interpretationen,
mogliche Krankungen und Schuldzuwei-
sungen hochkommen konnten. Je mehr
Zeit verstreicht, umso schwieriger wird
eine Rekonstruktion. Narrative gerinnen
zu festen Realitdten, sodass Details nicht
mehr oder nur noch sehr selektiv erinnert
werden.

Resilienz-Check als Fenster
zum System

Der Resilienz-Check nutzt das Potenzial
der wertvollen und noch frischen Erfah-

rungen, die Fiih-

rungsteams und

Mitarbeitende in

der Krise gemacht

haben. In einer ge-
meinsamen Ereigni-
suntersuchung rekon-
struieren die Beteiligten
aus verschiedenen Perspektiven
die zugrundeliegenden Muster der Zu-
sammenarbeit und die Art und Weise,
wie sie sich organisiert haben. Die Krise
wird zu einem ,,Fenster zum System*:

e Wie haben wir uns in der unerwar-
teten Situation ein umfassendes Bild
gemacht? Was haben wir im Riickblick
unterschatzt, iibersehen oder missach-
tet? Wer oder was hatte uns riickbli-
ckend geholfen, das anders zu betrach-
ten?

e Welche Vulnerabilitdten und latenten
Probleme sind sichtbar geworden? Wel-
che Automatismen und Reflexe haben
uns zum Beispiel geleitet?

e Wie kdnnen wir die guten Erfahrungen
sichern und mit anderen teilen? Wie
konnen wir negative Erlebnisse in Zu-
kunft vermeiden?

In unserer Praxis hat sich fiir einen sol-

chen ersten Resilienz-Check und die &
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- Musteranalyse ein fiinfstufiges Modell

bewdhrt. Das Fiinf-Stufen-Modell (siehe
auch: Annette Gebauer ,,Kollektive Acht-
samkeit organisieren“, Schaffer-Poeschel,
2017) beschreibt unterschiedliche Qua-
litditen im Umgang mit Unsicherheit
und Risiken. Mithilfe des Stufenmodells
konnen bestimmte Themen, die fiir ein
Unternehmen besonders erfolgskritisch
sind, unter die Lupe genommen werden.
Fiir einige Unternehmen sind das Sicher-
heit, Compliance, Prdvention, Qualitat
oder Risikomanagement. Andere nut-
zen die fiinf Stufen fiir die Entwicklung
ihrer organisationalen Lernfdhigkeit oder
Innovation. Das Modell wurde von uns
in vielen Grofiorganisationen erfolgreich
zur systematischen Selbsteinschdtzung
und zur nachhaltigen Weiterentwicklung
dieser Leistungsfelder eingefiihrt. Somit
dient das Stufenmodell als ,,Brille“ oder
Qualitatsmafistab, um eigene Praktiken
zu beobachten.

Die funf Stufen als ein
Qualitatsmafistab

Die fiinf Stufen beschreiben typische
kollektive Grundmuster im Umgang mit
Unsicherheit, Komplexitdt und Risiken.
Bei jeder Stufe geht es um die Frage, wie
in der Organisation mit Abweichungen
oder frithen Signalen umgegangen wird.
Es geht um enttduschte Erwartungen.
Die Stufen unterscheiden sich darin, wie
irritationsbereit ein Team sich in seinen
Interaktionen verhalt beziehungsweise
wie die Entscheidungsstrukturen einer
Organisation gebaut sind.

Stufe 1 beschreibt ein gleichgiiltiges Ver-
halten. Im Fall von Covid 19 werden zum
Beispiel erste Meldungen iiber das Virus
durch das Management bagatellisiert
oder erste Infektionen durch Beteiligte
bewusst nicht gemeldet, weil man sich
den Arger ersparen mochte. Fiir Stufe 2
(reaktiv) ist charakteristisch, dass erst
bei grofleren Problemen oder bei hohem
Druck reagiert wird und es schwer fillt,
in den Krisenmodus umzuschalten.

Auf Stufe 3 (kalkulativ) beobachtet man
ein Regelsystem, dass sich allerdings
nur auf erwartbare Risiken konzentriert.
Wahrend auf Stufe 3 versucht wird, fiir
jede Abweichung eine neue Regel zu fin-
den, sind die Praktiken auf den Stufen 4
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(proaktiv) und 5 (wertschopfend) nach
den Prinzipien organisationaler Resili-
enz gebaut. Charakteristisch ist fiir beide
Stufen eine aktive Suche von Irritationen
der Aufienwelt im Hier und Jetzt: Was
sind neue, relevante Informationen und
was bedeutet das genau fiir die ndchsten
Schritte?

Abbildung 1 auf Seite 21 illustriert einige
beobachtbare Verhaltensmuster zum
Thema Resilienz fiir jede der fiinf Stufen.
Zwischen den Stufen 3 und 4 liegt die so-
genannte ,Glasdecke: Sie symbolisiert
eine unsichtbare Hiirde und markiert den
Unterschied des jeweils und oft unbe-
wusst zugrunde gelegten Organisations-
und Steuerungsverstandnisses.

Die kollektiven Muster auf den unteren
drei Stufen legen ein eher mechanisches
Organisationsverstandnis zugrunde. Re-
silienz fordernde Mafinahmen konzen-
trieren sich dann darauf, erwartbare Er-
eignisse zu kontrollieren. Diese erschei-
nen als punktuelle Stérungen, vor denen
der ansonsten reibungslos laufende Nor-
malzustand geschiitzt werden muss. Or-
ganisationen erscheinen im Lichte dieser
Logik zwar als komplizierte und schwer
durchschaubare, aber letztendlich doch
berechenbare Systeme. Das Ziel ist es,
»endlich® alle Variablen in den Griff zu
bekommen.

Die Logik findet ihren Hohepunkt in der
im Stufenmodell beschriebenen Stufe 3
(kalkulativ). Auf dieser Stufe entsteht oft
Uberregulierung. Fiir alle moglichen oder
neuen Abweichungen werden neue Re-
geln ersonnen. Es entsteht ein starres an-
stelle eines anpassungsfdhigen Systems.
Mitarbeitende verstehen die Regeln nicht
mehr, finden sie unsinnig oder erledigen
ihren Dienst blind nach Vorschrift. Die
mechanische Logik stof3t an eine unsicht-
bare Barriere. Oberhalb der Glasdecke
kommt ein anderes Organisationspara-
digma zur Anwendung: Die Organisation
wird als ein lebendes, ,eigen-sinniges*,
nicht linear steuerbares System gesehen.
Statt Kompliziertheit zu unterstellen, wird
hier mit Komplexitat gerechnet.

In den Stufen vier und fiinf richtet sich
die Aufmerksamkeit auf die Gestaltung
von Routinen, Formaten und Prozessen,
die das Bearbeiten von Unsicherheit und
Unerwartetem ermoglichen. Auch wenn
dieses Organisationsverstandnis in den

Diskursen rund um das Thema Agilitat
weit verbreitet ist - wenn es um Fragen
der Sicherheit oder Robustheit von Sys-
temen geht, reibt sich dieses Verstandnis
von Organisation mit den bestehenden
personlichen mentalen Modellen oder
kollektiv geteilten Narrativen.

Die so erzeugten Irritationen sind oft ein
wertvoller Ansatzpunkt, implizite men-
tale Modelle explizit und damit bearbeit-
bar zu machen. Die Herausforderung auf
den Stufen vier und fiinf besteht, wie
bereits beschrieben, dabei nicht darin,
einseitig auf das bisherige Regelsystem
zu verzichten. Vielmehr muss eine intelli-
gente Balance zwischen der Abwehr aku-
ter Bedrohung und einer flexiblen Anpas-
sung gefunden werden. Ersteres entsteht
mithilfe von bestehendem Wissen und
Prozeduren. Letzteres durch die Anerken-
nung des eigenen Nichtwissens.

Was leistet der Resilienz-
Check?

Das strukturierte Vorgehen und die in-
haltlichen Leitdimensionen des Resili-
enz-Checks ermoglichen eine fundierte
Reflexion der unternehmensinternen
Zusammenarbeit in der Krise. Auch mit
geringem Zeiteinsatz entdecken die Teil-
nehmenden tieferliegende und oft iiber-
raschende Muster und Zusammenhange.
Das Stufenmodell bietet die notwendige
Orientierung und regt Diskussionen an,
wie die fiinf Prinzipien in der Praxis aus-
sehen konnen:

® Wie sind wir mit dem Unerwarteten

umgegangen?
e Wie konnen wir uns kiinftig resilienter
organisieren?

Wihrend andere Analyseverfahren eine
Vielzahl von moglicherweise relevanten
Stellhebeln im Unternehmen aufzeigen,
verfolgt der Resilienz-Check ein anderes
Ziel. Er etabliert mit dem Fiinf-Stufen-
Modell eine praxisnahe und dennoch wis-
senschaftlich fundierte Referenz, die die
Entwicklung von Resilienzfahigkeit im
Sinne eines angemessenen Steuerungs-
und Organisationsverstdndnisses anregt.
All dies ist ein hilfreiches Riistzeug, um
mogliche Aspekte kollektiv zu bearbei-
ten. Neben einer fundierten, inhaltlichen
Auseinandersetzung schafft die gemein-
same Selbsterkundung einen weiteren



Mehrwert: Es entsteht ein geteiltes Prob-
lembewusstsein und eine verbindende
Motivation fiir die tatsachlich notwendi-
gen Verdnderungen.

Wie lauft ein Resilienz-Check
ab?

Ein Resilienz-Check ist ein moderiertes
Workshopformat und dauert etwa acht
Stunden. Der Check kann entweder vor
Ort in einem Tag oder in zwei virtuellen
Etappen durchgefiihrt werden.
Teilnehmende sind Vertreter
der wichtigsten Perspek-
tiven, die in der Kri-
senbewadltigung eine
Rolle gespielt haben:
Fiihrungskrifte, Pro-
duktionsmitarbeiter,
Techniker, interne
Fachabteilungen und
auch Kunden.

1. In einer ersten
Etappe werden die Ge-
schehnisse gemeinsam
und aus verschiedenen
Perspektiven rekon-
struiert. Es geht darum,
Einzelerfahrungen zu
verkniipfen und sie so

als Fenster zum System zu
nutzen. Dafiir stiitzen wir uns
auf die Methode der Musteranalyse.
Kernstiick dieses Vorgehens ist ein In-
terviewkarussell. Rotierend erkunden
die Teilnehmenden wertschdtzend die
wichtigsten Perspektiven und Beitrage:
Wie haben wir gemeinsam Sinn aus der
neuen, unerwarteten Situation gemacht?
Wie sind wir zu Entscheidungen gekom-
men? Wie haben wir uns offen fiir Neues
gehalten und wechselseitig informiert.
Das Ergebnis dieser ersten Etappe sind
Erkenntnisse und Hypothesen {iiber tief-
erliegende Bewaltigungsmuster in der
Krise. Die wichtigsten Fragestellungen
werden ausgewdhlt, um sie in der zwei-
ten Etappe zu vertiefen und Handlungs-
felder abzuleiten.

2. In der zweiten Etappe kommt das Stu-
fenmodell ins Spiel. Es dient zundchst
dazu, die gefundenen Muster einzuord-
nen: Zu welcher Stufe gehort welches
Muster? Was miissen wir abbauen? Was
weiter ausbauen? Was neu entwickeln?

Was sind die wichtigsten Druckpunkte,
um unsere organisationale Resilienz
nachhaltig und auf lange Sicht zu for-
dern? Gemeinsam entsteht so ein prio-
risierter Mafinahmenplan.
3. In einem abschlieffenden Schritt wird
die gemeinsame Lernerfahrung ausge-
wertet: Wie haben wir diese Auszeit fiir
die Reflexion unserer Zusammenarbeit
erlebt? Wie konnen wir diese Erfah-
rungen in den Alltag integrieren? Dabei
geht es natiir-
lich zum

einen

ganz ope-
rativ darum, wie die beschlossenen
Mafinahmen umgesetzt und weiterver-
folgt werden konnen. Es geht aber auch
darum, zu tiberlegen, wie solche Lerner-
fahrungen in Form von wiederkehrenden
reflexiven Schleifen genutzt werden kon-
nen, um die Resilienzfahigkeit des Sys-
tems auf Dauer und unter sich dndernden
Bedingungen fit zu halten. Dafiir wird
mit den Kulturdialogen ein erprobtes
Verfahren vorgestellt, mit dem die konti-
nuierliche Selbstbeobachtung geschafts-
kritischer Aspekte etabliert werden kann.
Erfolgte das Lernen im Resilienz-Check
noch reaktiv (also als Folge der Krise),
geht es jetzt am Ende des Resilienz-
Checks um die Frage, wie dieses Lernen
proaktiv und kontinuierlich erfolgen
kann: Wie schaffen wir in unserem Alltag
immer wieder Stopppunkte, um unsere
Resilienzfdhigkeit in den Blick zu neh-
men und zu trainieren? Wie stressen wir

unser System regelmdafiig durch Selbstbe-
obachtung und sorgen so fiir selbstindu-
zierte kleine Krisen, um friihzeitig zu ler-
nen. So wird es wahrscheinlicher, beim
ndchsten unerwarteten Ereignis reflexhaft
und aus dem Riickenmark heraus resili-
ent handeln zu konnen.
Zusammenfassung. Resilienzfihigkeit
entsteht durch fortwihrendes Uben,
sodass kontraintuitives Handeln zum
Reflex in der Krise wird. Der Resilienz-
Check dient als ein erster Anstofd dieses
kontinuierlichen, kollektiven Fitness-
trainings. Damit unterscheidet sich der
Resilienz-Check deutlich von Resilienz-
Fragebogen oder von Expertenanalysen.
Es geht um den Aufbau der Fihigkeit,
die eigenen Formen des Organisierens
und der Zusammenarbeit kollektiv zu
ergriinden und auf der Basis gesicherter
Forschungserkenntnisse und der eigenen
Lage zu bewerten.
Im Zuge dieser Arbeit entsteht erfah-
rungsgemadf auch die wichtige Verdande-
rungsmotivation: Immer wieder erleben
wir, wie auch Skeptiker oder zundchst
abwehrende und passive Teilnehmer
im Sog der Erkenntnisse zu engagierten
Mitgestaltern werden. Ein wichtiger Er-
folgsfaktor fiir das Gelingen ist eine gute
Moderation, die durch den Prozess fiihrt
und weit iiber eine reine Prozessmodera-
tion hinausgeht. Eine wichtige Aufgabe
der Moderierenden ist es zum einen, die
notwendige offene, angstfreie und Neu-
gier erzeugende Arbeitsatmosphdre her-
zustellen - jenseits von Schnellschiissen
oder Schuldzuweisungen.
Dariiber hinaus miissen die Moderie-
renden versiert sein, die theoretischen Or-
ganisationsprinzipien mithilfe von prak-
tischen Beispielen zu iibersetzen und die
Teilnehmenden bei der Differenzierung
der unterschiedlichen Qualitdten des Or-
ganisierens zu unterstiitzen, die durch
das Stufenmodell reprdsentiert werden.
Resilienz ist nicht etwas, das man hat,
sondern etwas, das man tut. Deshalb ist
es ungemein wichtig, die Lernfdhigkeit
in der Organisation als kontinuierlichen
Prozess zu verankern. Aus diesem Grund
sollte die Entwicklung der Resilienzfdhig-
keit auch von innen heraus geschehen,
aufgrund einer bewussten Entscheidung
und mit eigenen Ressourcen.
Annette Gebauer, Stefan Giinther @
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Wie angehende Master
den Wandel besser verstehen

MASTER. Wer die digitale Transformation erfolgreich meistern will, braucht nicht nur
betriebswirtschaftliches und technologisches Wissen, sondern auch einen erhellenden
Blick auf den - zum Teil noch unbekannten - gesellschaftlichen Wandel. Einige
berufsbegleitende Masterstudiengange, die den Begriff , Transformation“ im Titel fihren
und interdisziplinar ausgerichtet sind, haben sich bereits darauf eingestellt.

,Um die Verdnderungen in der Gesell-
schaft und den Unternehmen durch die
digitale Transformation erfolgreich zu
bewaltigen, braucht es einen breiteren
Blick“, mahnt Professor Werner Bruns,
Leiter des Masterstudiengangs ,Digital
Transformation Management“ an der
Rheinischen Fachhochschule Kéln am
Standort Neuss. ,Das kriegt man mit rei-
ner Betriebswirtschaftslehre einfach nicht
hin.“

Der berufsbegleitende Masterstudien-
gang verbindet daher Technik und Ma-
nagementstrategien mit Philosophie, So-
ziologie, Kommunikationswissenschaft
und Psychologie sowie mit praktischen
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Anwendungen in den unterschiedlichs-
ten Bereichen. ,Es geht um organisato-
rischen Wandel“, betont der Soziologe.
,Wir haben Themen wie Sozialpsycholo-
gie und Philosophie in die Module ein-
gespeist und in die wissenschaftlichen
Facher integriert.”

Ein Studiengang, den es so
noch nicht gab

Wurde das Thema ,digitale Transforma-
tion“ bisher vor allem unter dem betriebs-
wirtschaftlichen oder technologischen
Aspekt behandelt, so beschiftigen sich
inzwischen einige Studiengdnge interdis-

ziplindr und umfassender mit den Folgen
fiir die Gesellschaft und Wirtschaft. Die
Frage sei doch, was eine Fithrungskraft
im Auge haben miisse, um die Verande-
rungen erfolgreich nutzbar machen zu
konnen, so Professor Bruns. ,,Wir woll-
ten einen Studiengang entwickeln, den es
so bisher nicht gibt und der auch nicht
so schnell wieder veraltet”, sagt Bruns,
der viele Jahre im Wirtschaftsministe-
rium von Baden-Wiirttemberg, zuletzt
als Chef der Mittelstandsabteilung, und
danach bis 2014 Politischer Direktor im
Bundesministerium fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung tatig
war. Beispiel Trendmanagement: ,Da



braucht man jemanden, der weif}, wie
das lauft, und ohne Soziologie kann man
die Entwicklung von Trends nicht ver-
stehen“, so der Studiengangleiter. Die
Teilnehmer erwerben daher Wissen da-
riiber, wie Trends entstehen, was dabei in
der Gesellschaft passiert und warum sie
plotzlich auch fiir Unternehmen relevant
werden konnen. Oder das Thema Home-
office. Wie wirkt sich das auf die Kommu-
nikation fiir Stakeholder aus? Auch hier
lernen die Teilnehmer, wie sie kiinftig mit
solchen Verdnderungen umgehen kon-
nen.

Es sind neue Lehr- und
Lernformate nétig

In der App-Werkstatt geht es um das Ver-
stdndnis fiir die neuesten technischen
und digitalen Entwicklungen fiir Unter-
nehmen wie etwa die Sprachsteuerung
und Industrie 4.0. Strategisches Manage-
ment fiir digitale Geschaftsmodelle gehort
ebenso zum Lehrplan wie Konzepte und
Methoden des Wissens- und Erfahrungs-
managements, die ethischen, politischen
und rechtlichen Dimensionen der Digita-
lisierung und digitale Fiihrung, Partizipa-
tion und Teambildungsprozesse. In der
Schreibwerkstatt lernen die Teilnehmer,
wie man punktgenau fiir soziale Medien

schreiben kann. Sie beschéftigen sich mit
dem wissenschaftlichen Denken (,,Was
ist Objektivitdat? Gibt es sie iiberhaupt?
...“) und damit, wie man mit Fake News
umgeht. Zudem konnen die Teilnehmer
kostenlos ein Scrum-Zertifikat erwerben
und an einem Wochenende , digital Eng-
lish* biiffeln, um die englischen Begriffe
der digitalen Transformation zu beherr-
schen. Das breite Themenspektrum spie-
gelt sich auch in der Vielfalt der Dozen-
ten wider, zu denen Betriebswirte und
Volkswirte ebenso wie Soziologen, Sozi-
alpsychologen, Politologen, Kommunika-
tionswissenschaftler und auch noch ein
Pddagoge gehoren.

Der zweijdhrige Studiengang startete
erstmals 2019 mit 15 Teilnehmern und
ist auch in diesem Jahr gut nachgefragt.
Zielgruppe sind Mitarbeiter, die Entschei-
dungen vorbereiten und treffen konnen.
Die Teilnehmer kommen aus dem Wirt-
schaftsministerium, den Medien, High-
Tech-Firmen, dem Energiehandel, den
Start-ups, Industrieunternehmen, Ver-
bdanden und Nicht-Regierungs-Organisa-
tionen. Die Gebiihren liegen bei 12.960
Euro und werden teilweise von den Un-
ternehmen iibernommen. Entstanden ist
der Studiengang aus dem von Professor
Bruns geleiteten Europa-Institut fiir Er-
fahrung und Management METIS an der

Zukunftsorientierung. Absolventen
der HSBJ en die Schwerpun

themen ihfes Studiums in Fo l
rfeln in die Kamerig

Rheinischen Fachhochschule Koln, einer
Ideenschmiede zusammen mit anderen
Hochschulen. Das internationale Institut
versteht sich als Schnittstelle zwischen
Wissenschaft, Wirtschaft und Praxis,
realisiert wirtschafts- und sozialwissen-
schaftliche Forschungsvorhaben und
entwickelt neue Lehr- und Lernformate.
Angeboten werden zum Beispiel wissen-
schaftliche Talks zum Thema Fiihrung
und Scheitern, Schonheit als Erfolgsfak-
tor sowie Reverse Mentoring, bei dem
Schiiler der elften Klasse bestimmte Top-
manager coachen. Auch eine Exkursion
ins Gefangnis gab es schon. ,Der Studi-
engang ist aus unserem Transferansatz in
die Gesellschaft entstanden®, erkldrt der
Institutsleiter, der zum Thema Jugend-
strafvollzug promoviert hat.

,Digitaler Transformations-
Manager“ als neues Berufsbild

Ziel sei es dabei auch, das Berufsbild des
,Digital-Transformation-Managers“ zu
entwickeln. Dazu kooperiert die Hoch-
schule mit der IHK Mittlerer Niederrhein.
So bietet der Studiengang auch zwei je-
weils aufeinander aufbauende Zertifikate
an. Nach dem zweiten Semester gibt es
das METIS Managementzertifikat, nach

”

dem dritten Semester das METIS Certi- &
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- fied Manager. Wer zudem eine Priifung

absolviert und besteht, kann nach dem
dritten Semester den IHK-Abschluss zum
,Digital Transformation Manager* erwer-
ben. Fiir beide Stufen gibt es keine Zulas-
sungsvoraussetzungen.

Fiir den Master of Arts (M. A.) nach vier
Semestern ist allerdings ein Bachelorab-
schluss notwendig. Das Fach ist dabei
egal, aber wer keinen Bezug zu Betriebs-
wirtschaft hat, muss eine Aufnahmeprii-
fung machen. ,Von den 15 Teilnehmern
des ersten Durchgangs wollen alle den
Master machen®, berichtet Professor
Bruns. Kiinftig will er am METIS-Institut
auch einen Mini-MBA zu den Themen
Innovation und Wissensmanagement an-
bieten, bei dem Inhalte der Studienmo-
dule genutzt werden und die Teilnehmer
Credit-Punkte bekommen, die sie dann
auf das Masterstudium anrechnen lassen
konnen.

Der Fokus liegt auf der
Kreativitat

Auf einen interdisziplindren Ansatz setzt
auch die Universitdt der Kiinste Berlin
(UdK) bei ihrem neu konzipierten berufs-
begleitenden Masterstudiengang ,,Digital
fithren - Leadership in digitaler Innova-
tion®, der die vier Pflichtmodule Digitale
Innovation, Leadership & Organisation,
Design & Kreativitdt und Digitale Ge-
schéftsmodelle umfasst. Zielgruppe sind
Teilnehmer mit einem kreativen Hinter-
grund, also Gestalter, Designer, Informa-
tiker, aber auch erfolgreiche Agenturin-
haber, die noch einmal studieren wollen.
,Das ist ein Master fiir Menschen, die
in einer Fiihrungsrolle sind oder hinein-
wachsen wollen, aber keine Lust auf
einen MBA haben, weil es dort vor allem
um Betriebswirtschaft geht“, erklart der
Leiter des Studiengangs, Professor Sascha
Friesike. Digitalisierung und Innovation
seien aber kein reines BWL-Thema, auch
wenn es Uberschneidungen gebe. Im Ge-
gensatz zu MBA-Studenten, denen es oft
eher um die Anwendung von Konzepten
gehe, seien die Teilnehmer des Masterstu-
diengangs stdrker vom inhaltlichen Inte-
resse getrieben. ,,Die sind an den gesell-
schaftlichen Implikationen interessiert,
wollen die Themen kritisch aus verschie-
denen Perspektiven durchdringen und
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sich eine Meinung erarbeiten“, beobach-
tet der Professor fiir Design digitaler Inno-
vationen. Etliche legten dabei auch Wert
darauf, an einer staatlichen Universitat
zu studieren, um danach vielleicht noch
zu promovieren. Die Forderung des kri-
tischen Denkens sei auch ihm ein wichti-
ges Anliegen, betont der Studienganglei-
ter. Denn in den Unternehmen gehe es
oftmals vor allem darum, eine Musterlo-
sung zu bekommen, ohne zu verstehen,
welches Konzept dahintersteht und was
das letztlich fiir die Organisation bedeu-
tet. So beschdftigen sich die Teilnehmer
zum Beispiel sowohl theoretisch als auch
praktisch mit der Frage, ob kiinstliche
Intelligenz kiinftig alle Jobs ersetzt. Sie
lernen die Grundlagen von Maschinen-
lernen kennen und miissen das Gelernte
dann auf den kreativen Kontext anwen-
den. So sollen sie besser verstehen, wie
technologische und menschliche Kreati-
vitdt zusammenhdngen. Den Studiengang
gibt es zwar schon seit zwolf Jahren, bis-
her hief3 er aber , Leadership in digitaler
Kommunikation®.

Nun wurde er neu aufgestellt mit dem
Schwerpunkt auf Innovation und startet
dieses Jahr erstmals mit dem neuen Kon-
zept. Die vier Pflichtmodule erstrecken
sich {iber einen Zeitraum von jeweils
zwoOlf Wochen und werden im Blended-
Learning-Format mit jeweils drei bis vier
mehrtdgigen Prasenzphasen meist am
Wochenende unterrichtet. Sie umfas-
sen eine breite Palette von Themen. Das
reicht von Innovationstechniken iiber

Organisationsentwicklung und Selbst-
fithrung, Arbeits- und Vertragsrecht im
Kontext des digitalen Wandels, strategi-
sche Designentscheidungen und dstheti-
sche Grundprinzipien zur Bildgestaltung
bis zur Plattform-Okonomie und der Be-

sonderheit digitaler Marktpldtze. Dazu
kommen mindestens sechs sechswochige
Wahlpflichtmodule wie zum Beispiel zu
nachhaltiger Innovation, KI & Kreativi-
tdt oder Data Protection by Design. Die
Themen wechseln und richten sich auch
nach den Interessen der Teilnehmer.

Digitalisierung und
Nachhaltigkeit

Zugelassen werden zwischen 20 und 30
Teilnehmer, deren beruflicher Hinter-
grund sehr breit gefachert ist. , Das reicht
vom Berufsanfanger bis zum 50-jdhrigen
Agenturinhaber®, sagt Professor Friesike.
,Der Studiengang lebt stark von der Di-
versitdt und gegenseitigen Inspiration.“
Zu den Teilnehmern gehoren Mitarbeiter
von IBM mit einem technischen Hinter-
grund, die in eine Fiihrungsrolle wach-
sen, ebenso wie Mitarbeiter des offentli-
chen Rundfunks oder aus dem Banken-
sektor, die Ideen entwickeln wollen, wie
sie die Bank anders aufstellen konnten.
Eine wichtige Gruppe sind auch die Ba-
chelorabsolventen der UdK. Zu den Zu-
lassungsvoraussetzungen gehdren ein
erster Hochschulabschluss sowie mindes-
tens ein Jahr Berufserfahrung. Die Studi-
engebiihren liegen bei rund 20.000 Euro



und werden oftmals ganz oder zum Teil
auch nur teilweise von den Unternehmen
iibernommen.

Uber mangelnde Nachfrage vonseiten der
Unternehmen braucht sich auch Profes-
sorin Susanne Hensel-Borner nicht bekla-
gen. Sie leitet den Studiengang ,Digital
Transformation & Sustainability” an der
HSBA Hamburg School of Business Admi-
nistration. , Der Studiengang kommt bei
den Unternehmen extrem gut an“, freut
sich die Betriebswirtschaftsprofessorin.
,Manche schicken uns schon im dritten
Jahr ihre Mitarbeiter und etliche der Teil-
nehmer machten schon wahrend des Stu-
diums einen Karrieresprung. Sie arbeiten
oft als agile Coachs, Innovationsmanager
oder Berater.”

Eine neue Art Change-Agents
begleitet Veranderungen

,Digitale Transformation und Nachhaltig-
keit sind zwei Themen, von denen alle
reden, die aber beide nur in ihrer Filter-
blase existieren und sich nie treffen,
erklart die Professorin. Auch in den Un-
ternehmen seien sie nicht verbunden.
Inhaltlich geht es in dem Studiengang
um die Vernetzung von Menschen, Or-
ganisationen und der Welt, den Einfluss
digitaler Medien und die wachsende Be-
deutung von Daten und Maschinen stets
mit Bezug auf die 17 Ziele fiir nachhaltige

Entwicklung der Vereinten Nationen, zu
denen zum Beispiel menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschaftswachstum und
bezahlbare und saubere Energie gehoren.
,Wir wollen Change-Agenten ausbilden,
die Veranderungsprozesse begleiten und
steuern konnen und als Ubersetzer oder
Schnittstellenmanager fungieren®, er-
Kkladrt Professorin Hensel-Borner. Zu den
Dozenten gehoren daher auch ein Philo-
soph, ein agiler Coach und ein Bildungs-
forscher.

Studenten kiimmern sich um
Bauernhofe oder Kindergarten

Der erste Studiengang startete 2018. In
diesem Jahr beginnen 18 Teilnehmer,
wobei die Grenze eigentlich bei 17 Teil-
nehmern liegt, weil das Studium einen
sehr starken Projektcharakter hat. ,Die
Studenten erwerben 50 Prozent ihrer
ECTS {iiber Projekte”, sagt die Professorin.
Pro Semester gibt es ein Projekt, zum Teil
sind es Themen aus den Unternehmen.
Dabei ging es zum Beispiel um Co-Wor-
king auf dem Land, den CO2-Verbrauch
beim Seitenaufruf von Unternehmens-
websites oder die Entwicklung eines On-
linekurses zu Blockchain. Die ,Sustaina-
bility Challenge“ ist eine Zeitspende fiir
Nonprofit-Organisationen. , Wir haben
das Ehrenamt ins Curriculum geholt“, so
die Studiengangleiterin. Dabei haben sich

die Studenten zum Beispiel um Obdach-
lose gekiimmert, auf einem 6kologischen
Bauernhof gearbeitet oder einen Kinder-
garten in Nepal aufgebaut. Die Projekte
werden von einem Dozenten begleitet
und danach reflektiert. Zudem gibt es
eine Learning Journey, die sich mit Work-
shops durch das ganze Studium zieht und
der Kompetenzentwicklung und personli-
chen Reflexion dient. Das fiinfsemestrige
Studium ist eine Mischung aus einem
dualen und berufsbegleitenden Studium.
So gibt es vorlesungsfreie Semester, in
denen die Studenten im Unternehmen
arbeiten, und Semester mit zwei Tagen
Prdsenzunterricht pro Woche. Kamen
die Teilnehmer anfangs aus Hamburg
und Umgebung, so studieren inzwischen
auch Teilnehmer aus ganz Deutschland.
»Etwas Vergleichbares gibt es einfach bis-
her nicht“, so die Studiengangleiterin.

Kultur und Technologie
gleichermafien wichtig

Das gilt auch fiir den neuen Weiterbil-
dungsmaster ,Intercultural Leadership
and Technology“ an der ebenfalls neu
gegriindeten Clausthal Executive School
(CES) der Technischen Universitdt Claus-
thal, der im Herbst erstmals startet. Die
wissenschaftliche Weiterbildungsakade-
mie der Universitdt soll kiinftig berufs-

begleitende Studiengdnge und kiirzere -
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Lernen vom Investment-Punk

personal- und organisationsentwicklung

Neuer Master. Beim neu entwickelten Masterabschluss ,Digital Economy & Leadership“ am
Management Center Innsbruck MCI wirkt auch der recht schrill auftretende Finanzexperte

Gerald HOorhan mit.

,Erfahre, warum wohlhabende Menschen und grofRe Unter-
nehmen so wenig Steuern zahlen und wie du das auch fur
dich umsetzen kannst“, so und so ahnlich wirbt der 6ster-
reichische Selfmade-Millionar mit Lederjacke und Irokesen-
frisur, Gerald Horhan, flr seine Beratungsleistung und sein
Buch ,Investment-Punk®.

Das ,Handelsblatt“ in Disseldorf hat das Buch als eine
Mischung aus Finanzratgeber, Welterklarung und Autobio-
grafie bezeichnet. Und diese Mischung wirde den Intellekt
des Lesers doch sehr beleidigen. Trotzdem ist Hérhan als
Lehrer und Trainer gefragt. Seine Teilnehmer lernen in der
Lektion Nummer drei des Buchs: ,Was du unbedingt bei
der Steueroptimierung vermeiden musst, um nicht in den
Knast zu gehen.“ Horhan ist Griinder und CEO der ,Invest-
ment Punk Academy*, der nach eigenen Angaben fluhren-
den deutschsprachigen Finanzausbildungsplattform, die
man online besuchen kann.

Der Punk und die New Economy

Am Management Center Innsbruck MCI stért man sich
nicht an den marktschreierischen Superlativen des Mathe-
matikers und hat in Kooperation mit ihm das ,einzigartige“
postgraduale Executive Masterstudium ,Digital Economy
& Leadership“ entwickelt. Der Studiengang mit Abschluss
zum Master of Science beleuchte ,typische Geschaftsmo-
delle der New Economy und deren Erfolgsvoraussetzun-
gen“. Dabei wirden die Teilnehmer befahigt, im eigenen
Unternehmen ,zur treibenden Kraft der digitalen Transfor-

Foto: track5 / gettyimages.de

mation zu werden und eine von Corporate Entrepreneur-
ship gepragte Leitkultur zu etablieren, preist Hérhan den
Studiengang im Internet an (www.mci.edu/de/studium/
executive-master/digital-economy-leadership-msc). Zu
den Inhalten gehoéren Strategisches Management, Inves-
tition und Finanzierung, Human Resource Management,
Innovationsmanagement, Smart Technologies & Internet
of Things, Digital Economy und Organizational Behaviour &
Leadership. Die Verbindung von wissenschaftlicher Exper-
tise und Kompetenzen sowie Erfahrungen von Entrepreneu-
ren erachte man als besondere Starke des Studiengangs,
heift es vom MCI. Die Spiegelung, Reflexion, Auseinander-
setzung und Reibung der betreffenden Kompetenzen tue
beiden Welten gut.

Das zweijahrige Studium wird im Blended-Learning-Format
mit Online-Elementen und Prasenzphasen organisiert.
Wesentliche Pfeiler beim Thema Leadership sind die kriti-
sche Reflexion der theoretischen Konzepte und die Arbeit
mit Peer-Feedbacks. Flr die Zulassung sind ein akademi-
scher Abschluss und zwei Jahre Berufserfahrung notwen-
dig. Die Studiengebuhren liegen bei 14.900 Euro.

»Ein Punk erkennt drastische Entwicklungen*
Als besonderes Highlight preist das MCI die Entwicklung
eines individuellen Businessplans an, der von Gerald
Hoérhan betreut und gecoacht wird. Hoérhan sei ein unter-
nehmerisch denkender Kopf und kreativer Geist, der mit
seinem Know-how und seinem ,Dinge gegen den Strich
birsten“ zum Nachdenken und Uberdenken etablierter
Denkmuster, Konzepte und Strukturen anregt”, schreibt
MCI-Rektor Andreas Altmann. ,Das mag tradierten Vorstel-
lungen manchmal widersprechen und/oder im Einzelfall
nicht immer angenehm sein, ist aber hilfreich und manch-
mal sogar unerlasslich, um die drastischen Entwicklungen,
die mit der Internet6konomie einhergehen, erkennen und
begreifen zu kdnnen.“ Es sei leider eine Tatsache, dass
viele Unternehmen und Wirtschaftszweige noch nicht wirk-
lich erkannt hatten, was auf sie zukommt und in welchen
Gefahren sie sich befinden, aber auch welche neuen Még-
lichkeiten sich fur sie bieten kdnnen.
Zielgruppe des Studiengangs seien daher sowohl Mitarbei-
ter von im Grindungsprozess befindlichen Unternehmen,
bereits gegrindeten und im Aufbau stehenden Start-ups
sowie auch von etablierten Unternehmen.

Barbel Schwertfeger ®
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- Kurse anbieten. ,,Die Innovation ist un-

sere Kombination von Fiihrung, Kultur
und Technologie®, erkldrt Professor Wolf-
gang Pfau, wissenschaftlicher Direktor
der Clausthal Executive School. ,Unsere
Zielgruppe sind in erster Linie Wirt-
schaftsingenieure, die eine Abteilung oder
einen Bereich leiten und sich in Organisa-
tionsentwicklung, Personalfithrung und
strategischem Management weiterbilden
mochten und im globalen Arbeitsumfeld
tdtig sind oder sein mochten.

Interkulturelle Kompetenzen
am Beispiel China

Allerdings wolle man bei der Zulassung
so offen wie mdglich bleiben. So brau-
chen die Teilnehmer neben einem Jahr
Berufserfahrung zwar einen Bachelorab-
schluss mit betriebswirtschaftlichen An-
teilen, konnten diese aber auch durch
die Erfiillung bestimmter Auflagen bele-
gen. Im Bereich Leadership geht es um

Organisationsentwicklung und Fiihrung.
Dazu gibt es Module wie beispielsweise
,Innovation and Technology Manage-
ment“, ,Strategic Management“ oder
,Big Data Management and Analytics®
Zum Thema interkulturelle Kompetenz
werden Module zu verschiedenen Lan-
dern wie Russland/China, Deutschland/
Europa und China und Brasilien/Indien
angeboten. Der ingenieurwissenschaftli-
che Part beschiftigt sich mit Cybersecu-
rity und umweltfreundlichem Recycling.
,Da geht es um die brennenden aktuel-
len Fragen und die weltweiten Ansitze
dazu“, betont Professor Pfau. Die Hilfte
der Dozenten sind Professoren der Tech-
nischen Universitdt, der Rest ist extern,
darunter zahlreiche Berater mit interkul-
tureller Erfahrung.

Gelernt wird mithilfe einer Onlinelern-
plattform, bei der die Lernfortschritte
interaktiv iiberpriift werden konnen.
Zudem gibt es Prdsenzphasen von maxi-
mal zehn Tagen pro Semester. Um profes-

sionelle Videos mit interaktiven Elemen-
ten aufzunehmen, hat die Uni ein eigenes
Multimedia-Center eingerichtet. Online
vermittelt wird vor allem Grundwissen,
die Anwendung erfolgt mit Fallstudien,
einem Planspiel oder Projektarbeiten im
Team in den Prdasenzphasen.

Es wird auch bald
Micro-Degrees geben

Die Studiengebiihren fiir den Master of
Science liegen bei rund 20.000 Euro. Auf-
grund einer EU-Forderung werden den
ersten 20 zugelassenen Bewerbern die
Studiengebiihren komplett erlassen. Ein-
nahmen erhofft sich die Uni kiinftig auch
durch Zertifikatskurse fiir Manager und
kurze Micro-Degrees zu verschiedenen
Themen, die dann auf den Studiengang
anrechenbar sind. Vor allem im Bereich
nachhaltiges Recycling sieht Professor
Pfau dabei eine riesige Nachfrage.

Barbel Schwertfeger ®

Neben dem Job zum Master-Abschluss

Im ISM-Studium den nachsten Schritt machen

Die Transformation von Technologien,
Prozessen und Berufsfeldern macht die
eigene Weiterentwicklung fir Fachkrafte
immer relevanter. Um Kompetenzen und
Fahigkeiten parallel zum Job auszubauen,

bietet die International School of Manage-
ment (ISM) das berufsbegleitende Studium
an.

Joshua Hofmann, Manager Government &
Regulatory Affairs bei IBM, helfen die BWL-

ADVERTORIAL

Kenntnisse aus dem ISM-Studium dabei,
die wirtschaftlichen Zusammenhdnge im
Unternehmen nachzuvollziehen. Neben
dem starken Praxisbezug schatzt er auch
den Dialog im Studium: ,Die ISM zeichnet
sich durch kleine Klassen und den Aus-
tausch zwischen Studierenden und Hoch-
schullehrern aus - das empfinde ich als
grol8e Bereicherung.”

Aufbauend auf dem BWL-Studium kon-
nen sich Studierende in Bereichen wie
Finanzen, Logistik, Marketing, Wirtschafts-
psychologie oder Immobilienwirtschaft
spezialisieren. Weitere Informationen zu
Inhalten und Ablauf gibt es auf ism.de.

Weitere Informationen:
International School

of Management (ISM)
Tel.: 0800.4 76 22 55
E-Mail: study@ism.de

ISM

INTERNATIONAL
SCHOOL OF MAN, iNT

University of Applied Sciences
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Wirtschaftspsychologie:
Ein Master mit Tucken

INTERVIEW. Berufsbegleitende Masterstudiengange in Wirtschaftspsychologie sind
gefragt. Doch ihre Inhalte sind duflerst unterschiedlich. Interessenten und Unternehmen
sollten daher genau hinschauen, rat der Psychologieprofessor Uwe Kanning. Denn nicht
selten ist ein Bachelor-Absolvent hoher qualifiziert als ein Master.

Die Zahl der Masterstudiengange in
Wirtschaftspsychologie steigt seit
Jahren. Was versteht man eigentlich
unter Wirtschaftspsychologie?

Prof. Dr. Uwe Kanning: Wirtschaftspsy-
chologie ist eine Disziplin der Psycho-
logie, die sich mit dem Berufs- und Ar-
beitsleben beschaftigt. Klassische The-
men sind zum Beispiel Personalauswahl,
Fiihrung, Mitarbeitermotivation, Arbeits-
zufriedenheit und manchmal auch Wer-
bung und Marketing. Dabei greift man
auch auf die Grundlagenfdcher der Psy-
chologie wie etwa Sozialpsychologie oder
Personlichkeitspsychologie zuriick. Es
geht darum, dass man Erkenntnisse und
Methoden aus der Psychologie im beruf-
lichen Feld anwendet und daraus einen
praktischen Nutzen zieht. Studierende
erfahren zum Beispiel, wie ein gutes
Auswahlverfahren aussieht oder welche
Inhalte eine Fiihrungskraft in einem Fiih-
rungstraining lernen sollte. Psychologie
ist eine empirische Wissenschaft. Das
heif’t, wir orientieren uns an Forschungs-
ergebnissen. Das ist der Markenkern der
Wirtschaftspsychologie.

In der Presse hiefd es aber vor Kurzem,
Wirtschaftspsychologie sei die am
starksten wachsende Teildisziplin der
Wirtschaftswissenschaften ...

Kanning: Das ist falsch. Allerdings glaube
ich, dass dieses Missverstandnis unter
Wirtschaftswissenschaftlern durchaus
verbreitet ist. Dass Wirtschaftspsycholo-
gie keine Disziplin der Wirtschaftswis-
senschaften ist, ergibt sich schon aus der
Bezeichnung. Wirtschaftspsychologie ist
eine Disziplin der Psychologie. Ebenso
wie zum Beispiel die medizinische Psy-
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chologie. Hier betreibt man ja auch keine
Medizin, sondern Psychologie. Dies ldsst
sich auch historisch zuriickverfolgen.
Was wir heute Wirtschaftspsychologie
nennen, heifit an den Universitdten klas-
sischerweise Arbeits- und Organisations-
psychologie. Das Fach gibt es seit Anfang
der 90er Jahre bundesweit an allen Unis,
die ein Psychologiestudium anbieten.
Damals wurde es in die Rahmenstudien-
ordnung des Diplomstudiums fiir Psy-
chologie aufgenommen und war fester
Bestandteil des Studiums. Dabei konnte
man sich in der Regel erst nach dem
Vordiplom fiir Arbeits- und Organisati-
onspsychologie als Vertiefungsfach der
Psychologie entscheiden. Den ersten ei-
genstdandigen Studiengang in Wirtschafts-
psychologie gab es vor 20 Jahren an der
Fachhochschule in Wernigerode im Harz.
Heute stellen Wirtschaftswissenschaftler
oder Hochschulen Wirtschaftspsycholo-
gie mitunter als Disziplin der Wirtschafts-
wissenschaften dar, weil die Wirtschafts-
psychologie ein positives Image hat und
viele Studienbewerber anzieht, davon
mochte man profitieren.

Friiher gab es nur ein Diplom in Psycholo-
gie, woflir man mindestens acht Semes-
ter oder vier Jahre studieren musste.
Heute bekommt man den Master in
Wirtschaftspsychologie teils schon in drei
Semestern. Ist das von der Qualifikation
her uberhaupt noch vergleichbar?
Kanning: Ein Problem entsteht, wenn
Masterstudiengdnge keinen Bachelor in
Wirtschaftspsychologie voraussetzen,
sondern nur irgendeinen Bachelor. In
diesem Fall haben die Studierenden nicht
einmal die Chance, das zu lernen, was

man in einem dreijahrigen Bachelor in
Wirtschaftspsychologie lernt, schon al-
lein, weil die Zeit dafiir nicht reicht. Da
sitzen dann im ersten Semester Teilneh-
mer, die vollig unterschiedliche Vorkennt-
nisse haben. Wenn ich aus den Geistes-
oder Sozialwissenschaften komme, die
nicht empirisch arbeiten, verstehe ich
den Hintergrund vieler Studien tiberhaupt
nicht. Denn dazu benétige ich ein Grund-
wissen der Mathematik und Psychologie.
Das bedeutet, die Hochschulen miissen
dann bei null anfangen, genauso wie im
ersten Semester eines Bachelor-Studiums,
und erst einmal erkldren, was eine Kor-
relation, was die Big Five oder Attribu-
tion sind. Da bleibt dann natiirlich keine
Zeit mehr, um in die Tiefe zu gehen. Am
Ende habe ich zwar einen Master in Wirt-
schaftspsychologie, der vom akademi-
schen Titel her vorgaukelt, hoherwertiger
als ein Bachelor in Wirtschaftspsycholo-
gie zu sein. Das ist er aber nicht. Er liegt
im Niveau wahrscheinlich sogar unter
dem eines Bachelors. Das heifdt: Wenn
der Master wirklich hoherwertig im Fach
Wirtschaftspsychologie sein soll, muss
ich zwingend einen Bachelor in Wirt-
schaftspsychologie oder Psychologie vo-
raussetzen, also einen konsekutiven Mas-
ter anbieten. Nur dann kann ich auf dem
Wissen des dreijdhrigen Studiums auf-
bauen und noch ein Schippchen drauf-
legen beziehungsweise mehr in die Tiefe
gehen. Sonst wird der Master schnell zur
Mogelpackung.

Das sieht aber nicht jeder so. Fiir die
Gesellschaft fiir angewandte Wirtschafts-
psychologie, in der vor allem private
Fachhochschulen vertreten sind, ist



Neue Perspektiven
fur Berufstatige.

Wirtschaftspsychologie eine
Kombination von Psychologie und
Wirtschaft und setzt zwingend Module in
Wirtschaftswissenschaften voraus.
Kanning: Das halte ich fiir falsch. Das
Fach Wirtschaftspsychologie an sich ist

zundchst eine Disziplin der Psychologie. o

Es gibt tiberhaupt keine Notwendigkeit, stu I u m n e e n
jetzt auf einmal zu sagen, das Fach sei
per se interdisziplindr. Ein Studium der

Wirtschaftspsychologie ist nicht die 37. d e m B e r uf.

Variante eines BWL-Studiums. Interdis-
ziplinaritdt im Studium ist in Mafien si-

L din] f [GL" Al Tube] Start Marz.

Professor Dr. Uwe P. Kanning. Er ist seit 2009 Professor flr
Wirtschaftspsychologie an der Hochschule Osnabrick.

Seine Schwerpunkte in Forschung und Praxis: Personaldiagnostik,
Evaluation, Soziale Kompetenzen und Personalentwicklung.

cherlich hilfreich, aber nicht zwingend
notwendig. Interdisziplinaritdt darf nicht
dazu fiihren, dass wir multiprofessionelle
Dilettanten ausbilden. Es bringt nichts,
das Kklare Kompetenzprofil der Wirt-
schaftspsychologie aufzuweichen.

Interdisziplinare Studiengange - auch

in Wirtschaftspsychologie - findet man

vor allem an Fachhochschulen. Sind die
denn grundsatzlich schlecht? >

Hochschule

e
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- Kanning: Nein. Es ist nichts daran aus-
zusetzen, wenn ein Studiengang mindes-
tens 70 Prozent psychologische Module
hat und man dazu noch etwas Betriebs-
wirtschaft oder Arbeitsrecht anbietet,
damit die Absolventen im Unternehmen
besser zurechtkommen. Das halte ich
durchaus fiir sinnvoll und das kann auch
eine Starke des Fachhochschulstudiums
gegeniiber dem Unistudium sein. Die
Interdisziplinaritdt hat aber durchaus so
ihre Tiicken, beispielsweise wenn aus der
BWL-Perspektive mitunter Dinge unter-
richtet werden, die aus psychologischer
Sicht empirisch falsch sind. So habe ich
schon oOfter mitbekommen, dass BWLer
die Maslowsche Bediirfnispyramide als
eine aktuelle Theorie lehren, die be-
schreibt, wie der Mensch funktioniert.
In der Psychologie weiff man seit Jahr-
zehnten, dass die Theorie die Realitat
falsch abbildet. Es handelt sich um eine
rein historische Theorie. Solche Probleme
hétte man nicht, wenn man die Inhalte

Auf was sollte man bei der Auswahl noch
achten?

Kanning: Ein Grofiteil der Professoren
und Dozenten sollten Psychologie oder
Wirtschaftspsychologie studiert haben.
Natiirlich kann man sich den Lehrstoff
auch als fachfremder Dozent anlesen
und dann den Studenten vermitteln. Aber
dann fehlt einfach ein tieferes Verstind-
nis fiir die Materie. Das Studienfach der
Dozenten ist fiir mich daher auch ein
Qualitdtshinweis fiir einen Studiengang.
Schwierig wird es beim Praxisbezug. Das
ist immer eine zweischneidige Sache. Auf
der einen Seite mochte man einen hohen
Praxisbezug haben, weil die Studierenden
an der Fachhochschule in der Regel keine
akademische Laufbahn anstreben, son-
dern das Gelernte im Berufsalltag umset-
zen mochten. Auf der anderen Seite gibt
es Dozenten, die Methoden vermitteln,
die sie selbst in der Praxis anwenden, die
aber dennoch nachweislich nicht ziel-
fiihrend sind. Gerade im Personalwesen

Linterdisziplinaritat darf nicht dazu fuhren, dass wir
multiprofessionelle Dilettanten ausbilden.”

der Psychologie und der BWL im Studium
klar voneinander abgrenzen wiirde. Das
Psychologiestudium wird dann durch
klassische BWL-Inhalte ergdnzt. So gibt
es auch keine peinlichen Widerspriiche.

Mindestens 70 Prozent Psychologie - ist
das ein wichtiges Qualitatskriterium?
Kanning: Ich habe natiirlich keinen
Beleg fiir die genaue Prozentzahl, aber
ich wiirde es so vorschlagen. Warum
sollte ich einen Studiengang sonst Wirt-
schaftspsychologie nennen? Wenn die
Psychologie - wie es bei manchen Stu-
diengdngen der Fall ist - sogar weniger
als 50 Prozent ausmacht, dann ist es eben
Betriebswirtschaft mit ein paar Psycholo-
giemodulen. Das ist ja auch legitim. Nur
sollte es dann nicht Wirtschaftspsycholo-
gie heiflen, damit man danach auch auf
dem Arbeitsmarkt unterscheiden kann:
Wer ist hier Psychologe und steht fiir eine
bestimmte akademische Richtung und
Qualitat der Ausbildung? Und wer ist eher
ein Wirtschaftswissenschaftler der zu-
sdtzlich Psychologie-Module belegt hat.

32 wirtschaft + weiterbildung 10_2020

ist das ein grundlegendes Dilemma, vor
allem wenn man an die Personalauswahl
denkt. Da gibt es Personalchefs, die ihre
Personalauswahl so schlecht betreiben,
wie es kaum ein Drittsemester im Ba-
chelor Wirtschaftspsychologie machen
wiirde. Die sollten besser nicht an einer
Fachhochschule lehren. Aber das ist von
aufien nur sehr schwer zu beurteilen und
meist merkt man es erst im Studium: Hat
man es mit einem Praktiker zu tun, der
die Dinge kritisch sieht und reflektiert
vorgeht oder gibt er nur seine Erfahrung
und seine Praxis als das einzig Wahre
weiter, obwohl die Praktiken nachweis-
lich schlecht sind? Das ist dann manch-
mal ziemlich gruselig.

Welche Facher und Inhalte sollte ein
Master in Wirtschaftspsychologie denn
unbedingt enthalten?

Kanning: Dazu gehort natiirlich die all-
gemeine Psychologie, bei der es um
grundlegende Themen geht: Wie lernt
der Mensch? Was ist Emotion? Oder wie
funktioniert Motivation? Ganz zentral ist

die Sozialpsychologie mit Themen wie:
Wie beeinflussen sich Menschen? Wel-
che Bedeutung haben soziale Stereotype?
Also grundlegende Dinge zum menschli-
chen Verhalten, die relevant sind, wenn
Menschen mit anderen Menschen zu tun
haben. Und natiirlich Diagnostik. Dazu
gehoren Fragen wie: Wie kann man eine
valide Aussage iiber die Eigenschaften,
Fahigkeiten und Fertigkeiten eines Men-
schen machen? Wie ist methodisch vor-
zugehen bei der Leistungsbeurteilung,
der Personalauswahl und der Evaluation?
Sehr wichtig ist auch die Methodenlehre,
damit man versteht, wie eine gute Evalu-
ation einer Mafinahme aussieht und dass
es nicht reicht, zehn Fiihrungskrifte zu
fragen, ob ihnen ein Seminar Spaf} ge-
macht hat.

Auch Mathematik und Statistik gehdren
zu den zentralen Fachern. Psychologie ist
eine empirische Disziplin, bei der man
Daten erhebt, verarbeitet und auswertet.
Die Mathematik ist zudem von hoher
praktischer Bedeutung, damit ich bei-
spielsweise im Unternehmen die Wirkung
von Mafinahmen berechnen kann oder
zumindest verstehe, was mein Service-
anbieter bei einer Mitarbeiterbefragung
macht. Dann gibt es noch die Personlich-
keitspsychologie: Wie funktioniert Per-
sonlichkeit? Inwieweit verandert sie sich?
Warum ist es nicht sinnvoll, Menschen in
vier Typen einzuteilen? Ein weiteres zen-
trales Modul ist die Personalentwicklung.
Denn eine wesentliche Aufgabe von Per-
sonalmanagern ist es, die Mitarbeiter wei-
terzuentwickeln. Das sind die Klassiker,
die auf jeden Fall reingehoren. Das wdren
schon mal mindestens sieben Module, die
man allein mit solchen grundlegenden
Dingen fiillen miisste.

Manche Master in Wirtschaftspsycholo-
gie schlieflen mit einem Master of Sci-
ence, andere mit einem Master of Arts
ab. Was ist besser?

Kanning: In der Psychologie geht es um
die evidenzbasierte Praxis. Das heifit, die
Absolventen sollten klar zwischen abge-
sicherter Erkenntnis, begriindeten Hypo-
thesen und dem leider weit verbreiteten
Unfug unterscheiden konnen. Das setzt
eine wissenschaftlich gepragte Ausbil-
dung voraus und die schliefit iiblicher-
weise mit einem Master of Science ab. .



Auf was sollten Unternehmen achten,
wenn sie einen Master in Wirtschaftspsy-
chologie einstellen?

Kanning: Also zuerst muss ich mir erst
dartiber klarwerden, was ich brauche. Ist
der Bewerber tatsachlich jemand, der em-
pirisch fundiert Personalarbeit betreiben
kann? Wenn er einen Master hat, muss
ich darauf achten, ob es ein konsekuti-
ver Studiengang ist, der einen Bachelor
in Wirtschaftspsychologie voraussetzt.
Sonst wadre es vielleicht sogar sinnvoller,
einen Bachelor in Wirtschaftspsychologie
einzustellen. Denn ich darf mich nicht
darauf verlassen, dass ein Master auto-
matisch hoher qualifiziert ist als ein Ba-
chelor in Wirtschaftspsychologie.

Warum boomt Wirtschaftspsychologie
eigentlich so?

Kanning: Psychologische Inhalte sind
heute wesentlich prasenter in der Gesell-
schaft und der Wirtschaft, als das vor 30
Jahren noch der Fall war. Es ist einfach

ein spannendes Fach. Es wird mehr iiber
Psychologie gesprochen, selbst wenn
es dabei nicht selten um Scharlatanerie
geht. Aber das ist fiir den Laien oft erst
mal nicht zu unterscheiden. Die Nach-
frage nach einem Studienplatz ist schon
seit Jahrzehnten sehr hoch und hat zu
einem sehr hohen Numerus clausus ge-
fithrt. Auch an den staatlichen Fachhoch-
schulen liegt er teils schon bei 1,5. Hier
bieten die privaten Fachhochschulen fiir
viele eine Losung. Da gibt es oft keinen
Numerus clausus. Es geht eher darum,
ob ich das Geld dafiir aufbringen kann.
Denn die Kosten liegen meist deutlich
iiber 10.000 Euro.

Die Berufsbezeichnung ,Wirtschaftspsy-
chologe* ist nicht geschutzt. 2016 hatte
das Oberlandesgericht Munchen nichts
dagegen, das sich jemand Wirtschafts-
psychologe nennt, der Philosophie mit
dem zweiten Hauptfach Psychologie stu-
diert hatte. Fordert das nicht Verwirrung?

Kanning: Ich wiirde mir wiinschen, dass
es hier einen Schutz gdbe so wie friither
beim Diplompsychologen, einfach weil
das eine Qualitatssicherung wdre. Dann
gdbe es auch fiir die Hochschulen eine
klare Orientierung, was in einem solchen
Studiengang gelehrt werden sollte. Es gibt
doch auch nicht 30 verschiedene Medi-
zinstudiengange, bei denen sich 30 Hoch-
schulen irgendetwas ausdenken konnen,
wenn eine private Akkreditierungsgesell-
schaft das gut findet.
In anderen Berufen wie etwa Physik und
Jura ist es vollig selbstverstandlich, dass
es eine klare Definition fiir einen entspre-
chenden Studiengang gibt. Davon wiirde
auch die Wirtschaftspsychologie sehr
profitieren. Wenn die Studieninhalte klar
definiert und die Bezeichnung gesetzlich
geschiitzt wdre, tdten sich alle - Studien-
interessierte und Unternehmen - wesent-
lich leichter zu entscheiden, wie gut ein
Masterangebot ist.

Interview: Barbel Schwertfeger ®

Akademische Weiterbildung

BERUF & STUDIUM —

DIE FUHRUNGSKRAFTEAUSBILDUNG IM UNTERNEHMEN

Seit 2002 bietet das Zentrum flir Akademische Weiterbildung der Technischen Hochschule Deggendorf (THD)
berufsbegleitende MBA- und Masterstudiengange an, die speziell fiir Vollzeitberufstatige konzipiert sind.

» MBA General Management

Mit dem MBA erweitern die Teilnehmer ihr Fachwissen um Managementkompetenzen, gespickt mit betriebswirtschaftlichem
Know-how. Im Studium enthalten ist ein einwéchiger Auslandsaufenthalt an der Eliteuniversitat in Santa Clara, Silicon Val-
ley, USA.

» Master Risiko- & Compliancemanagement, M.A

Mit dem Master bilden sich die Teilnehmer zu gefragten Spezialisten in einem zukunftstrachtigen Berufsfeld weiter und
erhalten das Ristzeug fiir den Aufbau und die Pflege eines funktionierenden Risiko-, Compliance- und Krisenmanagement-
systems in ihrem Unternehmen. Der Studiengang wird in Kooperation mit der TUV SUD Akademie angeboten. Im Studium

enthalten ist die Zertifizierung zur Qualitditsmanagement-Fachkraft QMF-TUV.

» Master Cyber Security, M.Eng.

Der Studiengang richtet sich an Bachelorabsolventen aus dem Bereich der Ingenieurswissenschaften und der Informatik
und spezialisiert auf die Bereiche Industrial und Automotive IT-Security.

» Master Management (mit Schwerpunktwahl), M.A.

Der Studiengang richtet sich an Bachelorabsolventen aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften. Die Teilnehmer kén-
nen zwischen den fachspezifischen Schwerpunkten Controlling & Finance, Marketing & Vertrieb sowie Personal wahlen.

Ndhere Informationen erhalten Sie unter corina.welsch@th-deg.de
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~Online Distance Education®
zur Fachkraftesicherung

DIGITALER MASTER. Das Format ,Online Distance Education“ des ZFH-Hochschul-
verbunds hat Vorteile fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Die Unternehmen setzen es
zur strategischen Fachkrafteentwicklung und Personalbindung ein. Die berufstatigen
Studierenden erwerben einen akademischen Titel und kénnen ihre neuen Kenntnisse
schon wahrend des Studiums in der Praxis anwenden.

Foto: ZFH

In den berufsbegleitenden Fernstudien-
gdngen des ZFH-Hochschulverbunds hief
das Fernstudienkonzept bis zur Corona-
Pandemie ,Blended Learning“ - eine
Mischung aus rund 75 Prozent orts- und
zeitungebundenen Selbststudienphasen
im Wechsel mit 25 Prozent anwendungs-
orientierten Prasenzveranstaltungen. Die
Prasenzphasen dienten der Reflexion, An-
wendung und Vertiefung des im Selbst-
studium erlernten Wissens.

Die Corona-Krise zwang die Hochschu-
len zum schnellen Umdenken. Wie sollte
das didaktische Konzept weiterhin er-
folgreich umgesetzt werden, ohne die

ZFH. Das Zentrum fir Fernstudien im
Hochschulverbund befindet sich auf
dem Campus der Hochschule Koblenz.
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Gesundheit der Beteiligten zu gefdhrden?
Vor dieser Herausforderung stand zum
Start des Sommersemesters 2020 auch die
Hochschule Kaiserslautern, eine der 21
Hochschulen im ZFH-Hochschulverbund
mit flinf MBA-Fernstudiengdngen unter-
schiedlicher Ausrichtung.

Doch da die digitale Ausrichtung schon
immer ein Schwerpunkt im Fernstudium
war, gelang im Zuge des plotzlichen
Lockdowns die Umstellung auf reines
Online-Studium ziigig und effektiv. Eine
bereits vorhandene Lernplattform, die
nicht nur speziell fiir das Fernstudium
didaktisch aufbereitete Lehrbriefe in di-

gitaler Form bereitstellt, sondern auch
Ubungsaufgaben, Web-Based-Trainings
und weiterfiihrende Unterlagen, bildete
eine gute Grundlage. Responsiv ausge-
stattet ermoglichte sie schon immer ein
Lernen von zu Hause ebenso wie Lernen
im Rahmen von Geschifts- oder auch Ur-
laubsreisen.

Gerade die bisherigen Prdsenzphasen
stellten fiir die Studierenden einen wich-
tigen Teil des Studiums dar. Sie dienten
neben der Vertiefung der Studieninhalte
und Kldrung offener Fragen auch dem
Networking und dem personlichen Aus-
tausch - eine Absage dieser Veranstaltun-



gen war also keine Option. Stattdessen
fanden die Termine jetzt online {iber ver-
schiedene Plattformen und Videokonfe-
renzsysteme wie etwa Zoom und Go-To-
Meeting statt. ,Ich war beeindruckt, wie
schnell hier reagiert wurde. Ohne jede
Verzogerung wurden aus den Prasenz-
terminen digitale Lehrveranstaltungen in
hoher Qualitdt und mit motivierten Lehr-
kréften®, berichtet Claudia Fischer, die
das Fernstudium ,Innovations-Manage-
ment MBA“ belegt. Auch Max Penner,
Fernstudierender in ,Motorsport-Manage-
ment MBA“ duflert sich positiv: ,,Meine
Erfahrungen waren sehr gut. Die Online-
Vorlesungen und -Tutorien funktionierten
einwandfrei und die Mdoglichkeit, sogar
einen Mitschnitt davon zu bekommen,
war fiir die Priifungsvorbereitung sehr
niitzlich.“ Was ihm etwas fehlte, waren
direkte Losungshilfen, die die Dozenten
sonst gleich vor Ort geben konnten.

Komplettumstieg in die
digitale Welt

Michael Heimann, der an der Hochschule
Kaiserslautern den MBA-Titel in ,,Marke-
ting-Management“ anstrebt, stellte der
Lockdown vor grofle organisatorische
Herausforderung innerhalb der Familie.
Sein Ziel des Masterabschlusses musste
er verschieben: ,Das Studium, das fiir
mich sehr wichtig war und ist, hatte kei-
nen Platz mehr in meinem Leben - es
war flir mich unmdglich neben einer 50-
bis 60-stiindigen Arbeitswoche aus dem
Homeoffice heraus, meine Familie zu ver-
sorgen, Homeschooling zu betreiben, ein
Kindergartenkind zu betreuen und eine

Dr. Margot Klinkner. Die
stellvertretende Geschafts-
fUhrerin des ZFH ist zustan-
dig fur Qualitatssicherung
und Vermarktung.

Frau in einem systemrelevanten Beruf zu
unterstiitzen.“ Doch E-Mails und Infor-
mationen seitens der Hochschule hielten
ihn auf dem aktuellen Stand und gaben
ihm Sicherheit. ,,Auch habe ich mit der
Festo Lernzentrum Saar GmbH einen
Arbeitgeber, der Verstandnis fiir meine
Situation hat, mich finanziell unterstiitzt
und mir geniigend zeitliche Freiraume
ermoglicht. Die Zahlung der Semester-
gebiihren durch meinen Arbeitgeber war
eine wichtige Stiitze. Ohne diese hatte ich
das Studium mit Beginn des Lockdowns
wahrscheinlich abbrechen miissen®, so
Michael Heimann.

Die Corona-Krise hat gezeigt, dass Lehren
und Lernen auf Distanz anhand virtueller
Losungen eine hervorragende Mdglich-
keit bieten, der Krise zu begegnen - die
Pandemie hat die digitale Transforma-
tion in diesem Bereich beschleunigt. An
der Hochschule Kaiserlautern haben die
Fernstudiengdnge den Komplettumstieg
in die digitale Welt mittels neuer Tools
schnell gemeistert: Prdsenzen, Kollo-
quien und sonstige Veranstaltungen wur-
den online durchgefiihrt und Workshops
wurden mittels neuer Losungen fiir agile
Gruppenarbeiten wie Trello oder Miro
ebenfalls virtuell abgebildet. Selbst Se-
mesterpriifungen, die Eignungspriifung
fiir beruflich qualifizierte Studienbe-
werber und das Out-of-Campus-Event,
in Form der Teilnahme an einer inter-
nationalen Fachkonferenz fanden iiber
digitale Medien statt. Prof. Dr. Christian
Thurnes, der den MBA-Fernstudiengang
,Innovations-Management* leitet, hebt
auferdem noch weitere Verdnderungen

hervor: Die Nutzung der sozialen Me- -
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dien sei insgesamt gestiegen. Das komme
den Kommunikationsgewohnheiten der
Studierenden entgegen und die Lehren-
den miissten mehr Kandle bespielen. Er
sieht darin den , Dozenten im Wandel“,
weg vom schreibenden hin zum beglei-
tenden Dozenten. Prof. Dr. Bettina Reuter
leitet in Kaiserslautern die MBA-Fernstu-
diengdnge ,Marketing-Management®,
,Motorsport-Management“, ,Sport-Ma-
nagement“ und , Vertriebsingenieur/in“
und resiimiert die letzten Monate mit den
Worten: , Trotz des Lockdowns konnte
das Sommersemester 2020 fiir alle voll-
stdndig durchgefiihrt werden, auch wenn
sehr viel technische und organisatorische
Arbeit dahintersteckte. Jeder unserer Do-
zenten hat sich sehr schnell und flexibel
auf die neuen Medien umgestellt, die
Vorlesungsinhalte angepasst und hervor-
ragende Lehre in schwierigen Zeiten ge-
leistet.“ Viele der neuen Formate werden
laut Reuter auch in Zukunft einen gro-
flen Teil des MBA Studiums ausmachen.

personal- und organisationsentwicklung

,S0 werden wir beispielsweise zukiinftig
verstarkt Online-Sprechstunden mit den
Studiengangsleitungen anbieten und die
Moglichkeit, wahrend der Online-Vor-
lesungen hochklassige Gastvortrage zu-
zuschalten, nutzen.“ Die Digitalisierung
habe alle Ebenen der MBA Studiengdnge
erreicht.

Funf-Punkte-Plan fur
Personalentwickler

Fiir Unternehmen bieten digitale Weiter-
bildungsformate die Chance, auf die aktu-
ellen krisenbedingten Verdnderungen zu
reagieren. Moderne Personalentwicklung
sieht so aus: Die Arbeitgeber fordern ihre
Mitarbeiter und ermoéglichen ihnen, im
Homeoffice neue, gefragte Kompetenzen
zu erwerben, und zeigen ihnen damit
gleichzeitig Entwicklungsperspektiven
auf. Die Weiterbildung von Mitarbeitern
gilt schliefilich als eine entscheidende
Strategie zur Fachkriftesicherung und

Was steckt hinter dem ZFH?

Fachkriftebindung - gerade um in Kri-
senzeiten am Markt zu bestehen. Das
ZFH hat fiir Unternehmen einen Fiinf-
Punkte-Plan erstellt, um diese bei der
digitalgestiitzten Personalentwicklung
zu unterstiitzen: Im ersten Schritt geht es
im Unternehmen darum, den individu-
ellen Weiterbildungsbedarf zu ermitteln.
Schritt zwei definiert das Qualifizierungs-
ziel: Soll ein Einzelmodul zur gezielten
Qualifizierung in einem bestimmten Be-
reich belegt werden oder ein Bachelor
oder Masterstudium absolviert werden?
Hier steht die Studienberatung des ZFH
zur Verfiigung.

Anschlieffend miissen im dritten Schritt
die Zulassungsvoraussetzungen geklart
werden, denn es gibt mittlerweile viele
Moglichkeiten, in ein Studium einzustei-
gen. So konnen beruflich Qualifizierte
mit entsprechender Berufspraxis auch
ohne Abitur in ein Bachelor- (oder iiber
den Weg einer Eignungspriifung) in ein
Masterstudium einsteigen. Im vierten

gettyimages.de
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Hintergrund. Das ZFH - Zentrum fur Fernstudien im Hochschulverbund bildet gemeinsam mit

21 staatlichen Hochschulen den ZFH-Hochschulverbund.

Das ZFH ist eine wissenschaftliche Institution des Landes
Rheinland-Pfalz mit Sitz in Koblenz (Foto unten) und basiert
auf einem 1998 ratifizierten Staatsvertrag der Bundeslan-
der Rheinland-Pfalz, Hessen und Saarland. Neben den 15
Hochschulen dieser drei Bundeslander haben sich weitere
Hochschulen aus Bayern, Berlin, Brandenburg, Nordrhein-
Westfalen und Schleswig-Holstein dem Verbund ange-
schlossen.

Das Team des ZFH fordert und unterstutzt die Hochschu-
len bei der Entwicklung und Durchfiihrung ihrer Fernstudi-
enangebote. Mit einem Repertoire von tuber 90 berufsbe-
gleitenden Fernstudienangeboten in wirtschaftswissen-
schaftlichen, technischen-/naturwissenschaftlichen und
sozialwissenschaftlichen Fachrichtungen ist der Verbund
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bundesweit grofiter Anbieter von Fernstudiengangen an
Hochschulen mit akkreditiertem Abschluss.

Alle Fernstudiengange mit dem akademischen Ziel des
Bachelor- oder Masterabschlusses sind von den Akkredi-
tierungsagenturen ACQUIN, AHPGS, ASIIN, AQAS, FIBAA
beziehungsweise ZEVA zertifiziert und somit international
anerkannt. Neben den Bachelor- und Masterstudiengan-
gen besteht auch ein umfangreiches Angebot an Weiterbil-
dungsmodulen mit Hochschulzertifikat. Derzeit sind knapp
6.400 Fernstudierende an den Hochschulen des ZFH-Ver-
bunds eingeschrieben.

ZFH - Zentrum fir Fernstudien im Hochschulverbund
Konrad-Zuse-Strafie 1, 56075 Koblenz

www.zfh.de




Schritt besteht die Moglichkeit das Studi-
enformat unverbindlich zu testen. Schritt
fiinf ermdglicht es Studieninteressierten
wahlweise mit einem Modul zu starten
und bei Bedarf das Gesamtstudium an-
zuschlieflen. Erfolgreich belegte Module
werden mit einem Hochschulzertifikat be-
scheinigt und kénnen auf ein Masterstu-
dium angerechnet werden. Die Fernstu-
dierenden entscheiden nach jedem weite-
ren Modul flexibel, ob sie weiterstudieren
mochten oder nicht. Die Riickmeldung
und Zahlung der Studiengebiihren erfolgt
immer nur semesterweise. Bei starker be-
ruflicher oder privater Belastung konnen
Urlaubs- oder Wiederholungssemester
eingelegt werden. Auf diese Weise wer-
den die Belange der Unternehmen wie
der Studenten beriicksichtigt.

Das flexible und zugleich anwendungs-
orientierte Studieren dient sowohl der
fachlichen als auch personlichen Ent-
wicklung: Es sichert den Kompetenz-
gewinn schon wdahrend des Studiums,

fordert das Selbstmanagement und die
Zielorientierung, starkt die Personlichkeit
und Motivation der Beschiftigten und er-
hoht die Identifikation mit und die Bin-
dung an das Unternehmen. Viele Unter-
nehmen haben die Vorteile erkannt und
fordern berufsbegleitende Weiterbildun-
gen ihrer Mitarbeiter, wie etwa die Firma
Festo Lernzentrum Saar GmbH, bei der
der Produktmanager Michael Heimann
seit 2006 beschaftigt ist.

Das Festo Lernzentrum sieht sich als
lernendes Unternehmen: , Nicht nur die
Qualifizierung externer Kunden, sondern
auch die kontinuierliche Weiterentwick-
lung der eigenen Mitarbeiter sind wich-
tig flir den Unternehmenserfolg und den
sich stdndig verdndernden Markt.“ Auch
Michael Heimann, der als Diplom-Wirt-
schaftsingenieur (FH) in das Unterneh-
men eintrat, wurde von Festo mit Gewinn
gefordert. Seine umfangreichen und fun-
dierten Kenntnisse erhielt Michael Hei-
mann durch regelméfliige Seminare und

Trainings sowie ein berufsbegleitendes
Masterstudium im Bereich ,Marketing-
Management®.
Auch der Hotelgruppe ,,Motel One“ liegt
die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter am
Herzen. Sie bieten allen Mitarbeitenden
entweder iiber eine eigene Trainings-
akademie oder iiber Kooperationen mit
Weiterbildungsanbietern Entwicklungs-
moglichkeiten. Hier ist Karsten Tremmel
als Senior Manager IT beschaftigt und
studiert berufsbegleitend ,Innovations-
Management MBA“ an der Hochschule
Kaiserslautern: ,Das online-gestiitzte
Bildungsformat ldsst sich sehr flexibel in
meinen Arbeitsalltag integrieren®, berich-
tet Tremmel. ,,Es hilft mir gerade in Zeiten
der Covid-Pandemie mein Wissen zu er-
weitern, da es durch die digitalen Tools
sehr gut aus dem Homeoffice durchfiihr-
bar ist. Die Studieninhalte sind sehr ak-
tuell, sodass ich sie direkt in meinem Ar-
beitsalltag in der Praxis umsetzen kann.“
Gudrun Porath @

Master machen und Vollzeitjob?
Das geht auch-beides!

[AUSGEZEICHNET

Markus, Studief

NORDAKADEMIE A \]

HOCHSCHULE DER WIRTSCHAFT

Wirtschaftsinformatiki
IT=-Management (M.Sc.)

STUDIEREN] www.nordakademie.de




personal- und organisationsentwicklung

Wie aus Mitarbeitenden
Sparfuchse werden

PERSONALENTWICKLUNG. In der aktuellen Krisen- und Marktumbruchsituation mus-
sen viele Unternehmen ihre Fixkosten senken. Unklar ist ihnen aber oft, wie sie ihre
Mitarbeiter dazu bringen konnen, Ideen zu entwickeln, wie sie konkret Zeit und Geld spa-
ren kdnnten. AuRerdem mussen viele Mitarbeiter zum Sparen gezielt motiviert werden.

In Krisenzeiten, wenn die Umsadtze und
Ertrdge auf Talfahrt gehen, steht auf der
Prioritdtenliste vieler Unternehmen fol-
gendes Thema ganz oben: Sparen. Nicht
nur, weil es die Liquiditat zu wahren gilt,
sondern auch, weil die Kosten zu den
wenigen Faktoren zdhlen, die Unterneh-
men relativ kurzfristig aktiv beeinflussen
konnen. In guten Zeiten setzen Unter-
nehmen - wie Menschen - oft verzicht-
baren Speck an. Deshalb wirken Kos-
tensenkungsprogramme nicht selten wie
Schlankheits- und Fitnesskuren.

Einsparpotenziale
identifizieren

Um die vorhandenen Einsparpotenziale
zu ermitteln, konnen Unternehmenslei-
tungen teure Berater ins Haus holen. Das
Problem hierbei ist jedoch gerade in Kri-
sen- und Marktumbruchzeiten, wenn die
Nerven ohnehin angespannt sind: Sobald
die Damen und Herren mit Anzug und
Aktenkoffer iiber die Flure des Unterneh-
mens laufen, tont es im Flurfunk ,Mit
Sicherheit gibt es bald Entlassungen*
oder ,,Vermutlich wird der Bereich x dicht
gemacht.” Die bereits vorhandene Ver-
unsicherung der Belegschaft wachst also
weiter. Deshalb handeln vorausschau-
ende Unternehmen, wenn es ums Thema
Sparen geht, oft anders: Sie nutzen die
Kreativitdt ihrer Mitarbeiter und erzielen
mithilfe eines professionellen Ideenma-
nagements sowie regelmafiiger Sparkam-
pagnen die notigen Einsparungen. Wie
groft das Einsparpotenzial in vielen mit-
telstandischen Unternehmen ist, zeigt ein
Online-Rechner, den die Firma Innolytics,
Leipzig, auf Basis von Studien und Un-
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ternehmensdaten entwickelt und ins Netz

gestellt hat:

e Ein Unternehmen mit 250 Beschaf-
tigten spart ihm zufolge alleine durch
die Einflihrung eines professionellen
Ideenmanagements jahrlich im Schnitt
45.000 Euro.

e Fiihrt es zudem zwei Sparkampagnen
im Jahr durch, sind es bereits 240.000
Euro.

e Mit fokussierten Fragestellungen und
einem Management, das die Kreativitdt
der Beschiftigten fordert, betrdgt das
Sparvolumen nicht selten eine halbe
Million Euro pro Jahr.

Das Erfolgsgeheimnis hierbei ist laut Dr.

Jens-Uwe Meyer eine , Aktivierung der

Mitarbeiter durch fokussierte Ideenmana-

gementkampagnen. Die Verantwortlichen

in den Unternehmen sind stets erstaunt,
welche Einsparpotenziale sich zeigen,
wenn man die Beschiftigten gezielt und
mit System befragt“. Der Geschaéftsfiihrer
der Innolytics GmbH ist iiberzeugt: Bei
der Suche nach Einsparpotenzialen sind
die Mitarbeiter auf der Shopfloor- oder
der operativen Ebene Beratern von aufien
und dem Management iiberlegen, denn
sie kennen die Arbeitsabldaufe und -pro-
zesse im Detail und ,hdufig muss man

einen Vorgang erst 20, 50 oder gar 100

Mal durchgefiihrt haben, bevor man die

Idee fiir eine effizientere und kostengiins-

tigere Losung hat“. Dieser Auffassung

ist auch der Organisationsberater Klaus

Doll, Neustadt an der Weinstrafie: ,,Kein

Manager ist mit den Arbeitsabldufen so

vertraut wie die Mitarbeiter auf der ope-

rativen Ebene, die bestimmte Tatigkeiten

Tag fiir Tag verrichten.” Innolytics hat in

den vergangenen zehn Jahren mehr als

100 Ideenkampagnen in Unternehmen or-
ganisatorisch begleitet. Dabei kristallisier-
ten sich mehrere Erfolgsfaktoren heraus.

Erfolgsfaktor 1: Direkt auf den Punkt
kommen, wenn es ums Sparen geht
In vielen Unternehmen wird Ideenma-
nagement laut Meyer als eine Art Vor-
schlagswesen fiir alles genutzt bezie-
hungsweise ,,missbraucht®. Deshalb wer-
den oft viele ,,Schoner-Wohnen-Ideen*“
ohne wirtschaftlichen Wert eingereicht.
Fiir die Unternehmenskultur sind diese
zwar forderlich, doch die Einspareffekte
bleiben aus. ,,Bei den wirklich erfolgrei-
chen Ideenmanagementkampagnen wird
das Thema Sparen direkt in den Mittel-
punkt gestellt”, sagt der Ideenmanage-
mentexperte. Zum Beispiel indem sie
eine Uberschrift wie ,Verschwendung
“ oder , Ausschuss minimieren“ oder
,Doppel- und Nacharbeiten vermeiden*
tragen. Zudem werden mit jeweils the-
menbezogenen Erfolgsbeispielen die
Kopfe der Mitarbeiter angeregt. Mit sol-
chen fokussierten Ideenmanagement-
kampagnen konnen Unternehmen die
Zahl der Ideen und deren Qualitat - also
den durchschnittlichen Wert je Mitarbei-
teridee - steigern.

Erfolgsfaktor 2: Die Mitarbeiter an den
Einsparungen beteiligen

Unternehmen, die mit ihrem Ideenma-
nagement {iberdurchschnittlich hohe
Erfolge erzielen, sind zudem grofziigig
gegeniiber den Ideengebern: Sie schiitten
zehn bis 20 Prozent der erzielten Einspa-
rungen im ersten Jahr direkt an ihre Be-
schéftigten aus. Das ist fiir beide Seiten
ein gutes Geschdft. Angenommen eine



Idee bewirkt eine Einsparung von 50.000
Euro pro Jahr. Dann erhalten die Beschaf-
tigten einmal 5.000 Euro als Bonus und
das Unternehmen profitiert langfristig
von den Einsparungen, denn diese Kos-
ten entfallen fortan Jahr fiir Jahr. In vie-
len Unternehmen besteht diesbeziiglich
jedoch eine ,,Geizkragenmentalitdt“, kriti-
siert Meyer. Threm Top-Fiihrungspersonal
bezahlen sie fiir das Erreichen gewisser
Ziele selbstverstindlich Boni, bezogen
auf die Mitarbeiter auf der ,,wertschop-
fenden Ebene“ besteht jedoch oft die

Einstellung: Die kontinuierliche Verbesse-
rung ist ein Teil ihres Alltagsjobs. Diese
Diskrepanz nehmen auch die Mitarbeiter
wahr. Deshalb engagieren sie sich nicht
so sehr fiir das Sparen, wie sie es konn-
ten, auch weil sie sich wie der Manage-
mentberater Rainer Paszek, Eglfing in
Oberbayern, betont, nicht selten fragen:
,Welchen Nutzen habe ich davon, wenn
ich ...2“ Oft lautet die Antwort: ,Keinen,
aufier dass die Arbeit weiter rationalisiert
wird und fiir mich und meine Kollegen
eine Oase zum Verschnaufen entfallt.“
Profitieren hingegen auch die Beschaf-
tigten von den Einsparungen dndert sich
dies. ,Immer wieder machen einzelne
Beschaftigte aus dem Ideengenerieren ge-
radezu ein kleines individuelles Nebenge-
schaftsmodell“, berichtet Meyer. Deshalb
lautet sein Credo: , Lieber den Beschaftig-
ten eine hohe Provision zahlen als zum
Beispiel teure Prozess- oder Qualitdtsma-
nagementberater engagieren.“

Erfolgsfaktor 3: Regelmafig neue
Kampagnen starten

Einmal ist keinmal. Das gilt auch fiir ein
erfolgreiches Ideenmanagement. An der
ersten Ideenmanagementkampagne betei-
ligen sich in der Regel nur die Mitarbeiter,
die bisher auch schon Verbesserungs-
vorschldge machten. Der einzige Unter-
schied: Thre Vorschldge sind durchdachter
und reifer: Schlieflich lockt eine Pramie.
Sobald jedoch die ersten Mitarbeiter Pra-
mien erhalten, spricht sich dies herum
und das bislang noch brachliegende Po-

Dr. Jens-Uwe Meyer. Der
Chef der Innolytics GmbH
setzt auf den Sparinstinkt
der Belegschaft.

Foto: Innolytics

tenzial in den Kdpfen der Beschaftigten
kommt zum Vorschein. ,,Plotzlich kom-
men Einsparvorschldge von Mitarbeitern,
von denen deren Vorgesetzte dies nie er-
wartet hdtten®, berichtet Meyer. ,,Selbst
Azubis, die einige Zeit in einer Abteilung
hospitieren, machen Vorschldge, wie
etwas besser und effizienter erledigt wer-
den konnte.“ Das Motto von Innolytics
lautet deshalb: ,,Beschaéftigte sind die bes-
ten Unternehmensberater - zumindest,
wenn es um das Optimieren des Alltags-
geschafts geht.”

Anders sieht es aus, wenn sich ein Un-
ternehmen zum Beispiel coronabedingt
ganz neu aufstellen muss, weil sein
Markt zusammengebrochen ist. Dann ist
meist externe Unterstiitzung notig, betont
Organisationsberater Doll. Doch auch
dann sollte man interne Experten mit an
Bord holen - ,unter anderem, weil sie
meist einen realistischeren Blick auf die
Machbarkeit haben®. Im Zuge der Covid-

19-Pandemie wird oft von der Krise als

Chance gesprochen. Hierzu zdhlt auch,

dass die Mitarbeiter sich in Krisen- und

Marktumbruchzeiten leichter als sonst

motivieren lassen, Einsparpotenziale zu

identifizieren und neue Problemldsungen
zu entwickeln, denn: Bei ihnen miissen
ihre Vorgesetzten keine lange Uberzeu-
gungsarbeit leisten, warum ein sparsamer

Umgang mit den begrenzten Ressourcen

an Zeit und Geld wichtig ist.

Viele Unternehmen haben jedoch wenig

Erfahrung, wie sie ein effektives Ideen-

management starten und am Leben hal-

ten konnen. Deshalb bietet Innolytics

Unternehmen zum Beispiel ein ,Ideen-

management-as-a-Service“-Modell an.

Das heifdt, Ideenmanagementexperten

richten als externe Unterstiitzer eine di-

gitale Plattform fiir sie ein, entwickeln

und managen die Kampagnen und sorgen
dafiir, dass moglichst hochwertige Ideen
entstehen. Die Vorteile:

e Unternehmen konnen ein professio-
nelles Ideenmanagement in ihrer Or-
ganisation einfiihren, ohne hierfiir zu-
ndchst intern die noétige Infrastruktur
und Kompetenz aufzubauen.

e Sie profitieren von der Projekterfahrung
von Innolytics aus fast 100 anderen
mittelstandischen Unternehmen. Und:

¢ Sie haben einen Partner, der sie dabei
unterstiitzt, die einzelnen Kampagnen
so zu konzipieren, dass diese die Be-
schaftigten auch wirklich motivieren,
Einsparideen zu entwickeln und zu ar-
tikulieren.

Inwieweit Unternehmen beim Versuch ein

Ideenmanagement zu etablieren, auf eine

solche externe Unterstiitzung zuriickgrei-

fen oder dies aus eigener Kraft probieren,
miissen die jeweiligen Verantwortlichen
vor Ort entscheiden. Ungeachtet dessen
werden die Themen ,Verschwendung
vermeiden®“ sowie ,effizienter Umgang
mit den vorhandenen Ressourcen an Zeit
und Geld“ in den kommenden Monaten
in vielen Unternehmen auf der Agenda
des Top-Managements ganz oben stehen,
betont Rainer Paszek. Und was liegt in

Zeiten, in denen die Finanzmittel ohne-

hin knapp sind, ndher als eine Problem-

16sung zundchst einmal mit Bordmitteln
auszuprobieren und nicht gleich teure

Berater zu engagieren?

Lukas Leist ®
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training und coaching

E-TRAINER/E-COACH. Viele Train-the-Trainer-Spezialisten
haben ihr Angebot erweitert und setzen jetzt auf die
Qualifikation zum ,E-Trainer”, denn das Trainieren in einer
virtuellen Umgebung will gelernt sein. Schliefllich sollte man
die groften Online-Fehler gar nicht erst begehen.

Fit werden fur den

Auftritt im

Online-Lernraum

Tanja Bachmann. Sie leitete ab 2019 eine
Arbeitsgruppe, die die Zertifizierung zum
E-Trainer (DVCT) entwickelte.
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Viele Personalentwickler und auch die
Seminarleiter selbst haben sich im ersten
Halbjahr 2020 gewundert, wie schnell
klassische Prdsenztrainer lernten, ihr
Wissen in Webinaren zu vermitteln und
wie ganze Seminare recht schnell zu On-
line-Live-Events wurden. Das , Learning
by doing” hat geklappt, doch jetzt kommt
das grofle ,Aber“: Die Trainer merken
mehrheitlich, dass es Zeit wird fiir ein
professionelles Feintuning, denn in der
Anfangsphase haben die Teilnehmer viel
verziehen.

Es gilt, die Technik perfekt
zu beherrschen

Jetzt erwarten sie ein Online-Training,
dass so gut aufgebaut und durchgefiihrt
wird, wie sie es vom Prdsenztraining her
kennen. ,Ein guter E-Trainer sollte das
Gefiihl erzeugen kdnnen, man sdfie als
Teilnehmer in einem Raum mit den an-
deren, obwohl jeder in seinem eigenen
Wohnzimmer sitzt“, fordert Tanja Bach-

Foto: Drazen_/ gettyimages.de

mann, eine seit langem etablierte Aus-

bilderin von E-Trainern und E-Coachs.

Konkret erwartet sie von einem E-Trainer

folgende Fahigkeiten:

e Die Methodik und Didaktik im Online-
Lernraum beherrschen.

e Die Teilnehmer untereinander in Bezie-
hung bringen.

e Eine gute Trainer-Teilnehmer-Bezie-
hung herstellen.

e Die Technik perfekt beherrschen (Tech-
nik ist Hilfsmittel und darf nicht im
Vordergrund stehen). Jeder Kunde ar-
beitet mit anderen Systemen (Webex,
MS Teams, Zoom, ...) und erwartet,
dass die E-Trainer fit darin sind, die ,,di-
gitalen Helferlein“ (Padlet, Mentimeter,
Kahoot, Collaboard, ...) zu nutzen.

e Konzeption und zeitintensive Produk-
tion von asynchronen Elementen (Vi-
deos, Erklarfilme, Podcasts, offline auf-
gezeichnete Vortrdge) beherrschen.

¢ Die Ansdtze von agilem Lernen werden
verstanden und in Trainingskonzepte
umgewandelt.



Generell gilt im Ubrigen: Ein E-Trainer
muss bei seiner Arbeit auch alles kon-
nen, was ein Prdsenztrainer zu bieten
hat: wertschdtzender Umgang mit den

Teilnehmern, aufbauendes Feedback
geben, Lerneinheiten lebendig gestalten,
Abwechslung in der Methodik bieten,
Storytelling beherrschen und eine aus-
gebildete Stimmmodulation, Mimik und
Gestik haben.

Maximal drei Stunden Zeit
im virtuellen Raum

Woran hakt es am meisten? Auch das
weif} Tanja Bichmann aus eigener Erfah-
rung sehr genau:

e Ein Acht-Stunden-Prasenzseminar ist
Standard. Ein Online-Training sollte
maximal drei Stunden dauern. Viele
Trainer kénnen sich einfach nicht vor-
stellen, dass die Teilnehmer nicht lan-
ger vor dem Rechner sitzen konnen.

e Ein immer wieder zu beobachtender
Missgriff ist es, wenn die Teilnehmer

vom Trainer bewusst stumm geschal-
tet werden. Die Reaktionen werden von
den Trainern nur tber Chat, Handhe-
ben oder Stempelfunktionen abgefragt.
Es kommt dadurch kein gutes Mitei-
nander zustande. Eine spontane Frage
und viele Kommentare werden dadurch
,unterbunden® Erst die Stummschal-
tung aufzuheben und dann etwas zu
sagen, ist ein Hindernis fiir den wert-
vollen Austausch.

Generell kann man aufgrund der bishe-
rigen Praxis sagen, dass die Teilnehmer
sehr hdufig zu wenig in den Austausch
und in die Verbindung gebracht wer-
den. Eine Gruppenarbeit von zehn Mi-
nuten ist dafiir keine Losung, wenn der
E-Trainer das Ganze zu Beginn und am
Ende mit einem Monolog umrahmt.
Leider gibt es oft auch ein schlechtes
Zeitmanagement - im virtuellen Raum
brauchen manche Methoden ldanger
oder kiirzer, je nach Einsatzzweck.

Oft kommt die Monotonie im Ablauf
von den langen Redezeiten der Trainer,

die sich nicht prazise genug vorbereitet
haben.

¢ Der visuelle Lernkanal wird oft weniger
angesprochen. Es gibt eine sehr lange
Bildschirmteilung bei Verwendung
von Powerpoint. Der Trainer ist dann
nur noch im Kleinbild zu sehen und
die Teilnehmer konnen dadurch keine
Mimik und Gestik des Trainers wahr-
nehmen.

DVCT vergibt neues Zertifikat

,Den Personalentwicklern fillt die Aus-
wahl von E-Trainern noch sehr schwer®,
hat der Deutsche Verband fiir Coaching
und Training e. V. (DVCT), Deutschlands
grofiter Berufsverband fiir Trainer und
Coachs, beobachtet. Er bietet daher ab
sofort eine standardisierte Zertifizierung
fiir E-Trainer an. ,Das hilft Trainingsver-
antwortlichen bei der Konzeption von
E-Trainings ebenso hohe Standards anzu-
legen wie bei Prasenzveranstaltungen.”

Ab April 2020 konnten sich die ersten =
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training und coaching

Wer Trainer zu E-Trainern qualifiziert

Marktstichprobe. Mit dieser sehr kleinen Auswahl von Train-the-E-Trainer-Angeboten wollen wir zeigen,
welche Bandbreite in Sachen Dauer und Kosten aktuell zu beobachten ist.

Anbieter Name der Weiterbildung

Beispiele fiir Inhalte

Dauer/Preis (zuziiglich Mehrwertsteuer)

Tanja Bachmann
OstlandstraBe 13
96110 Scheflitz

Tel. 0151 55051164
www.tb-ziel.de

E-Trainer

Maximal 8 Teilnehmer. Methodik und
Didaktik fur den Online-Lernraum, drei
verschiedene Video-Conference-Tools
beherrschen lernen, das eigene Buro in
ein kleines Filmstudio verwandeln

Insgesamt 7 Wochen, 6 Module zu je 2,5
Stunden und 4 Trainerwerkstatten zu je
2,5 Stunden, 1 Prifungstag/1.699 Euro

Blended Learning Academy Online-Trainer
Hongkongstrafe 7

20457 Hamburg

Tel. 040 807921240

www.blendedlearning.de

Sicheres Auftreten vor der Kamera, Soft-
wareldésungen, Methodik und Didaktik
im virtuellen Raum, Bearbeitung eigener
Konzepte, Integration von Online-Forma-
ten in das eigene Angebot, Marketing

3 Live-Online-Trainings zu je 120 Minuten,
2 Live-Online-Trainings zu je 180 Minu-
ten sowie Ubungseinheiten/1.290 Euro
(zusatzlich 2 Module zu Technikfragen fur
590 Euro buchbar)

Bbw Bildungswerk der Wirt-
schaft in Berlin und Brandenburg
Haus der Wirtschaft, Am Schiller-
theater 2, 10625 Berlin
www.bbw-gruppe.de

Qualifizierung zum Live-
Online-Trainer

Flr Trainer, Dozenten, Lehrkrafte. Teilneh-
meraktivierung, Online-Trainings planen
und Unterlagen gestalten, Sprache und
Videos wirkungsvoll einsetzen; eigenes
Online-Training planen, Umsetzung uben

6 Web-Seminare zu je 90 Minuten inner-
halb von 4 Wochen/890 Euro (umsatz-
steuerbefreit)

Competence on Top GmbH Train the Online-Trainer
Am Rain 4, D-86420 Diedorf
Tel. 0821 2170-0870

www.competenceontop.com

Maximal 8 Teilnehmer, Know-how des
Online-Trainings, zusatzlich Hilfe bei der
(technischen) Vor- und Nachbereitung der
einzelnen Online-Sessions

6 Online-Sessions verteilt auf zwei
Wochen zu je 3 Vormittagen pro Woche
(insgesamt 26 Stunden)/1.746 Euro

Corporate Learning & Change Live-Online-Trainer
Vergiebelweg 24, 70192 Stutt-
gart, Tel. 0711 50473635

www.clc-learning.de

Trainer erstellen ein eigenes Webinar-
Konzept. Technik, Dynamik im Webinar,
Konzeption und Gestaltung von Content,
aktivierende Methoden

3 Tage intensives Online-Training mit einer
Woche Pause zwischen Tag 2 und Tag 3.
Insgesamt 30 Unterrichtseinheiten zu je
45 Minuten/1.290 Euro

Edutrainment Company GmbH
Winsstrafle 12, 10405 Berlin
Tel. 030 36417770
www.edutrainment-company.de

Ausbildung zum Online-
Trainer

Fur Trainer. Live-Online-Training, Technik,
Tools, Ablauf, Vorbereitung, Rollenspiele,
Breakout-Sessions, Préasenztrainings in
Live-Online-Trainings Ubertragen

2 mal 4 Tage Live-Online-Training, 1.290
Euro (fir BDVT-Mitglieder 990 Euro)

Haufe Akademie Live-Online-Trainer
Munzinger StraBe 9,79111 Frei-
burg Tel. 0761 595339-00

www.haufe-akademie.de

Maximal 8 Teilnehmer, Technik und Auf-
bau eines Virtual Classrooms, Moderation
und Konzeption eines Online-Seminars,
eigenes Kurzseminar entwickeln

6 Module verteilt auf 6 Wochen/
1.440 Euro

Leading Interactive GmbH E-Trainer
Christoph-Probst-Weg 4

20251 Hamburg

Tel. 040 81976747

www.leading-interactive.de

In Kooperation mit der Fernuni Hagen,
Online-Kurs flr Trainer mit Prasenzveran-
staltung, Inhalte: Online-Moderation, Blen-
ded Learning, E-Learning in der Praxis,
Erstellen eines eigenen Konzepts

10 Wochen Lehrgangsdauer inklusive
eines Prasenztags, 12 Web-Seminare in
3 Modulen/Preis Modul 1 und Modul 2 je
795 Euro, Modul 3 kostet 1.115 Euro

Mindsystems - Bert Feustel &
Iris Komarek GbR

Herzogstr. 83, 80796 Miinchen
Tel. 089 3081366
www.mindsystems.de

E-Trainer-Ausbildung

Maximal 14 Teilnehmer, Online-Trainings,
Live-Online-Seminare, Blended-Learning-
Angebote und hybride Trainings, neurodi-
daktisch und zielgruppengerecht interak-
tiv anbieten lernen

Kurse von 5 bis 12 Wochen Dauer még-
lich, immer 5 Module mit insgesamt 65
Stunden Online-Kurs/1.800 Euro (Rabatte
fur Stammkunden)

TOV Nord Akademie

Grof3e Bahnstrafie 31, 22525
Hamburg, Tel. 0711 620413-12
www.tuev-nord.de

Erfolgreicher E-Trainer

Trainingskonzepte fir Online-Trainings,
Online-Tools und Lehrmethoden kennen-
lernen, Checklisten erstellen, Ubungen
und virtuelle Trainings planen

Insgesamt etwa 24 Stunden Webinare
verteilt auf 14 Tage/990 Euro

WBS Training AG
Lorenzweg 5, 12099 Berlin
www.wbsakademie.de

E-Trainer-Ausbildung
(von Education zu
Edutainment)

Trainerprofil starken, mediengestitzte
Unterrichtseinheiten gestalten, passende
Methodik und Didaktik kennenlernen

4 Live-Online-Module zu je 4 Stunden
innerhalb eines Monats/900 Euro
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- E-Trainer zertifizieren lassen. Mit diesem

Angebot schliefit der DVCT eine Liicke
und vergibt als erster Berufsverband ein
(vom jeweiligen Ausbildungsinstitut un-
abhangiges) Qualitatssiegel fiir Trainer im
Netz. Die Kriterien fiir die Zertifizierung
sind klar definiert. Am Verfahren konnen
nur Mitglieder des DVCT teilnehmen,
denn mit der Mitgliedschaft weisen die
Trainer quasi automatisch ihre fachliche
Eignung und Erfahrung in Sachen Er-
wachsenenbildung nach. Um zusatzlich
als E-Trainer zertifiziert zu werden, miis-
sen Interessierte eine E-Training-Ausbil-
dung absolviert haben. Zusatzlich stellen
sie ihre Eignung mit einem Projekt und
einem Live-Online-Training vor DVCT-
Gutachern unter Beweis.

Nachweisbare Qualitats-
aussage

Unabhdngige Gutachter bewerten die
methodische, didaktische und technische
Kompetenz:

e Wie werden die Inhalte aufbereitet?

® Wie wird mit der Gruppe agiert?

® Welche Formate und Medien kommen
zum Einsatz?

* Wie gut ist die Verzahnung von Grup-
penlernen und selbstgesteuertem Ler-
nen am Bildschirm?

DVCT-Vorstand Birgit Thedens und

Tanja Bdchmann, Mitglied der DVCT-

Zertifizierungskommission, haben die

Arbeitsgruppe zur bundesweiten ersten

institutsunabhdngigen Zertifizierung fiir

E-Trainer geleitet. In ihren Augen ist das

neue Kompetenzsiegel die passende Ant-

wort auf die Marktentwicklungen: , We-
binare, E-Learning, Blended Learning,

Learning-Apps und vieles mehr - die

Trainingswelt verandert sich®, so Birgit

Thedens. ,Deshalb bieten wir neben den

bereits etablierten Zertifizierungen zum

Coach oder Trainer nun eine Kompetenz-

priifung und Qualitdtsaussage fiir virtu-

elle Lernwelten an.“

Ganz bewusst mache der Verband die

Erfahrung und Ausbildung als Prdsenz-

trainer zur Voraussetzung fiir die neue

Zertifizierung, so Thedens: , Aus vielen

guten Prdsenztrainern sollen ebenso gute

E-Trainer werden, wenn sie es verstehen,

ihre Erfahrungen mit Menschen in den

verschiedensten Lernsituationen auf neue
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Konzepte zu iibertragen.“ Auch wenn
neue Medien, neue Technik und nicht
zuletzt kiinstliche Intelligenz das Lernen
kolossal verdndern, bleibe fiir die Trai-
ner und Coachs vieles erstaunlich gleich:
Man werde es bei den Lernenden immer
mit Menschen zu tun haben.

Heike Wellmann, Expertin fiir ,Lernge-
staltung und individuellen Lernstil“ aus
Miinchen, ist eine der ersten, die das
Qualitatssiegel ,,DVCT-zertifizierte E-Trai-
nerin“ fiihren darf. Sie freut sich: ,Das
neue Siegel ist ein Wettbewerbsvorteil.
Es gibt den Unternehmen Orientierung,
dass auch bei Online-Trainings das Ler-
nen optimal auf die Teilnehmenden und
die Situation abgestimmt wird.“ Wichti-
ger Bestandteil der Zertifizierung war die
Live-Durchfiihrung eines Webinars.
Auch Iris Komarek, Geschdftsfiihrerin
vom Mindsystems Institut fiir strategische
Kommunikation, welches die frisch zerti-
fizierte E-Trainerin Heike Wellmann aus-
gebildet hat, betont die Vorteile der Zerti-

fizierung: ,,Unsere Teilnehmer unterstiitzt
diese Zertifizierung bei der Positionierung
- und uns helfen die klaren Anspriiche
des DVCT an Methoden, Medien- und
Technikkompetenz, unsere Ausbildung
an aktuelle Anspriiche und zukiinftige
Entwicklungen anzupassen.“
Viele HR-Verantwortliche und Unterneh-
mensvertreter begriifien bereits jetzt die
neue Zertifizierung als Baustein fiir mehr
Markttransparenz und Vergleichbarkeit
von Trainingsangeboten - so zum Bei-
spiel Carlo-Matthias Enk, Leiter HR, IT,
Qualifizierungs- & Wissensmanagement
beim Personalservice der Deutschen
Bahn (DB Personalservice): ,In Zeiten
einer immer vielfdltiger werdenden Land-
schaft an Trainingsanbietern und Aus-
bildungsinstituten ist eine Zertifizierung
durch einen anerkannten Fachverband
ein iiberzeugendes Qualitditsmerkmal,
welches zu mehr Objektivitat und Trans-
parenz fiihrt.“

Martin Pichler ®
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training und coaching

TEAMTRAINING. Im Business arbeiten Teams effizienter als Einzelpersonen. So lautet
ein weitverbreitetes Credo. Das ist nicht immer der Fall. Oft schopfen Teams ihr Potenzial
nicht aus. Eine Ursache hierfur: Der Einzelne kann sich in der Gruppe verbergen. Diese
Gefahr ist speziell bei virtuellen Teams groR.

Ausruhen im virtuellen Team

Kennen Sie den Ringelmann-Effekt? Ma-
ximilien Ringelmann, ein franzdsischer
Agraringenieur, untersuchte 1882 die
Leistung von Pferden. Er fand heraus:
Die Leistung zweier Pferde beim gemein-
samen Ziehen einer Kutsche ist nicht
doppelt so hoch wie die eines einzelnen
Pferds. Fasziniert von dieser Entdeckung
dehnte Ringelmann seine Untersuchun-
gen auf Menschen aus. Beim Tauziehen
stellte er fest: Je mehr Mdnner an einem
Seil ziehen, umso geringer ist die Leis-
tung des Einzelnen.

Anhand seiner Untersuchungsergebnisse
entwickelte Ringelmann eine Formel, um
zu berechnen, wie effektiv Teams sind.
Dieser Formel zufolge erbringen zwei
Personen, die gemeinsam eine Aufgabe
verrichten, nicht 2 x 100 Prozent, son-
dern nur etwa 2 x 93 Prozent Leistung
- und drei Personen nur 3 x 85 Prozent

und 8 Personen gar nur 8 x 49 Prozent.
Das heifst: Acht Personen leisten gemein-
sam weniger als vier einzelne Personen.
Ringelmanns Erkldrung: Je grofer eine
Gruppe ist, umso weniger wird die indi-
viduelle Leistung wahrgenommen. Ent-
sprechend sinkt der personliche Einsatz.
Dieses Phanomen kann man auch in Un-
ternehmen beobachten. Amerikanische
Psychologen haben hierfiir den Begriff
»Social Loafing* geprdgt - also, sich aus-
ruhen auf Kosten anderer.

»Meine Leistung tragt doch
nur wenig zum Erfolg bei“

Fiir Unternehmen ist der ,Ringelmann-
Effekt“ einer der grofiten Feinde der Ef-
fizienz und eine Schattenseite der Team-
arbeit. Mit Teamarbeit kann zwar ein
hoherer Output erzielt werden - speziell

Was ist ,,soziales Faulenzen“?

Motivation. Der franzdsische Agraringenieur Maximilien
Ringelmann (1861-1931) beobachtete, dass die Leistung
von Menschen in Gruppen kleiner ist als die Summe der
individuellen Leistungen. Der Leistungsabfall kann an einer
schlechten Koordination (zum Beispiel beim Tauziehen) lie-
gen. Er kann aber auch etwas mit abnehmender Motivation

zu tun haben.

Die Forschung nach Ringelmann kimmerte sich intensiv
um die Frage der Motivation. Soziales Faulenzen (Social
Loafing) greift sofort um sich, wenn eine Person das Gefuhl
hat, die eigene Anstrengung sei nicht relevant fur das
Gesamtergebnis. Teamleiter sollten also daflr sorgen, dass
jedes Teammitglied einen individuellen Beitrag leistet, den
sonst niemand anderer iibernehmen kann. Die AuRerung
von Einzelmeinungen sollte auRerdem gefordert werden.
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bei Aufgaben, die unterschiedliche Fach-
kenntnisse erfordern. Es kann aber auch
die gegenteilige Wirkung eintreten - ins-
besondere in virtuellen Teams oder wenn
wie aktuell Teammitglieder im Home-
office arbeiten und somit auch die soziale

Kontrolle teilweise entfallt.

Stimmen Ringelmanns Berechnungen,

dann miissten insbesondere Grofiunter-

nehmen sehr ineffizient arbeiten. Ent-
sprechend grof wdare die Effizienzstei-
gerung, wenn der ,Ringelmann-Effekt“
vermieden wiirde. Hierfiir miissten die

Unternehmen aber zunachst wissen, wel-

che Faktoren zur Minderung der Leistung

filhren. Laut Ringelmann sind dies:

® Das Bewusstsein, dass die eigene Leis-
tung nur wenig zum Gesamterfolg bei-
tragt.

e Die Tatsache, dass es (in) der Gruppe
nicht auffallt, welchen Beitrag der Ein-
zelne leistet. Und:

e Das Nichtverspiiren eines hoheren Ef-
fekts, wenn man sich besonders an-
strengt.

Wer viele Ressourcen hat,
verbraucht sie auch

Cyril Northcote Parkinson, ein englischer
Soziologe, kam 1957 zu dhnlichen Er-
kenntnissen. Er untersuchte die Entwick-
lung des britischen Marineministeriums,
das urspriinglich das gesamte britische
Empire verwaltete. Nach dessen Zerfall
reduzierte sich die Mitarbeiterzahl des
Ministeriums nicht. Im Gegenteil: Sie er-
hohte sich. Daraus schloss Parkinson: Die
Mitarbeiterzahl von Unternehmen korre-
liert nur bedingt mit deren Arbeitsvolu-
men. Und: Organisationen neigen dazu,
sich selbst zu beschdftigen. Parkinson
ermittelte hierfiir unter anderem folgende
Ursachen:



1. Wie viel Zeit jemand fiir eine Aufgabe
braucht, hdangt auch von der zur Ver-
fiigung stehenden Zeit ab. Sie wird
schlicht verbraucht.

2. Menschen investieren ihre Zeit primar
in Tatigkeiten, die wahrgenommen
sowie belohnt beziehungsweise sank-
tioniert werden - und nicht in diejeni-
gen, die notig wdren.

3. Macht, Prestige und Anerkennung sind
in vielen Unternehmen an die Mitar-
beiterzahl gekoppelt. Deshalb streben
Fiihrungskréfte stets eine hohere Mit-
arbeiterzahl an.

4. Der Fihrungsnachwuchs schafft neue
kiinstliche Bedarfe an Mitarbeitern und
Fiihrungspositionen, um sich selbst
bessere Karrierechancen zu eréffnen.

Treffen diese Befunde zu, dann stehen

Unternehmensfiihrer vor der Heraus-

forderung, gegen diese ,natiirlichen“ Ef-

fekte anzukdmpfen. Hierfiir lassen sich in

Anlehnung an Ringelmann und Parkin-

son folgende Handlungsempfehlungen

ableiten:

e Stellen Sie sicher, dass Ihre Mitarbeiter
spliren: Mein Engagement wird regis-
triert und meine Leistung lohnt sich -
fiir mich.

e Schaffen Sie eine ,Erfolgsgemein-
schaft®. Jedes Mitglied der Gruppe
sollte das Gefiihl haben: Wir sitzen alle
im selben Boot. Wenn unsere Leistung
top ist, profitiere auch ich personlich
davon. Ebenso verhdlt es sich im um-
gekehrten Fall.

¢ Riitteln Sie Thre Mitarbeiter regelmafig
auf. Sonst verfallen sie in ldhmende
Routinen. Starten Sie immer wieder
neue ,aufriittelnde” Projekte und Initi-
ativen, die Thre Mitarbeiter motivieren,
sich besonders anzustrengen.

® Achten Sie darauf, dass sich Vergiitung,
Karriere und Prestige in Ihrer Organisa-
tion nicht an der Zahl der Mitarbeiter
orientieren. Fordern Sie Projekt- und
Expertenlaufbahnen.

e Fragen Sie sich als Fiihrungskraft:
Sende ich an die Mitarbeiter die rich-
tigen Signale, was (mir) wichtig ist?
Wenn Sie zum Beispiel gut gestaltete
Powerpoint-Prasentationen honorieren,
,zlichten“ Sie ganze Stdbe von Mitar-
beitern, die vor Sitzungen tagelang Fo-
lien ,,malen®.

e Fiihren Sie regelmdfig Geschaftspro-
zessanalysen durch. Jede Organisation
neigt dazu, ,Speck“ anzusetzen. Des-
halb sind alle zwei, drei Jahre ,Didt-
kuren® notig.

® Reduzieren Sie fiir bestimmte Aufgaben
,,scheinbar willkiirlich“ die Ressourcen.
»Zwingen“ Sie Ihre Mitarbeiter, sich so
zu organisieren, dass sie mit den ver-
bleibenden Ressourcen auskommen.
Oft werden so effizienzsteigernde Ideen
geboren. Und wenn Ihre Kiirzungen
sich als {iibertrieben erweisen? Dann
konnen Sie ja wieder Ressourcen frei-
geben.

Sich mit dem Phanomen Social Loafing

zu befassen, ist insbesondere in Zeiten

wie den aktuellen nétig, in denen aus vie-
len Teams coronabedingt sozusagen tiber
Nacht virtuelle Teams wurden, weil ein
grofRer Teil der Mitarbeiter nun (partiell)
im Homeoffice arbeitet. Damit entfdllt
auch ein Teil der sozialen Kontrolle, die
entsteht, wenn sich die Teammitglieder
tdglich sehen. Zudem erhoht sich die
Gefahr, dass Teammitglieder das Gefiihl
haben: Meine Leistung wird nicht mehr
wahrgenommen. Das kann bei Mitarbei-
tern, die zuvor von ihren Kollegen mitge-
zogen wurden, dazu fiihren, dass sie sich
hangen lassen.

Flhrungsverhalten neu
justieren

Und bei Top-Performern, die auch im
Homeoffice ein hohes Engagement zei-
gen? Bei ihnen kann dies mittelfristig zu
einem leistungsmindernden Frust fiihren,
weil sie das Gefiihl haben: Mein hohes
Engagement wird von meinen Vorgesetz-
ten (und Kollegen) nicht wahrgenommen
und wertgeschdtzt. Deshalb miissen Fiih-
rungskréfte in dieser verdnderten Fiih-
rungssituation auch ihr Fithrungsverhal-
ten liberdenken und gegebenenfalls neu
justieren, damit die Teamleistung nicht
sinkt.

Dr. Georg Kraus @

AUTOR

Dr. Georg Kraus
ist Inhaber der
Unternehmens-
beratung Dr.
Kraus & Partner
in Bruchsal. Er ist Autor des ,Change
Management Handbuchs“ (Cornel-
sen Verlag, 2004) sowie zahlreicher
Projektmanagementblcher. Zudem
ist er seit 1994 Lehrbeauftragter an
der Universitat Karlsruhe, der IAE in
Aix-en-Provence und der technischen
Universitat Clausthal.
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Die Change Berater
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76646 Bruchsal

Tel. 07251 989034
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wirtschaft + weiterbildung 10_2020 45



messen und kongresse

SJZukunft Personal” in diesem
Jahr nur virtuell

VORBERICHT. Die Messe ,Zukunft Personal Europe Virtual“ findet vom 12. bis zum 16.
Oktober im Internet statt. Es gibt interaktive Workshops, Diskussionen und Best Practices
sowie eine Fachausstellung mit Videos, Webinaren und Live-Chats. Die Besucher des
virtuellen Events sollen virtuell netzwerken und nach aktueller Planung auch an diversen
Live-Events teilnehmen kdnnen.

Es ist ein Experiment, Europas grofite
HR-Fachmesse in den virtuellen Raum zu
verlagern. Weder die Organisatoren noch
die ausstellenden Unternehmen oder die
Besucher haben Erfahrung mit einem so
grofy angelegten Online-Event. Von den
geplanten Inhalten und den bislang be-
kannt gegebenen Ausstellerzahlen her
klingt die Veranstaltung nach einhelliger
Branchenmeinung vielversprechend.

Funf Messetage mit funf
Schwerpunktthemen

Fiinf Schwerpunktthemen an fiinf virtu-
ellen Messetagen - nach diesem Prinzip
offnet die ZPE Virtual vom 12. bis 16 Ok-
tober jeweils von 9 bis circa 17 Uhr ihre
virtuellen Tore. Die Themen, die an den
einzelnen Tagen im Mittelpunkt stehen,
lauten: ,Recruiting & Attraction“ (12.
Oktober), ,Operations & Services“ (13.
Oktober), ,Learning & Training“ (14.
Oktober), ,,Corporate Health (15. Okto-
ber) und Future of Work (16. Oktober).
,Jeder Thementag fokussiert im Wesent-
lichen das spezifische Highlight Topic
und die Vortrage widmen sich - soweit
iiberhaupt immer lupenrein moglich -
diesem Themenfokus®, erklart Christiane
Ndagler, Group Director Zukunft Personal.
,Zudem wird eine Initiative aus dem
Messebeirat unter der Fiihrung von Pro-
fessor Rupert Felder und Professor Ste-
phan Fischer jeden Tag mit einem Panel
erdffnen und zur Diskussion einladen.
Dariiber hinaus haben wir wieder eine
Keynote Stage mit live gestreamten Bei-
tragen von Vorstdnden, Wissenschaftlern,
HR-Experten und Querdenkern.“

46 wirtschaft + weiterbildung 10_2020

Auf der Agenda der Zukunft Personal
Europe Virtual stehen interaktive Work-
shops, Diskussionen und Best Practices
sowie eine Fachausstellung mit Videos,
Webinaren und Live-Chats.

Die Besucher der ZPE 20 Virtual kon-
nen virtuell networken, sie konnen nach
aktueller Planung auch an diversen
Live-Events teilnehmen: Wie wirkt der
Turbo-Beschleuniger Corona auf die digi-
tale Transformation und auf HR? Welche
machbaren Zukunftsszenarien konnen
gemeinsam entwickelt werden? Anhand
dieser Leitfragen beschaiftigt sich die ZPE
Virtual in diesem Jahr mit progressiven

Fotos: Pichler

Themen, die von Mitgliedern des Mes-
sebeirats im Vorfeld in verschiedenen
Think Tanks ausgearbeitet wurden. Diese
flieRen in die Panels ein, die tdglich um
9 Uhr stattfinden sollen. Zusatzlich sind
vertiefende Round Tables zu unterschied-
lichen Perspektiven und Szenarien ge-
plant. Die Impulse hierzu konnen aus der
Praxis, der Wissenschaft und der Politik,
aber auch aus anderen Quellen wie der
populdren Zukunftsforschung stammen.

Fiir die Fachausstellung der ZPE Virtual
rechnet Messechefin Christiane Ndgler
und ihr Team mit 100 bis 120 Ausstellern.
Ahnlich umfangreich soll das Vortrags-

Sorglose Vergangenheit. Letztes Jahr saen die
Messebesucher noch dicht gedrangt in den Vortragsarenen
und eine Ubergllckliche Zuhoérerin durfte ,ihrem*
Keynote-Speaker eine Umarmung schenken.



programm werden: ,,Wir haben zehn bis
zwolf Programmpunkte pro Tag geplant,
die live stattfinden, unter anderem in-
teraktive Workshops und Diskussionen.
Hinzu kommen zahlreiche Vortrdge un-
serer Aussteller und Dienstleister sowie
Best-Practice-Beitrage, die den Besuchern
on demand rund um die Uhr und auch
drei Monate nach der HR Week zur Ver-
fiigung stehen werden®, fasst Christiane
Nagler zusammen. Live gestreamt aus
dem Office von Spring Messe Manage-
ment in Mannheim sollen die Keynote-
Vortrdge zukunftsweisende Themen des
Personalbereichs behandeln. Den Auftakt
macht Dave Ulrich, einer der einfluss-
reichsten HR-Denker des Jahrzehnts und
Autor des Buchs , Reinventing the Organi-
zation“, am Nachmittag des 12. Oktobers.
In seinem Beitrag legt der Professor fiir
Wirtschaft an der Ross School of Busi-
ness der University of Michigan seine Er-
kenntnisse iiber die Zukunft von HR dar.
Professor Jana Koehler vom Deutschen

< L

Forschungszentrum fiir KI (DFKI) an
der Universitdt des Saarlandes, eine der
fiihrenden KI-Forscherinnen, fiihrt am
14. Oktober ab 10 Uhr praxisnah in das
Gebiet der kiinstlichen Intelligenz und
deren Auswirkung auf den HR-Bereich
ein. Thre Keynote steht unter dem Titel
,Kiinstliche Intelligenz: Technologie, die
die Arbeitswelt von morgen pragen wird*“.
Am 16. Oktober ab 10 Uhr wird Profes-
sor Heike Bruch vom Institut fiir Fiihrung
und Personalmanagement an der Univer-
sitdt St. Gallen Einblicke in die aktuelle
Leadership-Forschung geben. Als weitere
Keynote-Speaker, deren Themen zum Re-
daktionsschluss noch nicht feststanden,
sind angekiindigt: David Vitrano, Ge-
schaftsfiihrer von Xing E-Recruiting (12.
Oktober, 16 Uhr), Gianpierro Petriglieri,
Experte filir Leadership und Learning am
Arbeitsplatz (13. Oktober, 10 Uhr), Mar-
tina Ruif}, Head of HR bei Personio (13.
Oktober, 16 Uhr), Mathias Heese, Ge-
schaftsfiihrer und Griinder von Softgar-

den (14. Oktober, 16 Uhr), David Wilson,
CEO der Fosway Group (15. Oktober)
Sabine Miiller, CEO bei DHL Consulting
(16. Oktober, 13.30 Uhr) und Frauke von
Polier, COO People bei SAP (16. Oktober,
15.30 Uhr).

»+HR Tec Night“ als hybrides
Abend-Event

Nach der unfreiwilligen Pause in der ers-
ten Jahreshalfte meldet sich die HR Tec
Night zuriick. Sie findet am 15. Oktober
ab 18 Uhr im Wizemann Impact Hub in
Stuttgart statt. Um den Hygiene- und Ab-
standsregeln Rechnung zu tragen, wird es
nur wenige Prdsenztickets geben. Aber
die HR Tec Night wird auch live {iber-
tragen. Das Zusehen aus der Ferne lohnt
sich, denn es sind spannende Inhalte
geplant: Berater und Speaker Stephan
Grabmeier spricht zu ,,HR als Treiber des
Purpose Business®“. Melanie Rothe, CIO

des Trendence Instituts, gibt Einblicke in &
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- datengetriebene Recruiting-Prozesse. Und

Markus Krampe von B-Heads fiihrt in das
Thema Voice Applying ein. Auch wenn
das Tanzen auf der Messeparty dies-
mal ausfallen muss: Gelegenheiten zum
Austausch bietet die ZPE Virtual gleich
mehrfach. Die Teilnehmer konnen sich
zum Live-Chat mit den Ausstellern und
Referenten treffen. Hierzu wird das Tool
Okomo eingesetzt, das Funktionen wie
Audio- und Videoanrufe, Bildschirmiiber-
tragungen und Bewertungen bietet. Die
Live-Chat-Funktion ermdglicht es, direkt
iiber den Webbrowser Nachrichten und
Dateien zu versenden. Dariiber hinaus
wird es eine Networking Lounge geben,
in der sich die Besucher virtuell aus-
tauschen konnen. Als weiteres Tool soll
Adobe Connect eingesetzt werden. Das
Tool wird im virtuellen Workshop-Raum
genutzt und bietet unter anderem die
Moglichkeit zu Round Tables, Break Out

Sessions und Diskussionen. ,Des Weite-
ren ist ein Chatbot geplant, mit dem wir
einen ganz besonderen Service zur besse-
ren Interaktion zwischen Ausstellern und
Besuchern anbieten wollen. Der Chatbot,
konzipiert und geplant von unserem lang-
jahrigen Aussteller Time 4 You, agiert als
virtueller Messe-Guide, gibt Tipps zur Er-
kundung der Messehallen, berichtet {iber
Programm-Highlights und das Messege-
schehen”, berichtet Christiane Nagler.
,Am Future-of-Work-Tag werden wir mit
Tricat Spaces (avatarbasierte interaktive
3D-Lern- und -Arbeitswelten) arbeiten.“

HR Innovation Award wird
virtuell verliehen

Die Verleihung des HR Innovation Awards
findet als virtuelle Preisverleihung am
Abend des ersten Messetags (12. Okto-
ber) statt. Wer sich dafiir interessiert, wel-

che innovativen HR-Produkte und Dienst-
leistungen seit der letztjdhrigen Zukunft
Personal Europe auf den Markt kamen
und welche von der Expertenjury als Sie-
ger in den jeweiligen Kategorien ausge-
wahlt wurden, kann sich fiir die ZPE Vir-
tual registrieren und sich auf der Keynote
Stage die live gestreamte Preisverleihung
ansehen. , Aktuell ist abzusehen, dass es
moglicherweise etwas weniger Einrei-
chungen werden als in den vergangenen
Jahren. Auch die Einreichungen bei den
Start-ups sind nicht so zahlreich wie in
fritheren Jahren®, sagt Christiane Négler.
,Aber wir sind zuversichtlich, dass in
den letzten Tagen bis zum Bewerbungs-
schluss wie gewohnt noch viele tolle In-
novationen dazu kommen werden.“ Wei-
tere Details zu den einzelnen Thementa-
gen und Sonderformaten gibt es auf dem
Portal , haufe.de/personal®.

Daniela Furkel ®

Am dritten Tag geht es um Learning

Zukunft Personal Europe 20 Virtual. Die Themen ,Learning &
Training” pragen den dritten Tag (Mittwoch, 14. Oktober 2020).

Die Programmpunkte werden unter anderem vom Exper-
tenrad rund um die Journalistin und Autorin Gudrun Porath,
dem Experten flr Gamification und Game Thinking, Roman
Rackwitz, und dem Berater und Weiterbildungsblogger Dr.
Jochen Robes kuratiert. Seit Beginn der Corona-Pandemie
hat die betriebliche Weiterbildung erhebliche Veranderun-
gen erlebt. So geben 94 Prozent der Unternehmen an, dass
sich die Trainingsstrategie und -prioritaten fiir sie gewan-
delt haben. Zwei von drei Unternehmen haben sogar sig-
nifikante Neuerungen an ihren Aktivitaten und ihrer Vorge-
hensweise vorgenommen, fand die Fosway Group in einer
Umfrage heraus.Mit zwei Experten der Fosway Group als
neuem Kooperationspartner der ZPE Virtual kdnnen die
Teilnehmer auch live wahrend der HR Week diskutieren. Die
Umfrage der Fosway Group bestéatigt auch: ,Digital maturity
matters®. Organisationen, die bereits einen ausgereiften
Ansatz fur digitales Lernen etabliert haben, finden es weit-
aus einfacher, mit den Auswirkungen der Pandemie umzu-
gehen, als Unternehmen ohne digitale PE-Strategie. Aber
die Umfrageergebnisse legen auch nahe, dass beim Ler-
nen in Unternehmen tiefere Verschiebungen stattgefunden
haben und dass betriebliche Bildung wohl nicht mehr so
sein wird wie vor der Krise. Und wie schatzen die Anbieter

Messestanden gibt

Vergangenheit.
Produktprasenta-
tionen auf echten

es in diesem Jahr

leider nicht.

digitaler Lernservices und -tools die aktuelle Situation ein?
Diese rechnen in erster Linie mit einer wachsenden Nach-
frage im Geschaftsfeld Beratung, denn viele Unternehmen
scheinen jetzt nach passenden Losungen und Orientierung
im E-Learning-Dschungel Ausschau zu halten, fand das
MBB Institut in einer weiteren Umfrage heraus. Um die
aktuellen Entwicklungen im HR- und Personalentwicklungs-
bereich geht es am 14. Oktober unter anderem ab 13.30
Uhr auf der Keynote Stage. Dort findet ein Live-Panel zu
HR-Trends vom Conference Board statt, ab 14.45 Uhr folgt
ein vertiefender Workshop im Workshop-Raum. Einblicke
in aktuelle HR-Trends liefert hierbei Karlheinz Schwuchow,
Professor fur Internationales Management und Leiter des
CIMS Center for International Management Studies an der
Hochschule Bremen, gemeinsam mit einer fachkundigen
Runde von hochkaratigen Personalverantwortlichen.
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DIGITAL POSITIONIEREN -
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Keynotes und Themen am 24. Oktober 2020:

Andera Gadeib: Wie wir den digitalen Wandel intelligent gestalten + Lars Pilawski:
Unendlichkeits-Traffic: Kundenakquise im 21. Jahrhundert « Daniel Hertneck: Digitales Lead
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Die Botschaft.

Am Nachmittag Vertiefung der Themen in jeweils 50-minutigen Praxis-Sessions.

Jetzt anmelden!
www.gabal.de/gabal-impulstag-2020
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Learntec 2021 soll
real” stattfinden

E-LEARNING. Die Learntec, die Messe der digitalen
Bildungsbranche, soll vom 2. bis 4. Februar 2021 als
reales Treffen in den Karlsruher Messehallen durchgefihrt
werden. Das bestatigte Britta Wirtz, Geschaftsfuhrerin der
Messe Karlsruhe, in einem aktuellen Pressegesprach.

Messen und Kongresse gelten nicht als
Grofiveranstaltung und diirfen gemaf
der Corona-Verordnung der Landesre-
gierung Baden-Wiirttemberg seit dem 1.
September wieder stattfinden. Diese spe-
zielle Verordnung zur Durchfiithrung von
Messen, Ausstellungen und Kongressen
schafft die rechtliche Grundlage fiir die
Learntec 2021. Aktuell planen die Karls-
ruher fest mit einer Durchfiihrung der
Learntec, denn gerade in der Krise habe
sich gezeigt, dass viele Menschen ein
grofies Bediirfnis nach personlichem Aus-
tausch hétten. Groflen Zuspruch gibt es
bereits von den Ausstellern. Bereits jetzt
seien iiber 90 Prozent der Fldche auf der
Learntec 2021 gebucht.

Zu der Frage, welche Schutz- und
Hygienemafinahmen gerade geplant wer-
den, erkldrte Britta Wirtz: ,,Wir gehen
davon aus, dass die Auswirkungen der
Corona-Pandemie auch ndchstes Jahr das
Messegeschehen beeinflussen werden.

Messe Karlsruhe. Die Lichter gehen so
schnell nicht aus.
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Wir haben auf der Basis der aktuellen Co-
rona-Verordnung ein Konzept entwickelt,
welches alle uns bekannten Gebote von
Hygiene, Abstand und Nachverfolgung
von Infektionsketten erfiillt.“ Abstands-
regelungen, das Tragen von Mund-Na-
sen-Bedeckungen oder das Hinterlegen
der Daten zur Kontaktverfolgung hétten
sich ldngst im Alltag bewdhrt. ,, Auch auf
unseren Messen und Kongressen sind
diese Regelungen (neben der Installation
zahlreicher Desinfektionsmoglichkeiten,
verbreiterter Gange, Hinweisen zur Hus-
ten- und Niesetikette und erhchten Rei-
nigungsintervallen) wichtiger Bestandteil
unserer Hygienekonzepte.“

Hinsichtlich der Besucheranzahl gibt es
fiir jede Messe eine klare Vorgabe, die
sich an der Veranstaltungsflache orien-
tiert. Diese Zugangsbeschrankung ldsst
fiir die Learntec eine vergleichbare Fach-
besucheranzahl wie im Vorjahr zu. Um
die Kontaktverfolgung zu gewdahrleisten,
werden im Jahr 2021 ausschliefilich On-
linetickets angeboten. Es ist unwahr-
scheinlich, dass die ndchste Learntec wie
gewohnt aussehen wird. Wirtz kiindigte
zum Beispiel an: ,, Wir mochten beispiels-
weise auch digitale Formate integrieren
und gleichzeitig Interaktion zwischen
den Teilnehmern ermoglichen. So werden
wir beispielsweise ein Livestreaming der
Kongress-Slots und Virtual Round Tables
zu den verschiedensten Themen anbie-
ten.” Grundsatzlich ist sich die Messe-
chefin sicher: ,Fachmessen bringen die
Branche nicht nur zusammen, sondern
auch voran. Sie sind gerade in der aktu-
ellen Zeit wichtig, um sich wieder per-
sonlich mit Kollegen zu treffen, Wissen

auszutauschen, Kontakte zu kniipfen
und Ideen zu sammeln. Das ist auch mit
Abstand oder digital moglich.“ Es sei ab-
sehbar, dass jede Messe immer mehr di-
gitale Tools einsetzen werde. ,,So ermdgli-
chen wir zum Beispiel ein umfangreiches
Matchmaking, tiber das sich die Besucher
dhnlicher Interessen miteinander vernet-
zen oder sich zu Video Chats verabreden
konnen.“

Neu: Themenwochen vor der
eigentlichen Messe

Auf die Frage nach mdglichen Highlights,
die die Learntec 2021 bieten werde, hief3
es in Karlsruhe: ,,Bereits im Herbst letzten
Jahres wurde entschieden, die Learntec
2021 um eine dritte Halle zum aktuellen
Megathema ,digitale Schule® zu erwei-
tern. Dort sollen die Besucher fokussiert
alle Angebote zur digitalen Schule fin-
den.“ Zudem werde am ersten Messetag
mit dem ,Salon21“ ein neues, ganztagi-
ges Fachprogramm rund um die Schule
der Zukunft angeboten. Auch das ,Fu-
ture Lab“ werde es wieder geben. Einige
Monate vor Beginn der Messe wollen
die Veranstalter , Themenwochen®“ an-
bieten. Wirtz: ,Von Oktober bis Januar
veranstalten wir Webinare und digitale
Diskussionsrunden zu unseren Bereichen
digitale Schule, Hochschule und Beruf. In
kostenlosen Webinaren mit Best-Practice-
Beispielen, einer Diskussionsrunde mit
Branchenexperten und einer abschlie-
flenden Summary Session konnen sich
die Teilnehmer fortbilden und virtuell un-
tereinander austauschen.*

Gudrun Porath @

Fotos: Pichler
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Themen im November
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RANKING

Die besten Tagungshotels 2020

Trotz Krise wurde der Wettbewerb ,Die besten Tagungshotels in Deutschland” durchge-
fihrt. Die Ergebnisse in finf Kategorien prasentieren wir in unserem nachsten Sonderheft
Llagen®, das Anfang November erscheint. Unser Foto zeigt das Tagungszentrum Schloss
Hohenkammer, die Location der diesjahrigen (absolut coronagerechten) Preisverleihung.

E-LEARNING
Neues von den Messen

Sowohl die aktuellen Onlinekonferenzen
und Onlinemessen als auch die ,reale”
Learntec werden sich intensiv mit der
Zukunft des Lernens auseinandersetzen.
Wir berichten von den Auftritten der wich-
tigsten Keynote Speaker.

GELDANLAGE
VermoOgenserhalt

Unser Artikel in Heft 9 Uber die finanzielle
Sicherheit von Freiberuflern flihrte dazu,
dass unsere Leser mehr wissen wollen iber
eine ,robuste Geldanlage in Krisenzeiten®.
Das Foto zeigt den Bullen (Symbol fiir Kurs-
steigerungen) vor der Borse in Frankfurt.
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fachliteratur

mit Erfolg

Sabine Kluge - Alexander Kluge

Graswurzel-
initiativen

in Unternehmen:
Ohne Auftrag -

Sabine Kluge, Alexander Kluge:

239 Seiten, 23,90 Euro

| U AR A

“Vahlén

ENGAGEMENT VON ,UNTEN*“

Die Autoren stellen in ihrem Buch zahlreiche Initia-
tiven vor, die das Pradikat ,New Work“ verdienen.
Sie wdahlen als Klammer den Begriff ,,Graswurzelini-
tiativen®. ,,In Graswurzelinitiativen wird gemeinsam
nach Losungen fiir Probleme gesucht, die bislang
keiner als solche wahrnimmt“, schreiben sie tiber
das Selbstverstdndnis der Akteure, die ein klares
,Feindbild“ haben: Die traditionelle hierarchische
Unternehmenskultur, die besonders in Konzernen
verbreitet ist. Die Graswurzler stehen dagegen fiir
Demokratisierung, Homeoffice und offene Kommu-
nikation.

Die Autoren schreiben von einer Haltung des zivi-
len Ungehorsams und vom Handeln ohne Auftrag
oder Erlaubnis. Das werden viele Fiihrungskrafte
nicht nur ungern lesen, manche werden das als eine
Kampfansage begreifen. Die Graswurzler nehmen fiir
sich in Anspruch, Missstdande und Probleme in den
Unternehmen zu erkennen und diese verbessern zu
wollen - eigentlich die Aufgabe der Fiihrungskrifte.
Doch wer das als eine Aufforderung zur Revolution
von unten versteht, liegt falsch. Die Graswurzler
beschwichtigen, sie seien keine Revolutiondre, die
einen Putsch gegen die Unternehmensfiihrung vor-
bereiteten.

Die Graswurzler wollen nicht die Hierarchie zum
Einsturz bringen, sondern ,,die Fiihrung verbessern*
und ,,Potenziale heben“. Man will den Kapitalismus
nicht iiberwinden, sondern optimieren. Die Unter-
nehmen sollen partizipativer, offener, vielfaltiger und
damit erfolgreicher werden. Die Graswurzelinitiati-
ven haben im Unterschied zu den Betriebsrdten oder
Managern keine formale Machtposition, sondern ent-
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Graswurzelinitiativen in Unternehmen: Ohne Auftrag

- mit Erfolg. Wie Veranderungen aus der Mitte des
Unternehmens entstehen - und wie sie erfolgreich sein
kénnen, Verlag Franz Vahlen, Minchen 2020,

Handeln ohne Auftrag

wickeln Einfluss durch ihre Ideen, die ansteckend
wirken. Dafiir liefert das Buch viele Beispiele. Die
Autoren berichten nicht nur iiber eigene Projekte und
Erfahrungen, sondern stellen wichtige Graswurzel-
initiativen vor, die in den letzten Jahren in den Unter-
nehmen entstanden sind. Akteure kommen nicht nur
zu Wort, sondern stellen auch Anleitungen und Leit-
faden zur Verfiigung, die im Anhang des Buchs ver-
sammelt sind: Dazu gehoren beispielsweise Katha-
rina Krentz von Bosch, Karsten von Bruch (Bosch),
Rainer Gimbel (Evonik), Oliver Herbert (Daimler),
Andrea Demarin (Siemens), Shakil Awan (Telekom)
und Tobias Leisgang (Texas Instruments).

Den Graswurzlern stehen schwere Zeiten bevor, da
bei krisenbedingten Restrukturierungen der Konfor-
mitdtsdruck steigt. Die Unternehmen sollten sich
aber bewusst machen, dass die Graswurzler zu den
engagierten und kreativen Beschaftigten gehoren und
fiir die Transformation gebraucht werden. Sie sind
zwar manchmal unbequem, aber genau dadurch
produktiv.

AUTOREN

Sabine Kluge, Alexander Kluge

Das Ehepaar hat sich seit langem einen Namen in der
New-Work-Szene gemacht. Das ,Personalmagazin®
zahlte die PE-Expertin Sabine Kluge 2019 zu den 40 flh-
renden HR-Képfen im deutschsprachigen Raum. Alexan-
der Kluge begleitet Unternehmen in Veranderungspro-
jekten als Organisationsberater und Coach.



MARTIN WEHRLE

ICH
KONNTE

HN
REENLy

Vom einfachen Umgang ~m
mit schwierigen Menschen

mosaiK

Business
Coaching

dummies

Stefan Kiihl
Brauchbare
Hlegalitdt
Vom Nutzen des
Regelbruchs in
Organisationen

Umgang mit schwierigen Menschen trainieren

Martin  Wehrle gilt als
,Deutschlands bekanntester
Karriereberater”. Seine Erfah-
rung: Schwierige Menschen
konnen einen zur Weiglut
treiben. Sie schwitzen dumm
und scheiffen klug, motzen
und norgeln, intrigieren und
lastern. Thre Mafistdbe sind
nicht gerecht, nur selbstge-
recht.

Wehrle zeigt humorvoll, wie
man souverdn mit schwie-
rigen Menschen umgeht, und
fordert jeden Leser auf, die

Begegnungen mit schwie-
rigen Menschen, die er als
,H-Menschen“ (H fiir Heraus-
forderung) bezeichnet, kiinftig
als willkommene Wachstums-
chance zu werten.

Das Buch soll auf diese Be-
gegnungen vorbereiten und
gibt zum Umgang mit ner-
venden Schwarzmalern, Per-
fektionisten und Selbstdarstel-
lern, Narzissten, Hilferufern,
Trotzkopfen und Machtmen-
schen die richtigen, psycholo-
gisch fundierten Tipps. In 15

Ubungen im ,Bonus-Work-
book“ am Ende des Buchs
konnen die Leser das Erlernte
gleich {iben, wie sie die ver-
schiedenen Menschentypen
identifizieren und behandeln,
kritische Situationen bewalti-
gen und ihre Gefiihle steuern.

Martin Wehrle:

»lch kdnnte ihn erwirgen!”
Vom einfachen Umgang mit
schwierigen Menschen,
Mosaik Verlag, Minchen
2020, 319 Seiten, 15 Euro

Das Arbeitsfeld der Coachs: Hilfe zur Selbsthilfe

Es gibt bereits ein Coaching-
Buch aus der , Fiir-Dummies-
Reihe“, das sich mit ,,Life Coa-
ching® beschéftigt und Privat-
personen bei der Entfaltung
des eigenen Potenzials helfen
will.

Bei diesem ,Business-Coa-
ching-Buch“ geht es darum,
dass Berater als Business-
Coach arbeiten wollen und
sich fragen, wie man je-
manden dabei begleitet, eine
andere Perspektive einzu-

nehmen und sein Mindset zu
verbessern. In dem Buch wird
auch erklart, wie ein Coach
hilft, Visionen und Strategien
zu entwickeln und daraus
konkrete Pldne abzuleiten.

Dieses Buch will (angehenden
Coachs) wirkungsvolle An-
sdtze, Techniken und Werk-
zeuge vorstellen, damit alle
vom Coaching profitieren:
der Klient, sein Arbeitgeber
und der Coach. Marie Taylor
hat lange Jahre als Executive

Coach, NLP-Trainerin und Be-
raterin gearbeitet. Steve Crabb
ist Unternehmer und Coach
sowie lizensierter NLP-Trainer.
Das Buch ist entsprechend
NLP-lastig, stellt aber auch die
Tools anderer psychologischer
Richtungen vor.

Marie Taylor, Steve Crabb:
Business Coaching fur
Dummies, Verlag Wiley VHC,
Weinheim 2020, 358 Seiten,
26,99 Euro

Wer die Realitat in strikte Regeln zwingen will, verliert

Alle weichen mal von den
Regeln ab. Das gehort zum
Leben einfach dazu. Der
Grund: Organisationen brau-
chen Regeln, um berechenbar
zu sein, fiir situative Anpas-
sungen sind aber auch Regel-
briiche notig.

Da diese liberhaupt erst das
Funktionieren von Organi-
sationen aufrechterhalten,
spricht man in der Organisa-
tionsforschung von ,brauch-
barer Illegalitdt“. Dabei ist, so

der Soziologe und Organisati-
onsberater Stefan Kiihl, aber
nicht jeder Verstof$ niitzlich:
Manchmal zielt er nur auf
einen personlichen Vorteil des
obersten Chefs, nicht selten
endet er dann in einem ris-
kanten Skandal.

Wie kommt es zu Regelbri-
chen? Wann konnen von
ihnen wichtige Impulse aus-
gehen? Wo liegen Probleme
der Regelabweichungen? Wie
kann man sich intern in ge-

eigneten Diskussionsrunden
iiber sie austauschen? Anhand
einer Vielzahl von konkreten
Féllen wirft der Autor einen
genauen Blick auf die Niitz-
lichkeiten von Regelabwei-
chungen in Organisationen.

Stefan Kuhl:

Brauchbare lllegalitat. Vom
Nutzen des Regelbruchs in
Organisationen, Campus Ver-
lag, Frankfurt am Main 2020,
278 Seiten, 22,00 Euro

wirtschaft + weiterbildung 10_2020 53



Mary L. Trump:

»,100 Much and Never Enough:
How My Family Created the
World‘s Most Dangerous Man*,
Simon & Schuster, New York
2020, 240 Seiten, 23,70 Euro

hot from the US ‘

Familienunternehmen

TRUMP

TOO MUCH and NEVER ENOUGH

_

Gudrun Porath

Der Einfluss des Vaters

Mary L. Trump ist die einzige Nichte des aktu-

ellen US-Prasidenten Donald Trump. Sie schildert

in ihrem Buch die ausgesprochen unglickliche
Kindheit und das Heranwachsen von Donald zum
,8rosten Angeber New Yorks*“. Der eigentliche Bose-
wicht des Buchs ist aber Fred Trump, der Vater von
Donald Trump.

Mary Trump ist promovierte Psychologin und ver-
sucht, das Wesen ihres Onkels Donald mit dessen
friher Kindheit zu erklaren: Der Vater war ein ,,im
klinischen Sinn“ eiskalter und skrupelloser Psycho-
path und die krankelnde Mutter hatte keine Kraft,
ihre Kinder mit Zuwendung, Interesse und Mitgefuhl
zu versorgen. Laut Mary hat Donald eine Kindheit

in ,niederschmetternder Einsamkeit“ erlebt. Er
Uberlebte, weil er sich zu einem Mann entwickelte,
der zu prahlen, zu blenden und zu lugen lernte. Nur
so konnte er es schaffen, seinem Vater zu gefal-
len. Dem Wesen von Donald Trump liegt offenbar
eine ,tiefe, womaoglich unheilbare Verzweiflung*”

99 Nur durch prahlen, tricksen, lugen
konnte er dem Vater gefallen. ¢e

zugrunde, urteilt Mary. Fred verdiente sehr viel Geld
mit dem (staatlich geférderten) Wohnungsbau in
New York. Sein Sohn Donald wird vom ihm ab einem
bestimmten Zeitpunkt als Nachfolger des Familien-
imperiums aufgebaut. Donald bekommt von seinem
Vater Hilfe, Protektion, Verbindungen und ,unfass-
bar viel Geld“, von dem Donald spater behaupten
wird, er habe es selbst verdient. Entscheidend fur

das kunftige Verhalten von Donald durfte jedoch
sein, dass er fur seine Lugen und seine Betrlge-
reien nie bestraft wird, weil ihn sein Vater immer
irgendwie ,rettet“. So habe es Donald auch nie notig
gehabt, die Kontrolle seiner Impulse zu lernen.
Auf der anderen Seite muss die Autorin aber auch
zugeben: Wie Donald Banken einseift und Glaubiger
hinhalt und wie er standig Niederlagen als Siege
verkauft - das ist schon auRergewdhnlich. Wenn es
um ihn selbst geht, dann ist Donald nicht zu unter-
schatzen.
Das Buch ist sehr lesenswert, weil es anhand vieler
Beispiele zeigt, wie die Kommunikationsmuster
in einer (Unternehmer-)Familie die psychischen
Entwicklungen der Kinder stark behindern kénnen.
Fritz B. Simon, Pionier der systemischen Organisati-
onsberatung und Experte fiir Familienunternehmen,
entdeckte in seinem Blog (www.carl-auer.de/maga-
zin/kehrwoche/mary-trumps-familienunternehmen)
Ubrigens einen bemerkenswerten Kritikpunkt am
Buch von Mary Trump. Die Autorin sei
viel zu sehr am Individuum orientiert. Sie
betrachte ihren GrofRvater Fred als den
Dreh- und Angelpunkt der Entwicklung von
Donald Trump. Simon: ,Ein erfolgreicher
Unternehmer, wie es Fred Trump war (mit den
geschilderten soziopathischen Personlichkeits-
merkmalen), ist ganz klar eine Herausforderung fur
seine Familie.“ Aber der Untertitel des Buchs ,Wie
meine Familie den geféhrlichsten Mann der Welt
erschuf” lege eine zu simple Ursache-Wirkungs-
Kette nahe. Es sei fiir Donald Trump nicht unver-
meidbar gewesen, so zu werden, wie er heute ist.

Die freie Journalistin Gudrun Porath hat sich auf die zentralen Themen der Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung spezialisiert. Sie ist E-Learning-
Kolumnistin fiir www.haufe.de/personal und Mitglied des Programmbeirats ,Corporate Digital Learning Experience“ der Messe ,Zukunft Personal Europe“ in KolIn.
Auferdem schreibt sie regelméagig fur das ,Personalmagazin“ und ,Wirtschaft + Weiterbildung*.
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tworklife

Alles rund um
Job und Karriere

Ob Bewerbung, Berufsein-
stieg, Work-Life-Balance
oder Karriereplanung: Bei
Karriere Boost stellen wir
Fragen, die wir uns alle
wdhrend unseres Berufs-
lebens gefragt haben und
lassen Experten zu Wort
kommen, die es wirkich
wissen. Sie geben Tipps
aus der beruflichen Praxis
damit du erfolgreich bist.

www.karriereboost.de

v F 3

KarriereBoost



grundis grundgesetz

29

Paragraf 89

Uberwinde dein

Image!

Was ist ein Image? Wir haben bei diesem Stichwort
zwei Pole. Auf der einen Seite steht ein Bedlrfnis:
Ein bestimmtes Abbild soll eine spezifische Emotion
und damit ein gezieltes Verhalten auslésen. Auf der
anderen Seite steht der Wunsch nach Wahrhaftig-
keit (eine Stimmigkeit, besser bekannt als Authenti-
zitat). Diese beiden Pole zerren in entgegengesetzte
Richtungen. Sie zerren an jeder Organisation, jedem
Produkt und an jedem Menschen.

Der grofdte Bremsklotz einer mensch-
lichen Entwicklung ist das Bedurfnis
nach Bestatigung durch andere. ¢6

Welche Auswirkungen hat das auf meine person-
liche Entwicklung? Soll ich jetzt wirklich authentisch
sein (es nicht spielen!) oder ein Bild kreieren, das
Aufmerksamkeit erzeugt? Soll ich ganz ich selbst
werden oder zum gewunschten Abbild? Soll ich

ein erfulltes Leben flihren oder dafiir sorgen, dass
andere denken, es ware so? Die sozial erwunschte
Antwort ist klar: ,Sei ganz du selbst. Mach dein
Ding. Folge deinem Herzen.“ Wenn das so einfach
ware ...

Immer wieder erreichen uns Geschichten von Pro-
minenten gespickt mit Sexskandalen, Drogenex-
zessen, Verschwendungssucht, Gewalt, Depression
oder gar Suiziden. In seinem Buch ,Celebrities”
untersuchte Borwin Bandelow diese Abgrunde

im Leben der Superstars. Seine Erkenntnis: Nicht
der Ruhm verandert die Menschen - sie werden
berihmt, weil sie schon vorher ,,anders” sind. Weil
sie alle Kraft darauf verwenden, ein Bild von sich in
anderen auszulésen. lhre gesamte Lebensenergie
flieRt in die Erzeugung eines Images. Nur dann flh-
len sie sich am Leben. Dieses Beispiel kann helfen,
den groften inneren Bremsklotz der menschlichen

Boris Grundl

Entwicklung zu entlarven: Es ist das Bedurfnis nach
Bestatigung. Ganz wahrgenommen, gesehen und
respektiert zu werden, einen Unterschied auszu-
machen und voll am Leben zu sein. Die wenigsten
wissen um diesen abartig intensiven Treiber.
Jahrelang wurde uns eingetrichtert, dass nur die
Schwachen Anerkennung brauchten. Die Starken,
Klugen und Uberlegenen hatten dieses primitive
Motiv langst Uberwunden. Und wer will nicht stark,
klug und Uberlegen sein? So entsteht eine
Uberlegenheitsillusion, die nach Bestéati-
gung lechzt - schwupps, schon sind wir
beim Image. Wir tun so, als ob. Wir wahlen
Freunde, die uns bestatigen.

All das sehen wir bei anderen schneller als
bei uns selbst! Vor allem dann, wenn der Wunsch
siegt, sich Uberlegen zu fiihlen. Weil es schneller
geht, ein Abbild statt eine wirklich stimmige Kom-
petenz zu schaffen. Weil Kennen einfacher ist als
Kdénnen. Weil wir merken, wie andere Imageprofis
uns Uberholen. Deswegen trainieren Menschen sich
im Mimen: Sie tun so, als waren sie authentisch,
kritikfahig, als waren sie an Wachstum interessiert.
Gleichzeitig bluten sie emotional aus.

Die kurzfristige Gier Uberlagert das nachhaltige
Wirken. Doch das Leben ist nicht dumm. Egal, wie
gut wir uns tarnen, irgendwann entlarven wir unsere
wahren Motive. Friiher oder spater setzen sich die
Menschen durch, die ihre Eitelkeiten erkennen

und ihren Lebensweg durchdenken. Sie wissen:
Imageverfolger beschleunigen auf der Lebensauto-
bahn schneller, doch sie bleiben immer wieder mit
Motorschaden stehen. Wer hingegen bereit ist, den
Preis der Anstrengung zu zahlen, nimmt langsamer
Fahrt auf und wird immer weiter beschleunigen, bis
er kaum noch einzuholen ist. Glauben Sie mir: Ich
weif3, wovon ich rede. Fur welchen Weg entscheiden
Sie sich?

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

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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exzelonte

LERNORTE

sind herausragend spezialisierte Tagungshotels, die durch ein optimales rdumliches Umfeld Lernerfolge verstarken. Alle
H&user orientieren sich an neuesten Trends und Erkenntnissen der Weiterbildung, um perfekte Lernbedingungen zu bieten. Jedes Hotel pflegt dabei seine
ganz besonderen Spezifikationen. Die kompetenten Mitarbeiter der Exzellenten Lernorte sind flr Trainer und Personalentwickler Gesprachspartner auf
Augenhéhe fiir nahezu alle Trainingsformen. Alle Hotels eint zudem der permanente Austausch untereinander und gemeinsames Lernen, um durch Innovation
und moderne Mitarbeiterfiihrung exzellenter Ideengeber fiir Tagungskunden zu sein.




zitate

99 Wir miissen uns darauf einstellen, dass es das Normale nicht
mehr gibt. Es gibt auch nicht das neue Normale. Es gibt nur die

dauerhafte Verdnderung. 6@

Miriam Meckel, Professorin fir Medien- und Kommunikationsmanagement an der Universitat St. Gallen, Uber den
~Wandel mit Zuversicht und Mut“ im ,Morning Briefing Podcast” von Gabor Steingart am 9. September 2020.

,Wenn der Brexit uns irgendetwas lehrt, dann das:
Vergangenem Ruhm nachzulaufen ist nicht nur
absurd, sondern auch extrem ineffizient.

John Kampfner, britischer Journalist, im ,Spiegel”
Nr. 38 vom 12. September 2020

,Corona ist ein Joker. Jeder kann ihn fiir die
Konstruktion seines eigenen Feinds verwenden.
Und wenn jeder das ganz individuell macht,
dann fiihlt er sich als Individualist und er fiihlt
sich auch in der Gemeinschaft mit allen anderen
Individualisten und Freiheitskdmpfern.

Es ist leicht, sich gegen etwas einig zu sein.“

Prof. Dr. Fritz B. Simon, Analyse der
LAnti-irgendwas-Demos* in Berlin in seinem Blog
»,Simons Kehrwoche* vom 30. August 2020

,Ich setze auf die Taxifahrerpsychologie. Der
Taxifahrer fragt: Wo wollen Sie hin? Er hdlt sich
nicht lange damit auf, wo der Fahrgast schon
iiberall gewesen ist.“

Jirgen Krautter, Chefarzt der Parkklinik
Heiligenfeld in Bad Kissingen, Uber seine neue
Kurzzeittherapie fur Manager, im ,Spiegel“ Nr. 38
vom 12. September 2020

»Man fallt nicht tiber seine Fehler. Man fallt immer
iliber seine Feinde, die diese Fehler ausnutzen.“

Kurt Tucholsky, deutscher Journalist und
Schriftsteller (1890-1935)

B8 wirtschaft + weiterbildung 10_2020

,unternehmenslenker essen trockenes Brot, wenn

es der Firma nicht gut geht. Nicht weil sie die
Butter nicht bezahlen konnten, sondern weil das
Geld bei der Firma im Moment besser
aufgehoben ist.“

Wolfgang Grupp, Eigentumer Trigema, in der
»Wirtschaftswoche* Nr. 31 vom 24. Juli 2020

,Sorry, Elon Musk. Die Geschichten iiber die

gefeierten US-Unternehmer wie Elon Musk sind
derart mythologisiert, dass es schwerfallt, Wahres
von Hinzugedichtetem zu unterscheiden. Da fallt
es dann auch schwer, die Parallelen zum eigenen
Leben zu ziehen.*

Jan Guldner, Jounalist, in der ,Wirtschaftswoche*
Nr. 39 vom 18. September 2020

. Viele VWL-Professoren lassen ihre Studenten

zu viel rechnen. Wir brauchen ein Umdenken in
der Lehre und ein ganzheitliches Verstdndnis der
Okonomie.“

Prof. Dr. Justus Haucap, Ex-Chef der
Monopolkommission, in der ,Wirtschaftswoche“
Nr. 39 vom 18. September 2020

,Warum sollte Shakespeare nicht auf dem Lehr-

plan eines Leadership-Programms stehen? Bei
ihm geht es um Macht, Autoritdt und Einfluss.*

Barbara Kellermann, Harvard-Professorin, im
,Harvard Business Manager“ 4/2020

Foto: Heike Huslage-Koch



HAUFE.
AKADEMIE

FUR EINZELPERSONEN UND ORGANISATIONEN

Der neue Katalog fiir
die Weiterentwicklung ist da!

50(&5

dw
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GENAU DAS RICHTIGE FUR MICH -

Wirkungsvolle Qualifizierung und Entwicklung
fir Mitarbeiter, Teams, Unternehmen

Jetzt bestellen!
www.haufe-akademie.de/katalog



Schaffer-Poeschel | Trainer-Reihe

Fuir bessere Coachings,

Trainings und Beratunge

Coaching — Das Einsteigerbuch

2020. 120 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-4711-9

Teambeziehungen
positiv gestalten

2020. 160 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-5022-5
ET: 15.10.2020

Fiihrung und Macht

2020. 180 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-4717-1

Teilnehmerorientierung
als Erfolgsfaktor

2020. 120 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-4850-5
ET: 15.10.2020

Bequem versandkostenfrei online bestellen:
www.schaeffer-poeschel.de/coaching

Coaching im Mittelstand

2019. 173 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-4417-0

Kompetenzentwicklung
im Vertrieb

2019. 171 S. Kart. € 29,95
ISBN 978-3-7910-4424-8
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