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machen Organisatibnen erfolgreich

|dentifikation, Vertrauen,
Performance

Der Markt ist herausfordernd - er verandert und
verscharft sich. Es wird mit harten Bandagen um
die besten Mitarbeitenden gekampft.

HR steht vor der Herausforderung, Stellen mit den
besten Leuten zu besetzen und diese langfristig zu
halten. Doch wie gelingt das in Zeiten eines sich
standig verandernden Marktes mit verscharften
Bedingungen?

Das Reiss Motivation Profile® ist der Guide fur
Recruitingprozesse, Bindung von Mitarbeitenden
und passgenauer Fuhrung.

rmp.eu/human-resource

» Reiss Motivation Profile® Test
» Zugang zu Deinem Dashboard
» digitale Auswertung Deines Profils

www.rmp.eu/kaufen

Das Reiss Motivation Profile® ist der Personlichkeitstest fir Klarheit, Orientierung,

RMP.eu
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Bewusstsein und Erkenntnis fir ein erfolgreiches Privat- und Berufsleben.
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editorial

Abwarten oder
handeln?

Nicole BuBmann
Chefredakteurin

Das ,Doppel-Ding":

Am 29. und 30. September
feiern gleich zwei Events
von managerSeminare ihre
Prasenz-Premiere in Koln —
der Methodenkongress
,fools+tipps” und das Visu-
Event ,Cube”. Infos dazu
zum Beispiel hier:
bit.ly/30wCFDm

passiert in der Ukraine? Wie sehr leidet unsere Wirtschaft? Was
bedeutet die ungewisse Welt fiir unser Business? Die Zukunft in
den Blick zu nehmen und sich heute auf das vorzubereiten, was uns
morgen ereilen konnte, gilt seit jeher als Kernaufgabe des Manage-
ments. Doch vielleicht ist die Ungewissheit heute gréfier als je zuvor.

Miissen Unternehmen daher jetzt Zukunftsszenarien entwerfen, neue
Geschéftsfelder erdenken, Pline machen? Vielleicht. Doch auch das ist
gefahrlich, wie die Autoren unseres diesmaligen Titelthemas erklaren.
Klaus Eidenschink und Ulrich Merkes warnen: Mit Planen wahnen wir
uns nur in Sicherheit, es ist aber nicht mehr als eine Scheinsicherheit.
Je mehr Pléne es gibt und je sorgsamer sie ausgearbeitet und verfolgt
werden, desto mehr verlassen wir uns auf sie, desto mehr fiihlen
wir uns beruhigt — und genau das kann in die Irre fithren. Ohnehin
ist das Planen nur ein Weg, um mit der Zukunft umzugehen. Es gibt
noch einen weiteren Weg, der im Management nur nicht so angesagt
ist: das Abwarten. Was auf den ersten Blick weniger attraktiv klingt
als das proaktive Gestalten von Zukunft, kann - wie die Autoren dar-
legen — auch manchmal Vorteile haben. Man kann handeln, wenn es
die gerade zur Gegenwart werdende Zukunft erfordert. Man hat seine
Kréfte noch nicht anderswo investiert, daher noch alle Ressourcen fiir
Eventualitdten zur Verfiigung.

Freilich plddieren die beiden Organisationsberater nicht fiir das
blinde Hande-in-den-Schof3-Legen, vielmehr zeigen sie die Vor- wie
die Nachteile beider Wege auf und erldutern, wie Unternehmen die
vermeintlich gegenpoligen Strategien zur Koexistenz erwecken, ,,ge-
fahrenkompetent“ werden und somit iiberlebensfahig bleiben. Mehr
dazu ab S. 38.

Angst ist ein schlechter Ratgeber. Das sagt zumindest der Volks-
mund. Nicht umsonst sind daher Konzepte wie das der angstfreien
Organisation en vogue. Dies natiirlich zu Recht, denn Mitarbeitende
sollten sich nicht fiirchten miissen, dafiir abgestraft zu werden, wenn
sie einen Fehler machen oder einen kritischen Einwand haben. Aller-
dings sollte das Kind nicht mit dem Bade ausgeschiittet werden, sprich:
das Gefiihl der Angst negiert oder verteufelt werden. Angst hat eine
Funktion. Angst in Organisationen kann im besten Sinne des Wortes
etwas leisten. Mehr zur produktiven Kraft der Angst gibt es ab S. 60.

Viel Spafd beim Lesen und viel Erkenntnisgewinn!

D ie Welt ist voller Fragen: Wie entwickelt sich Corona weiter? Was


http://bit.ly/3OwCFDm

Die gefahrenkompetente Organisation

Zukunftsfahigkeit sichern

Ukrainekrieg und Pandemie zeigen, wie unsicher unsere Welt und wie ungewiss das Morgen ist. Dennoch mussen sich Organisati-
onen, um ihre Marktfahigkeit zu erhalten, auf die unberechenbare Zukunft einstellen. Zwei gegenlaufige Wege haben sie hierfiir zur
Wahl = und beide sind geféhrlich. Gefahrenkompetente Organisationen wissen die Risiken und Gefahren ihrer Zukunftsentschei-

dungen jedoch zu regulieren.

Vernetzen Sie sich mit

managerSeminare

n www.facebook.com/managerSeminare

E www.twitter.com/msmagazin

ﬂ www.linkedin.com/company/msmagazin
@ www.instagram.com/managerseminare
@ www.managerseminare.de/spotify

k2 www.pinterest.de/msmagazin

www.youtube.com/
Youl D) managerSeminareGmbH

Die Kraft der Pioniere nutzen
Gruppendynamik im Wandel

Im Changemanagement existieren viele
falsche Vorstellungen. Etwa die, dass
Menschen im Fall von Veranderungen
durch ein ,Tal der Tranen" gehen mis-
sen. Orientiert man sich an Erkenntnis-
sen der Sozialforschung und akzeptiert,
dass Menschen ein persénliches Tempo
in Sachen Veranderung haben, dann be-
kommt Change eine neue Leichtigkeit.

Schadliche Schubladen

Unconscious Bias in Unternehmen

Unternehmen k&nnen es sich immer we-
niger leisten, dass aufgrund unbewusster
Vorurteile Talente durchs Rekrutierungs-
sieb fallen und wertvolle Fahigkeiten von
Mitarbeitenden systematisch tibersehen
werden. Mit gezielten Trainings versu-
chen sie, dem schadlichen Schubladen-
denken entgegenzuwirken. Die zeigen oft
jedoch wenig Wirkung.
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Empowerment fiirs Lernen
Interview Uber New Learning

Was haben wir in der Pandemie-Zeit
bers Lernen gelernt? Wie hat sich das
Corporate Learning verandert und wie
muss es sich weiterentwickeln, damit
es das Label New Learning wirklich ver-
dient? Antworten von der Lernforscherin
Anja Schmitz, mit der wir auf der Learn-
tec, Europas groRter Messe fir digitale
Bildung, Anfang Juni gesprochen haben.
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Angst als Kompetenz
Sieben Mythen ber Furcht

Sie gilt als Haupthindernis in Verande-
rungsprozessen und als Zeichen von
Schwache — in der Unternehmenswelt
hat Angst einen schlechten Ruf. Dabei
kann das Gefiihl gerade in Organisatio-
nen extrem wertvoll werden. Dass dies
kaum bekannt ist, liegt nach Meinung
der Organisationsentwicklerin Tanja Ge-
rold vor allem an popularen Mythen tber
Angst, die den Blick auf ihre produktive
Seite versperren.
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\\1 Nachhaltig informieren: Seit Juni
2021 sind Unternehmen in Deutsch-
land ab einer bestimmten GroRe
verpflichtet, menschenrechtliche und
umweltbezogene Risiken in ihren Lie-
ferketten zu identifizieren und darauf
zu reagieren. Damit Unternehmen hier
auf dem neuesten Stand bleiben, gibt
es jetzt eine neu gestaltete Website
des Bundesministeriums fir Arbeit
und Soziales. Darauf finden sich
Informations- und Unterstlitzungs-
angebote zu allen Themen der nach-
haltigen Unternehmensfiihrung. Link:
www.csr-in-deutschland.de

\\“ Nachhaltig besteuern: Statt Steu-
ersenkungen winschen sich junge
Flhrungskrafte unter 40 Jahren eher
Unterstltzung beim Wechsel auf nach-
haltige Energien. Das ist das Ergebnis
einer Umfrage der Wirtschaftsjunioren
Deutschland, fir die 1.323 Mitglieder
des Verbands befragt wurden. Im-
merhin drei von vier Befragten waren
bereit, fir mehr Nachhaltigkeit auf
kurzfristige Entlastungen bei der Ener-
gie- und CO2-Steuer zu verzichten.

\\“ Nachhaltig digitalisieren: Wie nach-
haltig sind die Digitalisierungsprozesse
grolber Unternehmen? Dieser Frage
ging Silke Niehoff vom Institute for
Advanced Sustainability Studies nach,
indem sie die Nachhaltigkeitsberichte
von 20 DAX-Unternehmen sowie zwolf
Interviews mit Unternehmensvertretern
untersuchte. Das Ergebnis: Nur drei
Prozent der genannten Digitalisierungs-
maflnahmen deuten auf ein starkes
Nachhaltigkeitsverstandnis hin, 41 Pro-
zent auf ein mittleres und 45 Prozent
auf ein schwaches. Unternehmen, die
Digitalisierung fir eine nachhaltige Ent-
wicklung nutzen, kénnten laut Niehoff
als Vorbild dienen, wenn sie ihre Bem(-
hungen sichtbarer machen. nir

Arbeitsplatzgestaltung

Eigener Arbeitsbereich wichtiger als

Homeoffice

Nachdem viele Mitarbeitende in
den vergangenen zwei Jahren von
zu Hause aus gearbeitet haben,
winschen sie sich fiir die Ruck-
kehr ins Biiro einen fest zugewie-
senen Arbeitsbereich — und wéren
dafir sogar bereit, einen Teil ihrer
Homeoffice-Tage zu opfern. So geht
es zumindest 55 Prozent der fast
5.000 Personen aus elf Lindern, die
Steelcase, ein Anbieter von Biiro-
mobeln, fiir eine qualitative Studie
befragt hat. In dieser mussten sich
die Teilnehmenden zwischen zwei
Modellen entscheiden: lieber einen
fest zugeordneten Arbeitshereich und
zwei oder weniger Tage Homeoffice
pro Woche oder drei oder mehr Tage
Homeoffice und dafiir kein fester
Arbeitsplatz im Biiro? Laut der Studi-
enautoren konnte die mehrheitliche

Neue Technologien

Entscheidung fiir das erste Modell
damit zusammenhangen, dass 70
Prozent aller Befragten im Homeof-
fice einen festen Bereich haben, den
sie zum Arbeiten nutzen und einen
solchen nun auch im Biiro nicht mehr
missen wollen. Besonders viel Wert
auf einen eigenen Arbeitsbereich
legen uibrigens Arbeitnehmende aus
China - von ihnen wiirden 77 Prozent
die erste Variante bevorzugen. Mit-
arbeitende aus Kanada und dem
Vereinigten Konigreich entscheiden
sich mit je 60 Prozent eher fir das
Modell mit mehr Homeoffice und
flexiblem Platz im Biiro. Die deut-
schen Arbeitnehmenden stimmen
fast mit dem Durchschnitt Giberein:
53 Prozent wiirden das Modell mit
zugewiesenem Arbeitsplatz wéihlen.

nat

GroRer Bedarf an Weiterbildung
zu Kinstlicher Intelligenz

Die Ubernahme monotoner oder ge-
fahrlicher Arbeiten, die Optimierung
automatisierter Prozesse, die Ent-
stehung neuer Arbeitspldtze — der
zunehmende Einsatz Kiinstlicher
Intelligenz (KI) in der Arbeits-
welt birgt viel Potenzial
und bringt gleichzeitig

viele Verdnderungen

mit sich. Daran, dass

die deutschen Ar-

6%

gen? Kurz gesagt: alle. So stimmen 78
Prozent der Studienteilnehmenden
zu, dass Unternehmen mehr in die
Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden
zum Thema KI investieren miissen.
Ebenso stimmen jedoch 66
Prozent zu, dass der Staat
die Weiterbildung fi-
nanziell férdern
sollte. Und 65 Pro-

zent stimmen wie-

beitnehmenden auf derum zu, dass die
diese Verdnderun- der Deutschen glauben, Beschaftigten selbst
gen gut vorbereitet dass Arbeitnehmende mehr fiir ihre Quali-

sind, bestehen laut
einer reprasentati-
ven Umfrage im Auf-
trag des TUV-Verbands
jedoch Zweifel: Nur sechs
Prozent der 1.000 befragten Perso-
nen aus Deutschland, davon 568 Er-
werbstétige, glauben, dass deutsche
Arbeitnehmende sehr gut darauf
vorbereitet sind. Aber wen sehen
die Befragten in der Pflicht, fiir eine
Qualifizierung im Bereich KI zu sor-

nicht gut auf die Verande-
rungen durch Kl vorberei-
tet sind.

fizierung in diesem
Bereich tun mis-
sen. Letzteres haben
immerhin 28 Prozent der
568 Erwerbstétigen unter den
Befragten innerhalb der vergangenen
zwel Jahre getan. Fur die Zukunft
zeichnet sich ein Aufwértstrend ab: 34
Prozent der Erwerbstétigen planen,
innerhalb der ndchsten zwolf Monate
eine Weiterbildung zum Einsatz von
KI zu besuchen. nat
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Investitionen von Unternehmen

Unternehmen sind

einer Studie zufolge
bereit, fur ihre Perso-
nalentwicklung und
Mitarbeitergewinnung
tief in die Tasche zu
greifen.

Unternehmen geben viel fur

HR aus

Fir HR-Themen nehmen Unterneh-
men aktuell vergleichsweise viel Geld
in die Hand. Das ist eines der Ergebnis-
se des HR-Reports 2022, einer Studie
des Instituts fiir Beschéaftigung und
Employability (IBE) in Zusammenar-
beit mit der Personalberatung Hays.
Daran haben sich 978 betriebliche
Entscheiderinnen und Entscheider
aus der DACH-Region beteiligt, davon
67 Prozent aus Deutschland. Von den
Befragten waren die meisten Fiih-
rungskréfte aus Fachabteilungen (36
Prozent), gefolgt von Mitarbeitenden
ohne Fihrungsverantwortung (29
Prozent), Vertreterinnen und Vertre-
tern von Unternehmensleitungen (17
Prozent) und Fihrungskréften aus
dem HR-Bereich (17 Prozent). Auf die
Frage, in welche Bereiche oder The-
men ihre Organisation besonders stark
investiert, nannten 41 Prozent die
Personalentwicklung und 40 Prozent
die Mitarbeitergewinnung. Die hohen
Ausgaben in dem Bereich diirften vor
allem mit dem Fachkraftemangel zu-

sammenhéngen, heifdt es im Report.
Aufdem Spitzenplatz der Investitionen
steht iibrigens die Digitalisierung mit
57 Prozent, gefolgt von Prozessopti-
mierung (51 Prozent). Das konnte laut
Studie auf die Corona-Krise zuriickzu-
fithren sein, durch die vieles schneller
umgesetzt wurde als urspriinglich
geplant. Auffallend ist das schwache
Abschneiden der im Moment breit
diskutierten Themen Agilitdt, Diversi-
tat und CO2-Neutralitdt. Ein Blick auf
die Beweggriinde der Unternehmen
bestétigt: Obwohl Themen wie Klima-
wandel und der gesellschaftliche Wer-
tewandel derzeit 6ffentlich im Fokus
stehen, geht es Unternehmen bei ihren
Investitionen doch eher um harte
Fakten. Die Steigerung von Effizienz
(41 Prozent) und Effektivitit (38 Pro-
zent) wird dementsprechend deutlich
héufiger genannt als die anderen zur
Auswahl stehenden Aspekte, darunter
etwa Nachhaltigkeit (29 Prozent) und
Soziale Verantwortung (26 Prozent).

nir

Die grofAten Investitionsbereiche von

Unternehmen

Top Ten:
57%
Prozessoptimierung

Personalentwicklung

30

Mitarbeiterbindung

VDI Wissensforum

... mehr als

Technik

Finden Sie lhre
Weiterbildung auf

Strategieentwicklung Produktentwicklung

Mitarbeitergewinnung Anpassung Organisationsstrukturen

Quelle: www.managerseminare.de; HR-Report 2022 des Instituts flr Beschaftigung und Employability (IBE)
und Hays, 2022

www.vdi-wissensforum.de/mat
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\\1 Mangel beim Datenschutz:
,123456" — das ist das meistgenutzte
und offenkundig nicht sehr sichere
Passwort von Fuhrungskraften und
Geschéaftsfiihrern. Wahrscheinlich nicht
ganz uneigennitzig hat das Nordpass,
Anbieter eines Passwort-Manage-
ment-Systems, in Zusammenarbeit mit
unabh&ngigen Spezialisten fir Cyberse-
curity herausgefunden. Laut der gemein-
samen Analyse schafft es ,password"
auf den zweiten und ,12345" auf den
dritten Platz der Top-Passwarter von
CEOs und Co. Solche Mangel bei der Ab-
sicherung von Daten seien oft der Grund
fur Datenlecks, so die Studienautoren.

\\“ Skepsis beim Datenschutz: Was
den Schutz personlicher Daten angeht,
haben viele Bewerbende Bedenken.
Das zeigt eine Studie der Konigsteiner
Gruppe mit 1.000 Teilnehmenden.

Am schlechtesten kommen Startups
weg — bei ihnen sind 34 Prozent der
Befragten sehr und 50 Prozent leicht
skeptisch, dass alles datenschutzkon-
form vonstattengeht. Uber alle Unter-
nehmenstypen hinweg wiinschen sich
23 Prozent aller Befragten, dass ihre
Daten sofort nach dem Prozess wieder
geloscht werden, 24 Prozent geben
dafiir einen Monat Zeit und 20 Prozent
finden drei Monate noch in Ordnung.

\\1 Schulungsbedarf beim Daten-
schutz: Vier Jahre sind inzwischen
vergangen, seit die EU 2018 die Daten-
schutz-Grundverordnung (DSGVO) ein-
gefiihrt hat — und weiterhin scheint es
diesbeziiglich einiges an Schulungsbe-
darf zu geben. Darauf lassen zumindest
Daten des Bildungstechnologieunter-
nehmens Skillsoft schlieBen, auf dessen
Lernplattform Percipio 2021 Kurse zur
DSGVO immer noch unter den Top 10
landeten. Besonders gefragt sind dem-
nach DSGVO-Kurse, die sich mit Compli-
ance beschéftigen. nat

Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen

Wo es bei der Digitalisierung hakt

In vielen Unternehmen geht es mit der
Digitalisierung noch immer nur schlep-
pend voran. Diese Erkenntnis hat das
Fraunhofer-Institut fiir Produktions-
technik und Automatisierung (IPA) und
das Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation (IAO) dazu
bewogen, eine Expertise zum Thema
»Blinde Flecken in der Umsetzung von
Industrie 4.0“ vorzulegen. Darin gehen
sie unter anderem auf die Griinde ein,
die Unternehmen an der Umsetzung der

Leadership Review 2021

digitalen Transformation hindern -
etwa: fehlender Startimpuls fiir Digi-
talisierung, mangelnde Strategiefdhig-
keit, interne Umsetzungsprobleme,
Fachkréaftemangel und unzureichende
externe Rahmenbedingungen. Wie
Unternehmen diese Hindernisse be-
waltigen kénnen, zeigen die Autoren
anhand verschiedener Handlungs-
empfehlungen auf. Kostenlos herun-
tergeladen werden kann die Expertise
unter bit.ly/30csMKg. sla

FUhrungskrafte blicken auf ein
erfolgreiches Jahr zurtick

Digitalisierung, Klimawandel, Pande-
mie — dass 2021 kein einfaches Jahr
fir Unternehmen war, diirfte wenig
erstaunen. Umso erstaunlicher ist es,
dass mehr als die Hélfte der Fiihrungs-
krafte trotzdem auf ein erfolgreiches
Jahr zurtickblicken. Zu dieser Erkennt-
nis ist das Managementberatungs-
unternehmen Atreus in einer Studie
unter rund 1.000 Fiihrungskraften
gelangt. Die meisten Unternehmen
scheinen somit die Herausforderun-
gen, die das vergangene Jahr an sie

Leadership-
Herausforderungen
2022

L1 I

Talentmanagement

a

Digitalisierung

e

Unternehmenskultur

&

Restrukturierung

€20 |

Weiterentwicklung der Mitarbei-
tenden

Quelle: www.managerseminare.de; Studie ,Lea-
dership+" der Managementberatung Atreus
GmbH, n=1.032 Flihrungskrafte, 2022

gestellt hat, gemeistert zu haben. Und
davon gab es nicht wenige: vor allem
die Aufrechterhaltung der Lieferket-
ten — eine Aufgabe, die durch globale
Lieferverzégerungen und Engpéasse
nicht leicht zu bewéltigen war - hat
Fihrungskraften zugesetzt. Rund 35
Prozent von ihnen geben das Supply
Chain Management als grofite Leader-
ship-Herausforderung des vergange-
nen Jahres an. Doch auch die Star-
kung des durch Homeoffice, Remote
Meetings und Co. in Mitleidenschaft
gezogenen kollegialen Zusammenhalts
sowie die operative Restrukturierung
erlebten knapp ein Drittel bzw. ein
Viertel der Fithrungskréfte als beson-
ders herausfordernd. Ein Grund dafiir
konnte sein, dass das ,,New Normal“im
Sinne einer hybriden Arbeitsorganisa-
tion in vielen Unternehmen noch nicht
vollstdndig Einzug gehalten hat. Und
genau daran wollen viele Fithrungs-
krafte 2022 arbeiten. Ihr Plan: unter
anderem flexible Arbeitszeiten im
Homeoffice und im Biiro einfiihren,
gezielte Prasenztage im Biiro festle-
gen und TeambuildingmafSnahmen
durch Events wie etwa Offsite-Veran-
staltungen organisieren. Der positive
Nebeneffekt dabei: Auf diese Weise
wird auch die Unternehmenskultur
gestarkt, die von den Befragten neben
dem Talentmanagement und der Di-
gitalisierung als die grofite Heraus-
forderung fiir 2022 angesehen wird.

sla
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Eventticker

Weiterbildung
einfach finden

Zukunft Personal Europe

Was zeichnet die Arbeitswelt von morgen aus? Wie funktioniert New Learning?
Woraufist beim Talentmanagement zu achten? Antworten auf HR-Fragen wie diese
liefert die Messe Zukunft Personal vom 13. bis 15. September 2022 in Kéln. Eines
ihrer Versprechen: ,,All the Know-how, so you know how.“ Vermittelt wird die-
ses Know-how in Themen wie Big Data, neues Fiihren, sinnstiftendes Arbeiten
und Demografie als Chance z.B. in Paneldiskussionen, Workshops und Keynotes.
Als Speaker dabei sind etwa Karlheinz Schwuchow, Professor filir Internationales
Management, und Samir Ayoub, Geschéftsfithrer von designfunktion. Auch der
personliche Austausch kommt nicht zu kurz - etwa an den Stdnden der rund 700
Aussteller oder beim Event HR.Motion am ersten Messeabend.

& Preis: One-Day-Ticket 95 Euro, All-Day-Ticket 150 Euro. Mitglieder von managerSe-
minare kdnnen bis zu finf Freikarten nach Log-in unter www.managerseminare.
de oder per Mail an abo@managerseminare.de anfordern. Weitere Infos zur ZPE:
bit.ly/3a9fnnY

GSA Convention

Unter dem Motto ,,Sprezzatura!“
— italienisch fiir die Fahigkeit,
etwas Schwieriges mit scheinba-
rer Leichtigkeit zu tun - begeht
die German Speakers Association
(GSA) ihre diesjahrige Conven-
tion. Vom 8. bhis 10. September
2022 soll sich in Stuttgart alles um

Wenn sich die Speakerszene zur . .
alljahrlichen GSA Convention trifft, das Speaker Business on stage, Rund 100.000 Seminare,

online und offline drehen. Neben .
Dauerbrennerthemen wie Marke- E-Learnings un d
ting und Biihnenprésenz stehen Fernleh rgén ge

dieses Mal auch Virtual Reality, hybride Vortriage sowie das Metaverse auf der
Agenda. Letzteres thematisiert Digital Marketing Experte Collin Croome in seinem
Workshop und erortert, wie es unsere Art zu leben und arbeiten verdndern wird.

herrscht ausgelassene Stimmung.

@ Preis: GSA-Mitglieder 699 Euro; Kooperationspartner 999 Euro; Nichtmitglieder
1.249 Euro (jeweils zzgl. MwSt.). Weitere Infos unter bit.ly/3HbhHXP

tools+tipps — Der Methodenkongress

»Change“ lautet das Leitthema der Erstauflage von tools+tipps — Der Metho-
denkongress, einer neuen Veranstaltung aus dem Hause managerSeminare. In
den Design Offices am Mediapark in Koln geht es am 29. September 2022 um
analoge Interaktion, persénliche Begegnung und Tools, die vor allem in Prasenz
ihre Wirkung entfalten — schliefllich hat auch das klassische Seminarsetting
weiterhin seine Daseinsberechtigung. Die von Fachbuchautoren und Tool-Ex-
pertinnen vorgestellten Methoden decken eine grofie Bandbreite ab: So stehen
etwa Workshops zu Impact-Techniken, Selbsterfahrungstools und Methoden aus
der angewandten Improvisation auf der Agenda.

@ Preis: bis 31. Juli Friihbucherpreis fir Mitglieder von managerSeminare 349 Euro,

fir Nichtmitglieder 449 Euro (jeweils zzgl. MwSt.). Bei zusétzlicher Buchung von Se m i narma l—-kt d e

Cube — Das Visu-Event am Folgetag gibt es 20 Prozent Rabatt. Weitere Infos . : ;
unter www.managerseminare.de/veranstaltungen/tools-tipps Die Weiterbildungsplattform
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6%

... der Fiihrungskrafte glauben, dass bei
ihnen im Unternehmen gut kommuniziert
wird, warum Verdnderungen notwendig
sind. Das geht aus einer Studie des
Instituts der deutschen Wirtschaft in Zu-
sammenarbeit mit Stepstone, New Work
SE und dem Beratungsunternehmen
Kienbaum hervor. Uber 3.600 Beschéf-
tigte und knapp 1.500 Fihrungskrafte
wurden nach ihren Erfahrungen mit
Transformationsprozessen in den ver-
gangenen zwei Jahren befragt. Demnach
sieht die Mehrheit der Flihrungskréfte ihr
Unternehmen auf einem guten Weg —
nicht nur bei ihrer Veranderungskommu-
nikation. So gaben rund 55 Prozent von
ihnen an, dass in ihrem Unternehmen

an der Verbesserung der Fehlerkultur
gearbeitet wird. Fast jede zweite Fiih-
rungskraft sagt, dass ihr Unternehmen in
Weiterbildung investiert (rund 49 Pro-
zent), um Mitarbeitende auf veranderte
Anforderungen vorzubereiten. Und rund
46 Prozent halten die Gestaltungsmdg-
lichkeiten ihrer Beschaftigten bei Veran-
derungsprozessen flr ausreichend. Ganz
so gut, wie die Fihrungskrafte glauben,
scheint die Transformation ihrer Un-
ternehmen jedoch nicht abzulaufen.

3%

... und damit deutlich weniger als die
Halfte der Beschaftigten stimmen eher
oder voll zu, dass die Notwendigkeit von
Veranderungen gut erklart wurde. Nur
rund 42 Prozent nehmen eine gestéarkte
Fehlerkultur wahr. Auch ihre Férder-
maglichkeiten sehen die Beschéftigten
kritischer: Rund 37 Prozent geben an,
dass ihr Unternehmen in Weiterbildung
investiert, und nur rund 29 Prozent sehen
ausreichend Mitgestaltungsmaglichkei-
ten. Diese Diskrepanz zeigt laut Studie,
dass Fiihrungskrafte im Transformati-
onsprozess starker auf ihre Beschaftigten
zugehen sollten. nir
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Foto: Ron Lach / Pexels

Einer Studie zufolge sind
die Deutschen bereit, mehr

flir Produkte von gesell-
schaftlich engagierten
Unternehmen auszugeben —
vor allem fir Kleidung.

Corporate Social Responsibility

Gesellschaftliches Engagement wird
zum Wettbewerbsfaktor

Engagement fiir gesellschaftliche The-
men wird in Deutschland zu einem
immer wichtigeren Verkaufsargu-
ment. Diesen Schluss legt zumindest
eine Studie der Beratungsunterneh-
men Wider Sense und Influence SG
nahe, die 2021 zum zweiten Mal
durchgefiihrt wurde. Befragt wurden
1.000 Personen in Deutschland. Von
denen sind 57 Prozent der Ansicht,
dass sich die Anbieter von Produkten
und Dienstleistungen, von denen sie
etwas kaufen, gesellschaftlich enga-
gieren sollten (14 Prozent vollstandige
Zustimmung, 43 Prozent teilweise
Zustimmung). Firmen-Engagement
fiir soziale Zwecke allein reicht vielen
Verbraucherinnen und Verbrauchern
jedoch nicht mehr aus. So antworteten
auf die Frage, ob Unternehmen auch
eine soziale oder politische Haltung
einnehmen und sich aktiv dafiir ein-
setzen sollten, 45 Prozent mit ,Ja“ (11
Prozent vollstdndige Zustimmung, 34

Arbeitsplatzwahl

Prozent teilweise Zustimmung). Viele
Konsumentinnen und Konsumenten
sind auch bereit, fiir die Produkte
engagierter Unternehmen mehr zu
zahlen. Fiir ein Getrank, das auf dem
Etikett mit einem guten Zweck wirbt,
wiirden 54 Prozent der Befragten
mehr ausgeben als fir ein Getrank
ohne diese Angaben —das sind 17 Pro-
zent mehr als im Vorjahr. Bei Kleidung
ist die Investitionsbereitschaft sogar
noch grofier: 67 Prozent wiirden hier
mehr zahlen, was einem Anstieg von
fast 30 Prozent im Vergleich zu 2020
entspricht. ,Die Menschen wollen
vermehrt wissen, wie sich ein neues
Produkt oder eine Dienstleistung auf
Umwelt und Gesellschaft auswirken®,
erklart Michael Alberg-Seberich, Stu-
dieninitiator und Geschéftsfithrer von
Wider Sense. Besonders wichtig sind
den Deutschen laut Studie die Bereiche
Umwelt, Tiere und Klimaschutz.

nir

Einkommen verliert als Jobkriterium

an Bedeutung

Ein gutes Einkommen ist nur noch
fir jeden flinften Beschéftigten welt-
weit das wichtigste Jobkriterium.
Das ist eines der Ergebnisse einer
Studie der Unternehmensberatung
Bain & Company, fiir die weltweit
20.000 Arbeitnehmerinnen und -neh-
mer befragt wurden, darunter 2.000
aus Deutschland. Zwar reicht die
22-prozentige Nennung noch fiir den
Spitzenplatz unter den Jobkriteri-
en, allerdings bedeutet dieser Wert
auch, dass eine deutliche Mehrheit
mittlerweile andere Prioritdten im Job
setzt. So wiinschen sich 15 Prozent vor
allem eine interessante Tatigkeit—den

deutschen Befragten ist das sogar fast
so wichtig wie ihr Gehalt. Eine sichere
Anstellung (13 Prozent) sowie flexible
Arbeitszeiten (12 Prozent) stehen welt-
weit ebenfalls hoch im Kurs. Dariiber
hinaus spielt fiir viele das Zwischen-
menschliche eine zentrale Rolle: Eine
gute Beziehung zu ihren Kolleginnen
und Kollegin hat immerhin fiir zehn
Prozent oberste Prioritdt. Neun Pro-
zent legen auflerdem grofien Wert
auf ihre personliche Weiterbildung
und Entwicklung. Kriterien wie ein
hohes Ansehen (drei Prozent) sind den
Beschéftigten im Vergleich weniger
wichtig. nir
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@ New Work Tools

Das Internet bietet eine unglaubliche Fiille an Informationen. Die relevan-
testen zu finden, ist aufwendig und zeitraubend. Gut, dass es intelligente
Helferlein gibt, um die Flut nach personlichen Interessen zu filtern. New-
Learning-Experte Jan Foelsing stellt eins vor. Refind.

Refind ist eine Content-Discovery-Plattform, die tag-
lich Zehntausende Quellen im Web durchsucht und,
. zugeschnitten auf indivduelle Interessen, die sieben
wichtigsten Inhalte herauspickt. Es dient damit als eine
Art Informationsfilter oder auch ,Guten Morgen Briefing”
zum gezielten Verfolgen von Fachthemen.

Selbstmanagement < -—0—0—-—- > Team-Kollaboration
Arbeiten < -—-—9—0—- > Lernen
Interoperabilitat <._._._._. > Datensicherheit

Funktionsumfang < -—-—0—-—0 > Einfachheit

Alternativen: Nuzzel, Newslit, TweetShelf, Google Alerts, Pinterest

Worin ist das Tool gut?

Refind ist ein bemerkenswert ergiebiges Tool, wenn es darum geht, auf dem
Laufenden zu bleiben, ohne dabei in der Datenflut zu ertrinken. Refind macht
es moglich, mit geringem Aufwand Themen zu folgen, die einen besonders
interessieren — darunter auch solche wie ,Future of Work“ oder ,,Company
Culture“. Man kann zudem auch anderen Refind Usern folgen, um sich von
deren Interessen inspirieren zu lassen. Das Tool durchforstet nach den eigenen
Vorlieben eine Vielzahl von Medien und Blogs und stellt jeden Tag eine Auswahl
zusammen. Die besten Online-Fundstiicke konnen in Listen gespeichert werden.
Indem man angibt, wie gut einem ein Vorschlag gefallen hat, lernt das System
die individuellen User-Bediirfnisse besser kennen und verbessert dadurch seine
tiglichen Vorschlédge. Uber speziell kuratierte ,Deep Dives“ kann man zudem
immer tiefer in ein Thema einsteigen.

Was ist nicht ideal?

Ein kleiner Nachteil ist, dass vor allem englischsprachige Quellen vorgeschla-
gen werden. Refind besitzt auflerdem einige tiber das Filtern und Kuratieren
hinausgehende Optionen wie das Erstellen von Notizen, die Vergabe von Tags,
die Option, sich Inhalte vorlesen zu lassen. Sie sind zwar prinzipiell niitzlich,
aus Usability-Sicht lassen sie aber etwas zu wiinschen tibrig. Allerdings ist dies
Jammern auf hohem Niveau, da das Tool ansonsten gut designt ist.

Fir wen ist es besonders interessant?

Fir alle Wissensarbeitenden, Content Creators oder Menschen mit vielen unter-
schiedlichen Interessen ist Refind ein wahrer Segen. Vor allem die Chance, sich
damit viele aktuelle und auch unbekannte Quellen zu erschliefsen, macht es zu
einem wertvollen Helfer in Fachdiskursen.

@ Refind ist kostenlos nutzbar. Zwar gibt es eine Premiumversion fiir umgerech-

net knapp 9,50 Euro, welche Vorteile sie hat, wird jedoch nicht erklart.
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Online-Teamhacks

Impuiseund Tools i

die Online Zusammenarbet

Als eBook
oder Buch

+26 editierbare

Arbeitshilfen & Vorlagen

Online-Teamhacks

Impulse und Tools fiir die
Online-Zusammenarbeit

Arbeiten von {iberall, Digitalisierung der
Zusammenarbeit, New Work, New Normal
— die Arbeitswelt ist mitten im Wandel.

Gerade in der digitalen Zusammenarbeit
gibt es besondere Herausforderungen,
die neue Losungen brauchen. Berater,
Trainerinnen, Coachs, Moderatorinnen
und Fiihrungskrafte bekommen dafiir
praxiserprobte und einfach umsetzbare
Hacks als schnelle Impulse oder Tools
mit  Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen  an
die Hand. Bearbeitet werden zehn team-
relevante Fokusthemen wie Onboarding,
Zusammenarbeit, Wissensmanagement,
Kompetenzentwicklung oder Homeoffice.

2021, Brigitte Berscheid, Kathrin Strehlau.
272 Seiten + digitale Handouts

eBook 44,90 EUR | Buch 49,90 EUR

eBook nur 24,95 EUR fiir
Mitglieder von managerSeminare

www.managerseminare.de/
th/tb-12104


www.managerseminare.de/tb/tb-12104

@ people & projects

Screenshot: Youtube

Fritz B. Simon (u.l.) und Friedrich Glasl (o.r.) im

von Andreas Winheller (Verhandlungsperformance
Consulting) und Gesine Otto (Sozialagentur komm-
struktiv) moderierten Diskurs zum Ukraine-Konflikt
am 24. Juni 2022.

Zwei Konfliktexperten

uiber Krieg und Frieden

Schwere Waffenlieferungen in die Ukraine - ja
oder nein? Mit dieser Frage setzen sich Politik
und Offentlichkeit seit Wochen auseinander.
Was aber sagen Konfliktforscher zu dem Thema?
Dass auch diese sich nicht unbedingt einig sind,
zeigte ein Zoom-Talk, den der Bundesverband
Mediation e.V. am 24. Juni 2022 veranstaltete.
Uber zwei Stunden tauschten sich die wohl be-
kanntesten Konfliktberater des deutschsprachigen
Raums aus: Organisationsentwicklungsberater
und Life-Achievement-Award-Preistrager Fried-
rich Glasl und Psychoanalytiker und systemischer
Berater Fritz B. Simon. Verkiirzt gesagt, pladierte
Simon fiir die Lieferung schwerer Waffen an die
Ukraine. Nicht um gegen Russland zu siegen,
sondern damit keine der Parteien glauben kann,
irgendwann gewinnen zu konnen. Nur so werde
eine Verhandlung auf Augenhdéhe tiberhaupt
erst wieder moglich. Glasl dagegen sprach sich
fiir Deeskalationsstrategien aus. Seiner Mei-
nung nach gibt es aufier den vom Krieg direkt
Betroffenen global noch zahlreiche weitere,
mitbetroffene ,,Stakeholder*, deren Potenzial
zur Intervention noch nicht ausreichend genutzt
worden sei. Anschauen kann man sich den Talk
im Nachgang unter www.youtube.com/watch?-
v=2MugmkiXvp4.
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Anziehende Arbeitgeber

Die Arbeitgeber-Bewertungsplattform kununu und die ZEIT Ver-
lagsgruppe haben im Juni 2022 erstmals ein neues Arbeitgeber-
siegel vergeben. Ermittelt wurden die ,Most Wanted Employer*
auf der Basis von 4,9 Millionen kununu-Bewertungen. Aus der
Weiterempfehlungsrate, dem Mitarbeitenden-Bewertungs-Sco-
re und der Zahl der Bewertungen wurde ein Ranking in zehn
Uber- und 26 Unterkategorien abgeleitet. Weit vorn im 1.000
Arbeitgeberfirmen umfassenden Ranking: die Cronos Unter-
nehmensberatung GmbH auf Rang sieben. Generell finden sich
unter den vorne Platzierten relativ viele Beratungsunternehmen,
wahrend man, um beispielsweise Weiterbildner zu finden, schon
weiter nach unten scrollen muss - und insgesamt seltener fiindig
wird. Die am hochsten gelistete Weiterbildungsorganisation ist
auf Rang 33 die dispo-Tf Education GmbH, ein privater Bildungs-
tréger fiir das Eisenbahnverkehrswesen. Auf Rang 617 hat es der
Bildungsdienstleister WBS Training AG geschafft.

Vorbildliche Modern Work

Selbstbestimmtes agiles, purposegetriebenes Arbeiten ist ein
internationales Phdnomen. Dem tragen Anna und Nils Schnell
von der Firma Mowomind mit ihrem im Juni 2022 zum zweiten
Mal verliehenen Modern Work Award Rechnung. Der weltweit
ausgelobte Preis ging in drei Kategorien an je drei Gewin-
ner-Firmen. In der Kategorie ,Modern Work Explorer®, in der
Organisationen ausgezeichnet werden, die erste erfolgreiche
New-Work-Experimente durchgefiihrt haben, landete der JPC
Reinigungsdienst aus UK auf dem ersten Platz. Er gibt Mitar-
beitenden tber Schulungen die Moglichkeit, ein hohes Maf$ an
Verantwortung zu iibernehmen und sich in Fiihrungspositionen
zu entwickeln, was in Betrieben der Reinigungsbranche eher
ungewohnlich ist. In der Kategorie ,Modern Work Performer¢,
in der Organisationen ausgezeichnet werden, in denen moderne
Arbeitsweisen schon langer erfolgreich umgesetzt werden, ge-
wann die 6sterreichische Firma Seniorenwohnhaus Nonntal,
deren Teams weitgehend autonom arbeiten. In der Kategorie
»2Modern Work Shaper®, in der Organisationen geehrt werden,
die die Zukunft der Arbeit liber ihre eigenen Firmengrenzen
hinaus verdndern, ist die globale Bewegung Sina Nummer eins
unter den Gewinnern. Unter ihrem Dach wurden bereits 58
Sozialunternehmen gegriindet, die Losungen fir lokale wie
globale Herausforderungen entwickeln. Infos zum Award und
allen Gewinnern unter: modernworkaward.com

Anna und
Nils Schnell
von der

Firma Mowo-
mind bei der
Verleihung
des Modern
Work Award
2022
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Foto: J. Konrad Schmidt / BDVT

Weise Eulen fir kluge und zeitgemaRe
Trainings gab es bei der Verleihung des
Europaischen Trainingspreises des BDVT.

Trainings auf der
Hohe der Zeit

Im Mai 2022 hat der Berufsverband fir Trai-
ning, Beratung und Coaching (BDVT) zum
29. Mal den Europdischen Trainingspreis
verliehen. In der Kategorie Classic Training
gewann Barbara Messer den Goldpreis fiir
ihr Konzept ,,Person als Prozess — wertvolle
Keimzelle fiir den gesamten Wandel“. Die
Weiterbildnerin hat junge Fihrungskréafte
des Energieversorgers EWE AG darin un-
terstiitzt, sich auf einer tiefen persénlichen
Ebene weiterzuentwickeln, um fortan als
»Enfluencer“ den Wandel des Unternehmens
wirkungsvoll begleiten zu kénnen. Den ers-
ten Platz in der Kategorie Pure Online Trai-
ning belegen Inga Geisler und Sandra Dund-
ler von der Live Online Academy GmbH mit
ihrem Konzept ,Menschen online begeistern
mit interaktiven Live-Online-Trainings“. Bei
der TUV Rheinland Industrieservice GmbH
haben Geisler und Dundler 40 Fachgebiets-
leiterinnen und -leiter, die dort als interne
Trainerinnen und Trainer im Einsatz sind,
dazu beféhigt, ihre komplexen Sachverhalte
kiinftig technisch und didaktisch versiert
virtuell zu vermitteln. Gold in der Kate-
gorie Hybrid/Blended Training gab es fiir
Eva-Maria Kraus und Manuela Kénig von
Newview sowie Alexander Bernhard von der
Swan GmbH fiir ihr Konzept #sogehthybrid.
Im Rahmen eines Blended-Learning-Kon-
zepts wurden Fiihrungskréafte der SWAN
GmbH auf eine Lernreise geschickt, auf der
sie sich neue Fithrungskompetenzen fiir
hybride Arbeitssettings aneigneten. In der
Kategorie Tools fiir Training und Co. ging
der Goldpreis an Dirk Scheffer, Inhaber von
accuo Training + Consulting Scheffer und
Partner, sowie die Rasenreich GmbH, fiir die
von Scheffer entwickelte Corpus-Methode,
die Denkblockaden in Verdnderungsprozes-
sen aufbrechen will.
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Handlungsempfehlungen fir Hybrid Work

Wissenschaftler des Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
IAO haben gemeinsam mit 230 Expertinnen und Experten aus 20 Partnerunter-
nehmen Handlungsmodelle fiir die hybride Post-Corona-Arbeitswelt entwickelt.
Eine Frage, die in ihrem agilen Innovation Hub zwischen Juli und Dezember
2021 behandelt wurde, war etwa die, was Arbeitnehmende mit der durch
Remote-Arbeit eingesparten Zeit tun konnen. Ein Szenario: Die gewonnene
Zeit konnte anteilig fir die Teilnahme an virtuellen Weiterbildungsangeboten
genutzt werden, mit dem Nebeneffekt, das Innovationsgeschehen im Unter-
nehmen zu stérken. Die Biiroinfrastruktur identifizierten die Projekttrager als
Schlisselfaktor einer hybriden Arbeitszukunft —und entwickelten die Idee, mit
Buchungssystemen fiir Arbeitspldtze und -rdume fiir eine hohe, auch fach-und
funktionstibergreifende Begegnungswahrscheinlichkeit zu sorgen. Im Herbst
2022 wird die zweite Runde des Hub starten. Infos unter bit.ly/3ymW3v].

Entwicklung, aber wohin?

Beim Kongress New Work Ex-
perience 2022 feierte er Vor-
premiere, im Herbst 22 soll er
einer breiteren Offentlichkeit
zuganglich gemacht werden.
Die Rede ist von ,,Work in Pro-
gress“, dem neuen Dokumen-
tarfilm von Kristian Grind-
ling. Aufgehingt an einem
experimentellen Setting (der
Weiterbildungsanbieter Haufe
Akademie ermdglichte zwi-
schen 2016 und 2018 fiinfzehn
Personen Weiterbildung ohne
Limits) entwickelte Griindling seinen Film weiter zu einem nachdenklich
machenden Dokument der Schwierigkeiten des Menschen, sich in der moder-
nen Lebens- und Arbeitswelt zu verorten: Was ist eigentlich Erfolg? Was ein
gelingendes Leben? Zu diesen Fragen kommen auch Arbeitsweltvordenker
wie Jutta Rump, Lars Vollmer, Tim Leberecht, Gunter Dueck und Michael
Andrick zu Wort.

Wohin geht die Reise im Leben? Diese
Frage wird flr einige Protagonisten im
Film ,Work in Progress" immer wichtiger.

Ausgezeichnete neue Arbeit

196 Einreichungen, 12 Gewinner — und der Eindruck, dass aktuell eine ,,Un-
ternehmenskultur-Revolution in vollem Gange“ ist. So driickte es CEO Petra
von Strombeck anlésslich der neunten Verleihung der New Work Awards
aus. Vergeben wurde der Preis fiir innovative Arbeitskonzepte am 20. Juni
2022 von Strombecks Firma New Work SE im Rahmen des Kongresses New
Work Experience in Hamburg. Es gab vier Kategorien (New Work Game-
changer, New Work Teams, New Work Companies und New Work Public
Institutions) und in jeder davon mehrere Erstplatzierte. Als Einzelpersonen,
die durch ihr Tun ,Signifikantes zur New Work-Debatte oder -Entwicklung
beitragen®, die also Gamechanger sind, wurden diesmal die Goldaktivistin Guya
Merkle, der Griinder der UHLALA Group Stuart Bruce Cameron und Coach
Vanessa Jobst-Jurgens ausgezeichnet. Merkle setzt sich mittels der kreativen
ErschliefSung alternativer Rohstoffquellen gegen die zerstdrerische Praxis
des Goldabbaus ein, Cameron fiir eine LGBTIQ+freundliche Arbeitskultur
und Jobst-Jurgens dafiir, neues Arbeiten in der auf den ersten Blick wenig
New-Work-verddchtigen Baubranche zu etablieren. Alle Gewinner- und
Finalistenkonzepte unter nwx.new-work.se/award22.
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t's just another manic Monday - I

wish it was Sunday — Cause that's

my fun day.“ Kommen Ihnen diese
Lyrics aus den 80er-Jahren bekannt
vor? Wiirde ihr Urheber, Prince, noch
leben, er hétte auch der Erfinder eines
topaktuellen Chart-Hits namens Focus
Friday sein kénnen. Schon vor fast 40
Jahren schien das Musik-Genie die
Auswiichse der Arbeitswelt erahnt
zu haben, als er mit ,Manic Monday*“
einer befreundeten Band zu Welt-
ruhm verhalf. Prince wére mit seiner
Arbeitsmoral und dem fordernden
Umgang mit seinen Bands wohl ein
glaubwiirdiger Erfinder moderner
Work-Life-Alliterationen gewesen.
Was hétte er noch alles grofs raus-
bringen kénnen — Evergreens wie
Topic Tuesday, Woke Wednesday oder
Slavish Sunday ...

Nun ist, auch ohne Prince, der Focus
Friday geboren und durch SAP ins
Rampenlicht der New-Work-Biihne
gestellt worden. Europas grofster Soft-
warekonzern rdumt seinen Mitar-
beitenden ,,mehr Freiraum vor dem
Wochenende ein“. Konferenzen, ob
online oder analog, sollen am Focus
Friday nicht stattfinden. Stattdessen
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Spea

rs Corner

,LDer Focus Friday
verbessert nichts”

konnten am letzten Tag der Arbeits-
woche noch dringende Aufgaben vor
dem Wochenende erledigt werden, wie
es Personalchef Cawa Younosi in einer
internen Mitteilung in Worte fasste.

Die Idee des Focus Friday ist im
Grunde der ,autofreie Sonntag der
New-Work-Ara“, wo wir gemiitlich
mit unserem Fahrrad iiber die Arbeits-
autobahn radeln, ohne den ganzen
unterwochigen Schwerlastverkehr
rechts von uns und ohne die licht-
hupenden Chefs links. Einfach mal
Freiraum fiir ruhiges, entspanntes
Arbeiten! Oder will ein Focus Friday
doch eher den Ironman-artigen End-
spurt vor dem Wochenende fordern,
wie Younosis Worte womdgglich auch
erahnen lassen?

Zweifel, mindestens Fragen sind
erlaubt, wenn es um den Focus Friday
geht. Vor allem die Frage, ob eine ver-
ordnete Arbeitsweise pro Wochentag
nicht der Widerspruch schlechthin
zum grofien Wunsch nach Selbstbe-
stimmung ist. Brauchen wir so viel
Struktur und Vorgaben zur Gestaltung
unserer Arbeit? Das erinnert doch an
die viel gescholtene Verbotskultur des
Veggieday: statt mehr Gemiise halt

Foto: Susann Schroter

mehr Fokus. Aber eigentlich ist es ein
trojanisch eingefiihrtes Fleisch- bzw.
Meeting-Verbot, ohne es beim Namen
Zu nennen.

Ohne Zweifel beklagen viele Ar-
beitskrafte der Kategorie ,White Col-
lar“ zu viele Meetings, die sie von
der eigentlichen Tétigkeit abhalten
und die als eine Ursache der zuneh-
menden Entfremdung von der Arbeit
gelten. Aber gerade die Zumutung der
Corona-Zeiten und die anschliefden-
de Riickkehr in alte Arbeitskontexte
haben doch gezeigt, dass wir uns nach
Biiro, nach Kollegen sehnen. Dass wir
den Austausch suchen und es leid sind,
uber streichholzschachtelgrofie Video-
kacheln einen Teamspirit entwickeln
zu sollen. Da erscheint es fast paradox,
dass wir den Austausch suchen, aber
das Meeting meiden.

Doch Meetings haben einen schlech-
ten Ruf als Zeit- und Nervenfresser.
Das allerdings liegt vor allem an ihrer
mangelhaften Umsetzung. In vielen
Unternehmen sind Meetings der Kris-
tallisationspunkt einer ausufernden
Diskussions- und Debattenkultur, in
der man nach dem Motto verfahrt ,Es
wurde schon alles gesagt, nur nicht
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von mir“. Meetings geben sich einen
Anstrich von Demokratie — und deswe-
gen gipfelt in ihnen oft auch die miss-
lungene Umsetzung von New Work.
Dann nidmlich, wenn bei zu vielen The-
men zu viele Leute zu viele Prozesse
miterfinden oder Dinge infrage stellen,
ohne dass dafiir Rollen, Ressourcen
oder gar Kompetenzen vorhanden
waéren. Ist man — gemessen an der
Meeting-Aversion —vielleicht schlicht-
weg genervt, dass nicht einfach einmal
etwas durchgezogen wird, ohne dass
man es zerreden muss? Wenn dem
so ist, wére statt des Focus Friday
allerdings eher eine Revolution von-
noten, die man ,Minimal Meeting*
taufen sollte: eine Besprechung mit
Teilnehmerbegrenzung, Stopp-Uhr,
Smartphone-Verbot, Protokoll und
verbindlicher Ergebnisnachverfol-
gung. Das waére statt eines Focus Fri-
day ein sinnvoller Meeting-Fokus fiir
jeden Tag der Woche, durch mehr
Ergebnisverpflichtung und Verant-
wortungstibernahme.

Man kann die Erscheinung des Focus
Friday aber auch zum Anlass nehmen,
noch grundsétzlicher zu fragen: Brau-
chen wir tatsdchlich Meetings zur
Sachklarung? Oder wollen wir uns
bei diesen Anlédssen im Grunde eher
sozialen Instinkten hingeben? Etwa
um zu sehen, wer mit wem gut kann,
wer welche Standpunkte offenlegt,
wer wie viel Ellenbogen ausfahrt?
Vielleicht liegt das Meeting als ,,Po-
kerrunde mit Charts“ (statt Spielkar-
ten) schlichtweg in der menschlichen
Natur. Aber wenn dem so ist, dann
wiirde man solche Sozialtreffen doch

Ingo Hamm ...

.. war McKinsey-Berater und ar-
beitete danach in einem internati-
onalen Konzern. Heute ist er Pro-
fessor fur Wirtschaftspsycholo-
gie an der Hochschule Darmstadt
und unterstitzt als Berater den
Wandel in Organisationen. Kon-
takt: www.ingohamm.com
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besser gleich in Kantine und Kaffeekii-
che transferieren. Dort wiirden sie auf
die Pausenzeit angerechnet — und es
wirde sich vermutlich klarer zeigen,
wer bereit und willig ist, dafir Zeit
zu investieren.

Ganz nebenbei muss man in punc-
to Focus Friday auch den Branchen-
kontext beriicksichtigen. So mag ein
solcher Tag gut fiir Coder und andere
Desktop-Spezialisten sein, die hoch
konzentriert und teils isoliert arbeiten
miissen, konnen, diirfen. Da macht
es auch keinen Unterschied, ob der
Coder gerade am Firmentisch, am Kui-
chentisch, auf dem Hausboot oder auf
Teneriffa sitzt. Aber die meisten Men-
schen brauchen in ihrem Arbeitsalltag
Struktur, Prozesse und Unterstiitzung
durch Abstimmung und Kldrung im
Kollegenkreis. Wenn dies an einem
Focus Friday plotzlich als Ablenkung
von der ,eigentlichen Arbeit“ gilt, ist
ihnen nicht geholfen.

Motivation bei der Arbeit funkti-
oniert nicht iiber Verbote des Uner-
wiinschten, sondern iiber die Verbes-
serung des Erwiinschten. Es ist nicht
der Veggieday mit dem Vorenthalten
von Fleisch, sondern die gesteigerte
Attraktivitat des Vegetarischen, die
Menschen dazu bringen kann, das
Fleisch wegzulassen. Dementspre-
chend ist es nicht der Focus Friday,
der grundlegende Probleme der Ar-
beitswelt aus dem Weg schafft. Er
ist héchstens ein Signal daftr, dass
offenbar etwas griindlich schieflauft
bei Kooperation und Fiihrung.

Dass sich Mitarbeitende - viel-
leicht zu Recht — einfach mal Ruhe
und Konzentration wiinschen, ist
womdgglich eine normale Reaktion
aufneoprekéare Arbeitsumgebungen
in Form von schicken Grofsraum-,
ah, Coworking-Biiros, die man sich
ironischerweise vor Kurzem (nach
zweijdhrigem Mega-Fokus am heimi-
schen Kiichentisch) noch herbeige-
sehnt hat. Und in einigen Betrieben
mogen Mitarbeitende auch deswe-
gen einen Uberdruss an Meetings
empfinden, weil die Fliihrungskultur
schlecht ist: Wenn der Sinn der Mee-
tings offenkundig darin besteht, einer
Fihrungskraft die Gelegenheit zu

geben, Autoritit und Durchgriff live
uber Insignien und Gesten der Macht
zu demonstrieren.

Vielleicht vermengen sich im Focus
Friday aber auch zwei weitere The-
men, die zweifellos verbessert wer-
den miissen: die Vereinbarkeit von
Arbeit mit allem anderen im Leben
und der Wunsch nach Sinnfindung,
nach personlicher Erfiilllung durch
die Tdtigkeit an sich. Denn, machen
wir uns nichts vor: Die Ungestortheit
von Fokus-Freitagen werden manche
Knowledge Worker auch mehr oder
weniger in Privatheit umwandeln, also
sie der Familie widmen, Einkdufe, Wa-
sche, Rasenmédhen erledigen und dabei
mit ruhigem Gewissen sagen konnen:
»Ich hab‘ trotzdem gearbeitet und war
ja auch erreichbar.“ Ein Phdnomen,
so alt wie das Homeoffice selbst, ob
man es nun als unlauter betrachtet
oder als angesichts der Umstinde
notige Ausflucht. Ist der Focus Friday
vielleicht auch nur eine verdeckte
Scheinlosung fiir das Problem? Auf
jeden Fall brduchte es eine ehrliche
Auseinandersetzung damit, wie viel
wir Uberhaupt arbeiten wollen, ja
miissen, und wie viel Freizeit wir uns
leisten kdnnen. Das ist genauso wie
beim autofreien Sonntag oder dem
aktuell oft diskutieren Tempo-Limit: Es
geht nicht um Spaf$ oder Spafdverzicht.
Es geht darum, wie viele Ressourcen
wir haben und wie wir diese einsetzen,
damit am Ende dabei etwas Gutes
herauskommt.

Bei Blue Collar Workern ist es meist
selbstverstidndlich: Es geht darum,
ein Endprodukt hinzubekommen;
am Ende des Tages muss die Wand
stehen, der Kunde bedient sein. Und
genau das ist es auch, was am Ende
alle zufrieden und gliicklich macht -
die Kunden wie auch diejenigen, die
fir sie arbeiten und hinterher etwas
empfinden, das man Werkstolz nennt.
Auch angesichts dessen ist der Focus
Friday fast ein Hohn. Zumindest dann,
wenn er darauf hinausliuft, dass an
diesem Tag in aller Ruhe neue Kon-
zeptpapiere geschrieben werden, nur
um dann am Montag im Frith-Meeting
wieder zerredet zu werden.

Ingo Hamm
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Toll, ein anderer
macht’s!

Teams sind in. Doch so sehr sie angesagt sind, so sehr haben sie ihre Grenzen.
Oftmals sind sie einem Expertengremium oder einer arbeitsteilig organisierten

Gruppe sogar unterlegen. Statt tiber Teamzusammensetzungen nachzudenken,
sollten sich Unternehmen daher genau liberlegen, wann Teams liberhaupt nétig

sind, sind Dirk Osmetz und Stefan Kaduk liberzeugt.

Preview

» Netzwerke, Gremien &
Co.: Wann ist ein Team ein
Team?

» Lebensgefahrliche Igno-
ranz: Wann nicht auf Be-
kanntes zu setzen ist

» Lose-lose-Situationen:
Teamstrukturen ohne ge-

meinsame Aufgabe

» Gartenarbeit allein —

Strategiearbeit gemeinsam:

Wann es das Team (nicht)
braucht

» Getarnte Ungewissheit:

Wofiir es den zweiten Blick
braucht
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eit Februar 2022 wird man notge-
S drungen wieder taglich mit mili-

tdrischen Themen konfrontiert.
Mit Analogien zwischen Fithrungs- und
Organisationsfragen einerseits und dem
Militdrkontext andererseits ist es so eine
Sache, und doch wollen wir ein Beispiel
aus dem militdrischen Umfeld geben, da
diese Geschichte gut illustriert, was ein
schlagkréftiges Team auszeichnet.

Klug degradiert: Die Situation
entscheidet

Es war einmal eine US-Spezialeinheit im
Vietnamkrieg, die im Vergleich zu ihren
Nachbareinheiten erstaunlich wenig Ver-
luste zu verzeichnen hatte. Dabei war es
nicht so, dass sie geschont worden wére
oder die ungeféhrlicheren Auftrédge bekom-
men hétte. Und dennoch erfiillte sie ihre
Aufgaben erfolgreicher — was auch immer
das in diesem Zusammenhang heifSen mag.
Die vorgesetzten Kommandeure konnten
sich dies nicht erklaren. Erst nach meh-
reren Nachfragen und der Zusicherung,
keine disziplinarischen Folgen fiirchten
zu miussen, selbst wenn man gegen Befehle

und Hierarchien gehandelt haben sollte,
erklédrte sich der Einheitsfiihrer: Nachdem
er den jeweiligen Einsatzbefehl erhalten
hatte, kam die Einheit wie tiblich zur Be-
fehlsausgabe zusammen. Dann jedoch warf
jeder Soldat, vom Fiithrer bis zu den Mann-
schaftssoldaten, sein Dienstgradabzeichen
in die Mitte, und die Gruppe entschied, wer
welche Rolle, wer welche Fiihrungs- oder
Spezialaufgabe im bevorstehenden Einsatz
tuibernehmen sollte. So konnte es durchaus
sein, dass die Hierarchie komplett auf den
Kopf gestellt wurde. Am Ende der Mission
wurde dann eine Nachbesprechung abge-
halten und analysiert, was gut und was
schlecht gelaufen war.

Selbst wenn diese Episode gar nicht
oder nur so ahnlich stattgefunden hat
(trotz intensiver Recherche konnten wir
sie nicht verifizieren): Das Beispiel zeigt,
dass echte Teams erfolgreicher sein kon-
nen als herkdémmliche, arbeitsteilig zu-
sammengestellte Gruppen, in denen die
Fihrungskraft die Befehle gibt und an der
einmal festgelegten Zusammensetzung mit
den entsprechenden - in Friedenszeiten
definierten — Aufgabenbeschreibungen,
festgehalten wird. Offensichtlich geht es
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bei einem Team also darum, die Zusam-
menstellung von Menschen in einer Gruppe
konsequent der Problemsituation und den
jeweils benotigten Fahigkeiten anzupassen.
Diese Erkenntnis bedarf jedoch noch
einer Scharfung, weil derzeit viel von
wechselnden Rollen ein und derselben
Person gesprochen wird, und schon unser
Alltagsverstand nahelegt, dass Aufgaben
von jenen zu erfiillen sind, die diese am
besten beherrschen. Nichtsdestotrotz wird
dartiiber geforscht, wie Teams zusammen-
gesetzt sein mussen, um gut zu funktio-
nieren. So wurde herausgefunden, dass
zum Beispiel eine gleichméaflig verteilte
Interaktion zwischen den Teammitgliedern
wichtig ist, ebenso wie der Frauenanteil in
Teams. Bereits in den 1970er-Jahren hat
Irving Janis das Groupthink-Phédnomen
erforscht. Es zeigt auf, dass Entscheidungen
von kompetenten Spezialisten im Team
schlechter ausfallen, als wenn sie diese
alleine getroffen hatten. Der Grund ist die
Anpassung an die erwartete Mehrheitsmei-
nung. Aus unserer Sicht sind das wichtige
und erhellende Forschungsergebnisse.
Doch fiir die Praxis muss auch die Frage
gestellt werden, ob und wann ein Team be-
notigt wird bzw. ob und wann arbeitsteilige
Einzelkompetenzen zielfiihrender sind.

Noch langst kein Team: Netzwerke,
Gremien & Co.

Doch was ist tiberhaupt ein Team? Seinen
Ursprung hat der Begriff im Englischen und
meinte dort urspriinglich Mannschaft, Ar-
beitsgruppe, aber auch Nachkommenschaft,
Familie und Gespann. Im Organisations-
kontext ist ,Team“ entweder gar nicht oder
héchst unterschiedlich definiert. Dennoch
wird der Begriff inflationdr gebraucht, weil
er flr das Zeitgeméafie jenseits der klassi-
schen Hierarchien steht und gegen Teams
niemand etwas haben kann. Es lohnt jedoch,
den Teambegriff von verwandten Konstel-
lationen, in denen Menschen gemeinsam
Aufgaben 16sen, abzugrenzen.

Es gibt Gruppen von Menschen, die zufal-
lig oder gewollt zusammenkommen. Man

managerSeminare | Heft 293 | August 2022

kann sich in Netzwerken aneinander mal
lose, mal fester zusammenfinden. In einer
Abteilung oder einer Organisationseinheit
kann arbeitsteilig zusammengearbeitet
werden, ebenso wie in losen oder festen
Arbeitsgemeinschaften. Etwas anderes
sind Gremien. Sie werden dann gebildet
und sind im Grunde auch nur dann nétig,
wenn etwas zu entscheiden ist. Die ba-
nale Voraussetzung dafiir ist, dass etwas
Entscheidbares vorliegt, und sei es auch
nur, dass zwischen mehreren definierten
Optionen, die nebeneinander existieren,
abgewogen werden muss.

Aus unserer Sicht ,,verdienen® weder sich
spontan oder geplant formierende Netz-
werke, kooperierende Gruppen innerhalb
der Hierarchie, Arbeitsgemeinschaften
oder eben Gremien das Teamattribut.
Von einem Team lasst sich erst dann spre-
chen, wenn eine Gruppe von Menschen auf
ein Problem trifft, fiir das es zuvor noch
keine Losung gab. Dabei ist es unerheb-
lich, ob das Problem selbstgemacht bzw.
selbstgewdhlt oder von aufien vorgegeben
ist. Teams entfalten aus unserer Erfahrung
ihre Stdrken genau dann, wenn es darum
geht, unsichere und insbesondere unge-
wisse Situationen zu meistern.

Damit sind wir wieder bei unserem Ein-
gangsbeispiel. Die Einheit wurde in dem
Moment zum Team, als nicht klar war, was
auf sie zukam. Im sogenannten Friedens-
betrieb, an den sich der eine oder die an-
dere aus Wehrdienstzeiten noch erinnern
mag, war ein Team nur selten gefordert.
Hier galt es, etwas zu lernen, was andere
zuvor bereits geldst hatten: wie man einen
Panzer fahrt, aus einem Flugzeug springt,
seine Waffe handhabt und wie man im
Verbund mit den anderen Soldatinnen
und Soldaten eine Stellung ausbaut und
dann auch verteidigt. Fur all das ist kein
Team notwendig. Die Herausforderung, so
grofs sie auch sein mag, beschrankt sich
auf die Anwendung von verinnerlichter
Theorie, auf die Umsetzung klarer Regeln
in die Praxis.

Teams jedoch werden erst dann ge-
braucht, wenn, meist bedingt durch den

Von einem Team
lasst sich erst dann
sprechen, wenn
eine Gruppe von
Menschen auf ein
Problem trifft, flr
das es zuvor noch
keine Losung gab.
Es entfaltet genau
dann seine Starke,
wenn es darum
geht, unsichere und
iInsbesondere unge-
wisse Situationen zu
meistern.

Q

Den Beitrag gibt es
auch zum Héren:
www.managerSeminare.de/
podcast
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Reflexionsfragen

Fragen, die Sie mit ,Ja"“ beantworten sollten, wenn Sie den Teamgedanken
ernst nehmen wollen:

» Hat man es mit Problemen zu tun, deren Losungen gepragt sind von
Ungewissheit?

» Konnen die Aufgaben des Teams nur gemeinsam gelost werden?

» Akzeptiert man, dass jedes Team zunachst einmal ineffizienter ist als
eine arbeitsteilige Organisation in Gruppen?

» Hat man Flhrungsstrukturen geschaffen, in denen nicht der oder die
Einzelne gefiihrt werden, sondern das Team? Glauben Fihrungskrafte,
Einzelne fihren zu missen?

» Wird bei manchen operativen Themen, die eigentlich in einzelnen ,Gar-
ten” gelost werden konnen, Zusammenarbeit in einem Quasi-Team pro-
voziert, um gemeinsam einer bislang nicht erkannten Komplexitat des
Problems auf die Spur zu kommen?

» Ist man bereit, in das Coaching der Teams zu investieren — und auch in
diesem Sinne sinnvoll zu ,verschwenden"?

Quelle: www.managerseminare.de; Stefan Kaduk und Dirk Osmetz
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Feind, aber auch in Situationen der Amts-
hilfe bei einer Flutkatastrophe, Situationen
entstehen, die von Unsicherheit oder Unge-
wissheit gepragt sind. Dessen waren und
sind sich viele Militérs tibrigens bewusst.
So sagte Helmuth Graf Moltke bereits Ende
des 19. Jahrhunderts: ,,Kein Plan iiberlebt
die erste Feindberithrung.“ Und formal gibt
es in der Bundeswehr seit ihrer Grindung
das Prinzip des Fithrens nach Auftrag. Das
bedeutet: Es wird ein zu erreichendes Ziel
definiert, und es bleibt den Soldaten in der
Situation vor Ort iberlassen, wie es erreicht
wird. Anders als beim Fiihren nach Befehl:
Hier wird geméif$ Vorabbefehl festgelegt, wie
genau jeder Einzelne vorzugehen hat. Wie
schwierig es ist, dieses sinnvolle Prinzip
des Fiihrens nach Auftrag auch als Team
umzusetzen, zeigt folgendes Beispiel:

Lebensgefahrlich: Ungewissheit
negieren

Vor einigen Jahren fiihrten wir ein In-
terview mit einem Hauptmann der Kom-

oSt

mando Spezialkrafte (KSK). Er war einer
der ersten KSK-Offiziere, der dieser 1996
gegrindeten Spezialeinheit angehorte.
Die Bundeswehr war bis dahin kaum
einsatzerfahren und kampferprobt. Den-
noch betrat er 1999 mit seinem Trupp als
erster deutscher Soldat den Kosovo, um
dort Verbindung mit den kriegsfithrenden
Parteien aufzunehmen. Die Situation der
Verunsicherung schilderte er uns vor 18
Jahren sehr beeindruckend: ,Wenn ich
an meinen Einsatz zurickdenke, dann
ist dieses Bild geprédgt von Unsicherheit —
auch meiner eigenen. Das liegt vermut-
lich daran, dass die Rationalitdt und die
Logik, mit denen wir im tiefsten Frieden
trainiert worden waren, nur sehr wenig
mit der Realitdt zu tun hatten, auf die
wir stiefSen. Wir wurden immer wieder
mit Situationen konfrontiert, die anders
waren, als wir sie uns im Vorfeld vorge-
stellt hatten. Wir sind auf Kréfte getroffen,
von denen wir nichts wussten und iiber
die wir keine Informationen hatten. Auf
einmal waren Banden da, die aus Albanien
in das Land kamen und pliinderten und
eine viel groflere Bedrohung als die Ser-
ben oder die UCK darstellten. Zusétzlich
prasselten auf uns Informationen ein,
die niemand zuordnen konnte; es war
unmoglich, wichtige von unwichtigen zu
unterscheiden. Bedngstigend war, wie die
Fihrung an den antrainierten Mustern
festhielt, die eigenen Entscheidungen aus
einer theoretischen Brille heraus fallte,
sich aus meiner Sicht nicht flexibel auf
die andere Realitét einstellen konnte und
wollte. Typisch war das Zurtickziehen der
oberen Fiihrung auf Kleinstschauplétze,
die man noch handhaben konnte. Man
hat nur noch selektiv wahrgenommen, ich
wiirde sogar behaupten, bewusst selektiv
wahrgenommen.“

Ignoranz: Unbeirrt auf Bekanntes
setzen

Ahnliches sehen wir immer wieder in

Organisationen, auch wenn man es dort
gliicklicherweise nicht mit lebensgefahr-
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lichen Kriegsschauplédtzen zu tun hat und
allein deshalb ein Vergleich mit aller Vor-
sicht zu ziehen ist. Unternehmen sind mit
Unsicherheiten, hdufig sogar mit Unge-
wissheiten konfrontiert. Die Dynamik der
Mirkte fiihrt zu Uberraschungen bzw. die
Mitarbeitenden Isen selbst Uberraschun-
gen aus, mit denen niemand bisher gerech-
net hatte: So sieht man sich auf einmal
mit neuen Wettbewerbern konfrontiert,
Produkte werden substituiert, gesetzliche
Regularien verbieten plotzlich gewohnte
und eingeiibte Verfahren, Kunden orien-
tieren sich neu, Werte verschieben sich,
Technologien veralten. Und auch hier ist
esirritierend, wie sehr Fiihrung an antrai-
nierten Mustern festhdlt. Statt auf die ,Spe-
zialkrafte“ eines Teams zu vertrauen, fahrt
man mit der eingetiibten Gremienlogik
fort. Man sucht nach bekannten Optionen
und entscheidet mit Blick darauf, was in
der Vergangenheit funktionierte, um sich
dann zu wundern, dass die Lésungen mit
der Realitit, auf die sie stofSen, nur sehr
wenig zu tun haben.

Lose-lose-Situationen: Teamstruk-
turen ohne gemeinsame Aufgabe

Und selbst dann, wenn man eine Teamlogik
im Sinn hat und an die problemlésende
Kraft des Kollektivs glaubt, passt haufig
der Rahmen nicht. So wurden zum Bei-
spiel bei einem grofsen Unternehmen im
Dienstleistungssektor Teamstrukturen ein-
gefiihrt, weil man sich von ihnen grofiere
Flexibilitdt und Agilitit erhoffte. Zudem
sollte Teamarbeit zu mehr Mitarbeiterzu-
friedenheit fithren. Jedes Team war sodann
fiir ein Kundensegment zustdndig. Doch
die verschiedenen Kunden des Segments
kauften unterschiedliche Dienstleistungen
ein. Fir jede Dienstleistung wollten die
Kunden einen konkreten und kompetenten
Ansprechpartner und sich nicht etwa an
ein Team wenden. Auch die Mitarbeiten-
den selbst sahen nicht den Mehrwert des
Teams. Sie sahen sich plétzlich mit Kolle-
ginnen und Kollegen zusammengeworfen,
mit denen sie allenfalls an definierten
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Schnittstellen zu tun bekamen, deren
Aufgabe sie aber selbst nicht bearbeiten
konnten. Und selbst wenn das im einen
oder anderen Fall méglich gewesen ware,
fehlte es an den notwendigen Datenschutz-
und IT-Berechtigungen, sich wechselseitig
Zu unterstitzen.

Das Grundproblem auf den Punkt ge-
bracht: Es fehlten der formale Rahmen
und eine gemeinsame Aufgabe, die nur
zu l6sen ist, wenn das Team zusammen-
arbeitet. Stattdessen verlor man Zeit mit
Absprachen, die nur Einzelne betrafen.
Es wurden zunehmende Ineffizienzen
beklagt. Fihrungskréafte griffen auf ein-
zelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu und gaben Einzelanweisungen. Vom
Management wurde nicht das Team, son-
dern die Einzelperson beurteilt. Nur dann,
wenn unangenehme Fithrungsentschei-
dungen anstanden, stand die Erwartung
im Raum: ,Ihr seid doch ein Team, 10st
das Problem gemeinsam.“ Doch dafiir war

i

Mehr zum Thema

» Stefan Kaduk, Dirk Osmetz: Musterbruch — Ubung im Ungewissen.

www.managerseminare.de/MS267AR02

In ungewissen Situationen versagen Planung, Steuerung und Kontrolle.
Das gilt fUr Kriege ebenso wie flir andere Krisensituationen. Doch der

Umgang mit Ungewissheit Iasst sich Uben: durch geplante Experimente.
Weitere Texte des Autorenduos finden sich unter www.managerseminare.

de/Musterbruch

» Klaus Eidenschink, Felix Reiners: Vernetzung auf Leitungsebene -

Lasst uns (k)ein Team sein.
www.managerseminare.de/MS289AR03

Silos aufbrechen und Synergien in crossfunktionalen Teams erschlieRen —

in der kollaborativen Arbeitswelt gilt das als erstrebenswert und ,gesetzt".
Auf den oberen Leitungsebenen kann Teamorientierung jedoch auch mit

(zu) hohen Effizienzverlusten einhergehen. Ein Framework hilft bei der Kla-

rung: Wie viel — und welche Art — von Vernetzung ist wann angezeigt?
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So manches Pro-
blem, das im Modus
einer Alltagsheraus-
forderung angegan-

gen werden kann
und daher eigentlich
kein Team erfordert,

erweist sich erst in
der Reflexion als
komplex. Die Vernet-
zung von Problemen
wird manchmal erst
durch eine zweite
oder dritte Perspek-
tive deutlich.

20

das ,Team“ weder ausgebildet noch hatte
es sich darin iiben kdénnen. Es stellte sich
bei den Mitgliedern das Gefiihl ein, die
Nachteile einer arbeitsteiligen Zusammen-
arbeit mit den Nachteilen der Teamarbeit
vereint zu haben.

Die Suche nach dem Grund: Kognitiv
ist alles klar!

Wie schwierig es ist, den Teamgedanken
im Organisationsalltag zur Realitdt werden
zu lassen, erlebten wir kiirzlich auch in
einer Bank. Eine Abteilungschefin hatte die
Idee, dass die sechs ihr direkt unterstellten
Leitungskréfte zu einem schlagkréaftigen
Kernteam werden sollten. Die Potenziale
der Directs sollten im Zusammenspiel
der individuellen Persénlichkeiten und
Kompetenzen besser genutzt, strategische
Entscheidungen gemeinsam getragen wer-
den. Die Leitungskréfte unterstiitzten die
Absicht der Abteilungsleiterin.

Nun ist es eine Binsenweisheit, dass ein
gemeinsames Nachdenken iiber Themen
unter Nutzung verschiedener Perspektiven
einem isolierten Nebeneinander-Arbei-
ten in Silos vorzuziehen ist. So ergaben
sich aus den narrativen Einzelinterviews,
die wir mit allen Leitungskraften durch-
fiihrten, durchaus Argumente, weshalb
der Aufbau und die Pflege eines Teams
gerechtfertigt sind. Man erwartete sich
beispielsweise weniger Reibungsverluste,
wenn nicht weiterhin parallel an densel-
ben oder dhnlichen Themen gearbeitet
wird - teilweise in Unkenntnis dessen, was
andere Einheiten tun. Oder man erhoffte
sich ganz pragmatisch Effizienzvorteile
durch die sinnvolle Bliindelung adminis-
trativer Aufgaben, die jedes zukiinftige
Teammitglied zu erledigen hat. In einigen
Gesprichen wurde sogar die Uberlegung
angestellt, dass die in der Mitarbeiterbe-
fragung von allen beklagte hohe Belastung,
die offenbar bereits die gesundheitliche
Stabilitdt der Mitarbeitenden gefdhrdete,
auch auf eine mangelnde Zusammenarbeit
zuruckzufiihren ist. Allerdings gewannen
wir als Beobachter den Eindruck, dass

oSt

diesen kognitiven Einsichten gewisse Hiir-
den entgegenstehen miissen — wohl auch
emotionaler Natur.

Gartenarbeit allein — Strategiearbeit
gemeinsam

Im vorliegenden Fall hatte es noch keine
vertiefte Auseinandersetzung mit der
Frage gegeben, welchen wirklichen Vor-
teil sowohl die Teamleitungen als auch
deren Mitarbeitende davon haben, wenn
alle das ,,Big Picture“ im Blick haben und
sich dafiir verantwortlich fithlen. Welche
Themen sollten zwingend gemeinsam
bearbeitet werden — und weshalb und
mit welchem Nutzen? In welchen Fillen
sollte man ehrlicherweise nicht in den
Teammodus wechseln, sondern ganz be-
wusst als Einzelkdmpferin arbeiten? Kann
ein Team, das quer zur hierarchischen
Aufbaustruktur liegt, iberhaupt als Team
funktionieren? Und wenn ja, in welcher
Prioritdt zu den Einzelverantwortlichkei-
ten? Wie wird damit umgegangen, dass
durch die Zusammenarbeit im Team viel-
leicht kurz- bis mittelfristig die Effizienz
zuriuckgeht?

Kurzum: Es stand die Forderung nach
einem Team im Raum, ohne sich die ent-
scheidenden Fragen gestellt zu haben.
Wenn diese Klarung ausbleibt, besteht die
Gefahr, dass das ,Kernteam* ein lebloses
Artefakt bleibt, das vermutlich in Kiirze
von einem neuen abgeldst werden wird.
Und es kam noch eines hinzu: Die zukiinf-
tigen Leitungskrdfte waren nicht bereit,
sich das ,,Warum® zu suchen — man wollte
es stattdessen ,geliefert“ bekommen.

Eine intensive Beschiftigung mit dem
»Warum¢® scheint aber auch aus einem
anderen Grund angeraten zu sein. Hiufig,
wie auch in diesem Fall, hat die bisher ge-
lebte Vereinzelung ,,versteckte Gewinne*.
Anders formuliert: Ein funktionierendes
Team konnte zu emotionalen Verlusten bei
einzelnen Mitgliedern fithren: das Gefiihl,
schlicht langsamer oder ,,nach oben hin“
weniger sichtbar zu sein, keine prestige-
trachtigen Einzelerfolge verbuchen zu
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konnen oder das eigene Handeln allzu sehr
transparent machen zu missen. Dialoge
uber diese und &hnliche Befiirchtungen
wurden bislang kaum gefiihrt.

Angesetzt wird nun an zwei Stellen: an
den Strukturen ebenso wie an den Men-
schen. In struktureller Hinsicht erhéalt
das Kernteam einen klaren Rahmen, fiir
welche Art von Problemen es zukiinftig
gemeinsam zustandig ist. So wurde fest-
gelegt, dass zunéchst nur fir Herausfor-
derungen mit strategischer Relevanz, also
fir komplexe Fragen, die von Ungewiss-
heit gekennzeichnet sind, das Kernteam
zum Einsatz kommen soll. Damit bleibt
es weiterhin ,erlaubt“, wertschépfungs-
relevante Aufgaben, die mit singulédrer
Verantwortung der Teamleitungen bestens
erfillt werden kénnen, ohne Einbindung
des Teams zu lésen. Dadurch wird auch
rhetorisch abgertiistet, weil der Ruf nach
einem Team nicht als unerfiillbare, fir
manche sozialromantisch anmutende und
allzu méchtige Forderung im Raum steht.
Es soll gerade nicht das Gefiihl entstehen,
man miisse kiinstlich zusammenarbeiten.

Der zweite Blick — getarnte
Ungewissheit

Zugleich wurde dariiber reflektiert, dass
esneben den strategischen Themen durch-
aus operative Fragestellungen gibt, die
gemeinsam zielfiihrender bearbeitet wer-
den kénnen. Da bislang die Haltung vor-
herrscht, den eigenen Garten am besten
allein bewirtschaften zu konnen, bedarf
es hier eines Prozesses des Einiibens und
des Loslassens. Demzufolge wurden ausge-
wihlte Probleme definiert, bei denen eine
hinreichende Vermutung besteht, dass sie
kollektiv in einer hoheren Qualitét geldst
werden konnen — auch wenn sie in den
origindren Verantwortungsbereich einer
Teamleitung fallen.

In einem ersten Schritt wird es daher
auf freiwilliger Basis Tandems geben, die
zu einer Zusammenarbeit einladen und
sich dabei auch in ihrem Arbeitsmodus
transparent zeigen. Diese Versuche sollen
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auch dazu fiihren, eine anfdngliche Ineffi-
zienz und den Wert von Verschwendung
bewusst in Kauf zu nehmen. Unsere Hypo-
these: So manches Problem, das im Modus
einer Alltagsherausforderung angegangen
werden kann und daher eigentlich kein
Team erfordert, erweist sich erst in der
Reflexion als komplex. Die Vernetzung von
Problemen wird manchmal erst durch eine
zweite oder dritte Perspektive deutlich.
In bestimmten, vielleicht in den meisten
Féallen hat es Sinn, den Mythos vom Team
aufzugeben; vor allem dann, wenn der
Begriff inhaltsleer bleibt und mit allzu
starken Bildern (Familie, verschworene
Gemeinschaft usw.) aufgeladen wird. Aus
diesem Grund taucht auch in jedem Team-
bildungsprozess, den wir kennen, irgend-
wann folgender Gag auf: ,,Wissen Sie, was
TEAM eigentlich bedeutet? Toll, ein anderer
macht’s!“ Doch wenn wir den Sarkasmus
beiseiteschieben, steckt in diesem Zitat
alles, was ein wirkliches Team ausmacht.
Es gibt jemanden, der es besser kann als
ich. In diesem Sinne: Toll, eine andere oder
ein anderer hat eine Idee, eine Fertigkeit
oder das notwendige Wissen, um mit mir
gemeinsam das Problem zu lésen. Darum
wiirde es zu kurz greifen, den Wunsch
nach einem Team strikt aufzugeben, wenn
auf den ersten Blick keine Ungewissheit in
Sicht ist. Sie schélt sich manchmal erst bei
genauerem Hinsehen heraus. Nicht nur in
lebensgefdahrlichen Kriegssituationen ...

Stefan Kaduk, Dirk Osmetz

Die Autoren: Dr. Dirk Osmetz
(links) und Dr. Stefan Kaduk sind
Griinder und Partner der Manage-
mentberatung Musterbrecher®,
Taufkirchen. Ihr neuestes Werk

(gemeinsam mit Dr. Stefanie
Rodel): Sprechblasen der Organi-
sationskultur — Ein Glossar (Beltz
2021). Kontakt: www.musterbre-
cher.de

TEAM bedeutet:
,10ll, ein anderer
macht's!" Doch
wenn wir den Sar-
kasmus beiseite-
schieben, steckt in
diesem Zitat alles,
was ein Team aus-
macht: Es gibt je-
manden, der es bes-
ser kann als ich. Toll,
eine andere hat eine
Idee, eine Fertigkeit
oder das notwendi-
ge Wissen, um mit
mir gemeinsam das
Problem zu |6sen.

Foto: Daniel Mdller Fotografie, Hannover
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Gruppendynamik im Wandel

Die Kraft der

Im Changemanagement existieren viele falsche
Vorstellungen. Zum Beispiel die, dass es sinnvoll

ist, Veranderungen gleich der ganzen Belegschaft
aufzudriicken. Oder die, dass Menschen im Fall von
Veranderungen stets durch ein ,Tal der Tranen“ gehen
miissen. Orientiert man sich dagegen an Erkenntnissen der

Sozialforschung und akzeptiert, dass Menschen ein personliches
Tempo in Sachen Veranderung haben, dann bekommt Change eine neue

Leichtigkeit.

Preview

» Jenseits des Tals der Tra-
nen: Warum Modelle wie der
siebenstufige Change-Pro-
zess nach Kubler-Ross in die
Irre fihren

» Sozialforschung: Wie
die Diffusionstheorie helfen
kann, Changedynamiken zu
verstehen

» Bedrangen bringt nichts:
Warum man psychologische
Dispositionen im Change res-
pektieren sollte

» Auch Skeptiker iiberzeu-
gen: Wie Quick Wins dabei hel-
fen, auch veranderungsaverse
Menschen vom Nutzen des
Wandels zu Uiberzeugen
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ir befinden uns in einer der rie-
\N sigen Koélner Messehallen. Hier

fihrt der Physiker und Wissen-
schaftsjournalist Ranga Yogeshwar zusam-
men mit dem Starautor Frank Schétzing,
der unter anderem den SciFi-Thriller ,,Der
Schwarm® geschrieben hat, ein beeindru-
ckendes Experiment durch: 200 Menschen
sind da. In der Hallenmitte befindet sich
ein riesiger Kreis. Um den Kreis herum sind
im Uhrzeigersinn Tafeln mit den Ziffern
eins bis zwolf aufgestellt. Die Probanden
werden gebeten, im Kreis herumzuschlen-
dern, nicht miteinander zu kommunizie-
ren, das gesamte Terrain auszunutzen
und immer einen Abstand von gut einer
Armlédnge zu allen Nachbarn zu halten.
Zwanzig der Personen im Kreis erhalten
jedoch eine geheime Anweisung — wobei
keine von ihnen weifs, dass auch die an-
deren 19 diese bekommen haben: Nach
etwa zwei Minuten des Umherwanderns
sollen sie langsam zur Ziffer zwolf gehen

und davor stehen bleiben. Immer mehr
Menschen ziehen ihnen nach. Nach kaum
finf Minuten knubbeln sich fast alle 200
Teilnehmenden vor der Zwolf, ochne dass
jemand sie dorthin gerufen hitte. Zwanzig
Individuen, also zehn Prozent der Proban-
den, haben es allein durch ihr Verhalten
geschafft, die Versammelten an ein Ziel zu
bringen, ohne diesen Anweisungen geben
Zu mussen.

Mit diesem Experiment wurde eine
Faustregel bewiesen, die besagt: Sind zehn
Prozent der Menschen fiir eine Sache ge-
wonnen, entsteht ein Sog. Was es dem-
nach braucht, ist eine Avantgarde von
Vorreitern und Schrittmacherinnen, von
Experimentierfreudigen mit Tatkraft und
Durchhaltevermdgen, um Verdnderungen
zu initiieren. Thr Mut macht auch ande-
ren Mut. Sie verbreiten eine ansteckende
Zuversicht und machen Lust auf Change.
So nehmen sie andere mit auf den Weg in
eine sich permanent wandelnde Zukunft.
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Das ,Tal der Tranen” ist eine irre-
fiihrende Vorstellung

Bei klassischen Transformationsprojekten
nach dem Wasserfallprinzip ignoriert man
solche Effekte hartnéckig. Hier werden von
oben - gern auch von Beratungshdusern
teuer begleitet - Change-Projekte mit grofSen
Zielen und vorgezeichneten Pfaden geplant
und dann als Rundumschlag mit viel Tam-
tam Uber alles und jeden ,,ausgerollt“. Heif3t:
Die Mitarbeitenden werden vor vollendete
Tatsachen gestellt: ,,Vorstandsbeschluss! Wir
machen jetzt tiberall Scrum®, heifst es zum
Beispiel. Und dann wird Scrum auch dort
zwangsimplementiert, wo Scrum gar nicht
hingehort: etwa in Bereichen mit hohen
Anteilen an Routineprozessen, unumgang-

managerSeminare | Heft 293 | August 2022

licher Vorschriftendichte und vertraulicher
Arbeit. Das ist das eine Problem an der
Sache, das andere: Statt mit einigen Pio-
nieren voranzugehen, um Verdnderungen
zugig zu initiieren und das Neue testweise
auszuprobieren, verplempert man seine
Zeit damit, sogleich die gesamte Belegschaft
zum Change zu verdonnern.

Oft geht man dabei sogar schon davon
aus, dass es grundsétzlich Widerstand gegen
Verdnderung gibt — und plant deswegen
einen Konfrontationskurs von Haus aus mit
ein. Oder man beginnt zunéchst damit, no-
torische Verweigerer tiberzeugen zu wollen,
um alle ,abzuholen“ und , mitzunehmen*.

Leider werden derartige Vorgehens-
weisen immer noch durch zweifelhafte
Theorien und Modelle genédhrt. So wird

Q

Den Beitrag gibt es
auch zum Héren:

www.managerSeminare.de/

podcast
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Wenn man den
Verweigerern des
Wandels lange viel
Aufmerksamkeit

schenkt und glaubt,

sie unbedingt ins

Boot holen zu mUs-
sen, starkt man bloRR
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deren Position.

beispielsweise selbst in neueren Fachbi-
chern weiterhin der siebenstufige Change-
Prozess der Sterbeforscherin Elisabeth
Kiibler-Ross als Vorlage herangezogen.
Kiibler-Ross beschrieb mit ihrem Modell
das emotionale Erleben von Menschen in
finalen Verdnderungssituationen - beru-
hend auf Interviews mit Sterbenden und
Trauernden. Hier fiihrt die Gefiihlskurve
meist iber den Schock und die Leugnung
ins Tal der Trénen bis sich endlich eine
Akzeptanz der Situation einstellt. Aber
wieso eigentlich sollte man Mitarbeitende
wie Sterbende betrachten und davon aus-
gehen, dass sie durch ein ,, Tal der Tranen*
mandvriert werden miissen?

Der paradoxe Effekt, wenn man von
dieser Idee ausgeht: Indem man den Ver-
weigerern sehr lange viel Aufmerksamkeit
schenkt, starkt man deren Position. Mitun-
ter erhélt der ein oder die andere so dann
auch ausreichend Zeit, Zwietracht zu sien,
das Neue zu bekdmpfen und ein Klima
der Angst vor dem Wandel zu verbreiten.
Doch Angst blockiert, sorgt fiir Riickzug
und Paralyse — und zwar langfristig. Denn
Angst- und Schmerzinformationen haben
im Hirn immer Vorfahrt, sie setzen sich fest
und erzeugen Vermeidungsstrategien. In
der Folge werden sich immer mehr Men-
schen gegen das nachste Change-Projekt

Die Innovation Curve im Kontext von Change

wehren, es verteufeln oder aussitzen. So
sind klassische Change-Projekte ldngst zu
Hassprojekten verkommen, die — kontrér
zu den meist aufgehiibschten Erfolgsge-
schichten iiber sie — diversen Studien zu-
folge dann auch tatsdchlich in 70 bis 80
Prozent der Félle scheitern.

Zeit also, den Change zu changen —und
sich klarzumachen: Nicht der vermeint-
liche Starrsinn der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, ihre Beharrungstendenzen
und ihre Unwilligkeit sind das Problem.
Das Problem ist die falsche Vorgehenswei-
se — gerade auch im Umgang mit den Grup-
pendynamiken des Wandels. Wie schon
das eingangs beschriebene Quarks-Ex-
periment zeigt, ist es deutlich klliger, mit
diesen statt gegen sie zu arbeiten.

Laut Sozialforschung greifen Menschen
Neues unterschiedlich schnell auf

Die wissenschaftliche Unterfiitterung fir
diese Strategie liefert der US-amerikanische
Soziologe und Kommunikationstheore-
tiker Everett Rogers mit seiner Theorie
der Diffusion von Innovationen (auch
Diffusionstheorie oder Innovation Curve
genannt). Die Theorie besagt, dass es ganz
normal ist, dass Neuerungen von Menschen
in sozialen Kollektiven (ob Gesellschaften

Die Innovation Curve nach dem US-amerikanischen Soziologen und Kommunikationstheoretiker Everett Rogers be-
schreibt idealtypisch die Diffusion von Innovationen in Kollektiven. Sie lasst sich auch auf Veranderungsprozesse in
Organisationen beziehen, denn auch in diesem Kontext ist zu beobachten, dass Teile des Kollektivs mehr oder weniger
schnell auf Neuerungen anspringen.

m spate Mehrheit frithe Mehrheit

Quelle: www.managerseminare.de; Anne M. Schiiller: Bahn frei fiir Ubermorgen-Gestalter — 25 Quick Wins fiir Innovatoren und Zukunftsversteher, Gabal 2022.
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oder Unternehmen) unterschiedlich schnell
tibernommen - ,,adoptiert“—werden. Dies
héngt beispielsweise vom jeweiligen Per-
sonlichkeitstyp ab, aber auch von Fakto-
ren wie dem sozialen Status der Person
in der Gruppe, ihrem Bildungsgrad oder
Einkommen.

Der Theorie zufolge gibt es fiinf verschie-
dene Ubernahmetypen von Neuerungen:

1. Vorreiter (Innovators), die als sehr
exklusive risikofreudige Minderheit Inno-
vationen ganz besonders frith aufgreifen,

2. frithe Adoptoren (Early Adopters), also
Menschen, die die Neuerung auch immer
noch deutlich frither als alle anderen auf-
greifen,

3. die frithe Mehrheit ( Early Majority),
die ihnen folgt,

4. die spate Mehrheit (Late Majority),
die sich der frithen Mehrheit irgendwann
anschlief$t, und schliefilich

5. die besonders vorsichtigen, skepti-
schen Nachziigler (Laggards).

Idealtypisch gehoren rund 2,5 Prozent
zur Gruppe der Innovatoren und 13,5
Prozent zur Gruppe der Early Adopters,
wahrend je 34 Prozent auf die friihe und
die spidte Mehrheit entfallen und 16 Prozent
Nachziigler sind. In der Realitdt sehen diese
Zahlen von Fall zu Fall natiirlich anders
aus. Und wie schnell eine Neuerung in
einer Gesellschaft diffundiert, hdngt nicht
nur vom Profil der Menschen, sondern
auch von Faktoren ab, die der Innovation
selbst innewohnen, etwa ihrer Verstind-
lichkeit, ihrem offensichtlichen Nutzen
und ihrer Risikoarmut.

Die Verteilung, dass es anfangs wenige
Pioniere gibt, dann immer mehr Auf-den-
Zug-Aufspringer und dass schliefdlich noch
ein paar ganz Skeptische tubrig bleiben,
ist allerdings empirisch oft zu beobachten -
und zeigt, zusammengenommen mit dem
Ergebnis des Quarks-Experiments, dass
es wissenschaftlich gesehen Nonsens ist,
ein soziales Kollektiv auf einen Schlag fiir
etwas Neues gewinnen zu wollen, statt
sich auf die Arbeit der Gruppendynamik
zu verlassen.

Es ist wichtig, den friihen Vogeln freie
Bahn zu lassen

Mit Blick darauf, geht es zundchst nicht
darum, die Skeptiker aufzuweichen, son-
dern vielmehr die ganz frithen Vogel fir
das Verdnderungsvorhaben zu gewinnen.
Sie mogen auch im eigenen Unternehmen
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von eher Gberschaubarer Zahl sein, aber
die gute Nachricht ist: Es gibt sie. Denn
sie sind sozusagen eine biologische Kon-
stante. Hatten immer alle in der Mensch-
heitsgeschichte das Ungewisse des Neuen
gescheut, wiaren wir nicht da, wo wir heute
sind, wir lebten noch in Héhlen. Stets
waren es die mutigen Andersmacher und
kithnen Ubermorgengestalter, die mit neu-
gierigem Infragestellen und umtriebigen
Ideen Konventionen durchbrachen und
Trittsteine in neue Lebensrdume legten.
Sie wagten sich auch dorthin, wo noch
niemand vor ihnen war.

Dieser unbdndige Vorwartsdrang bringt
die Menschheit voran. Denn die Evolution
favorisiert ehrgeiziges Leben, das heifst:
Leben, das stets bestrebt ist, sich an die
jeweiligen Umstdnde aktiv anzupassen.
Die Evolution stellt die Anpassung an
Neues vor das Beharren und den iiblichen
Trott. Nattrlich mag unser Denkapparat
Routinen und das Bekannte, weil beides
Sicherheit bietet und Energie sparen hilft.
Zugleich iiben jedoch Herausforderungen
eine starke Faszination auf uns aus. Wir
empfinden Stolz und erleben Hochgefiih-
le, wenn wir uns weiterentwickeln und
das, was wir konnen, perfektionieren.
Oder wenn wir Neues bewadltigen. Die
entsprechenden (Lern-)Erfolge feiert unser
Gehirn heftig mit: mit einem Cocktail aus
koérpereigenen Gliickshormonen, allen
voran Dopamin.

Dopamin ist ein korpereigenes Opiat, ein
ganz legales Aufputschmittel. Es bringt uns
in eine ausgesprochen wohlige Stimmung.
Es steigert die Kreativitdt, die Konzentra-
tion und den optimistischen Blick nach
vorn. Es macht uns - je nach Art und aus-
geschiitteter Menge - fréhlich, euphorisch,
enthusiastisch. Und es macht uns siichtig,
wir wollen mehr davon. Diese auf Steige-
rung ausgelegte Strategie der Natur wirkt
wie ein Turbo: ,Hui, Dopamin. Fiihlt sich
gut an. Mach das noch mal. Das war so toll.“
Zugleich pramiert unser Gehirn selbst-
initiierte Anstrengungen mit dem Aufbau
von Millionen von Hochleistungsneuro-
nen. So machen uns Erfolgs-
erlebnisse zunehmend
leistungsfahig, un-
ternehmungslus-
tig, selbstsicher,
wagemutig und
siegesgewiss.

Es gibt daher
immer genug Men-

mManagement

Wissenschaftlich

gesehen ist es Non-

sens, ein soziales
Kollektiv auf einen
Schlag fir etwas

Neues gewinnen zu

wollen.
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Vielen Menschen ist die Lust auf Veranderung nicht in die Wiege gelegt worden, sie sind eher risikoavers und greifen Neues erst
dann zdgerlich auf, wenn andere schon mutig vorangegangen sind. Das ist normal und nichts, was man bekampfen miisste. Es
gibt aber trotzdem einige hilfreiche Wege, um auch ausgemachte Bedenkentrager schneller fiir ein Change-Vorhaben zu gewinnen.

1. Nicht bedrangen

Schaut man in die Sozialforschung, erweist es sich als vollkom-
men normal: In einem Kollektiv ist es nie so, dass eine Neuerung
— sei es ein neues Produkt oder eine soziale Innovation — auf
einen Schlag von allen Gruppenmitgliedern Gbernommen
wird. Wie die Diffusionstheorie (auch: Innovation Curve) von
Everett Rogers veranschaulicht, gibt es stets besonders friihe
Adoptoren, eine frilhe Mehrheit, die die Neuerung Ubernimmt,
eine spate Mehrheit und einige hartnackige Skeptiker. Das hat
unter anderem mit der Persénlichkeitsstruktur der Menschen
zu tun. Unternehmen tun gut daran, das Phanomen zu akzep-
tieren, wenn es um organisationalen Wandel geht. Das heif}t:
Es ist gut, Mitarbeitenden, die von sich aus besonders offen
flir Neues sind, genug Freirdume zu geben, um Veranderungen
auszuprobieren. Und es ist gut, darauf zu setzen, dass sich
andere davon nach und nach ,anstecken” lassen. Bewah-
rungsorientierte und Skeptiker sollten ausreichend Zeit
haben, sich die Entwicklungen aus einer Beobachtungsper-
spektive anzuschauen. Das ist weitaus wirkungsvoller, als sie
zu friih zum Mitmachen drangen zu wollen. Letzteres erzeugt
in den meisten Fallen erst recht Renitenz.

2. Skeptiker sinnvoll in Change-Prozes-

se einbinden

Manche agilen Innovations-

verfahren, etwa der bekannte

Ansatz Design Thinking, sind

bestens geeignet, verschiedene

Personlichkeitstypen sinnvoll — und

ihrer personlichen Neigung entsprechend — in den Change ein-
zubeziehen. Beispiel: Wahrend man denjenigen, die Spal daran
haben, alles zu hinterfragen und ,spinnerte” Ideen zu entwickeln,
die Kreativarbeit Gberldsst, kann man diejenigen, die Neues gern
kritisch hinterfragen, auch genau daflr einspannen: Man kann
sie mit der Aufgabe betrauen, die neuen Ideen auf Umsetzbar-
keit zu Uberprifen und dann in die Umsetzung zu bringen, was
der Priifung standgehalten hat.

3. Auf Quick Wins setzen

Natdrlich braucht es manchmal die groRe Reorganisation, um ein
Unternehmen zukunftsfit zu machen. Viel haufiger aber geht es
heutzutage darum, ein Unternehmen durch kleine Veranderungen,
stetig an sich wandelnde Umfeldbedingungen anzupassen. Und
diese Quick Wins, die das Unternehmen agil halten, sind auch

Quelle: www.managerseminare.de, Anne M. Schiiller; Grafik: Anna Egger; © www.trainerkoffer.de
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genau die Art von Change, die die Chance vergroRert, dass sich

auch jene Teile der Belegschaft flir Wandel erwarmen kénnen,

die eigentlich eher abwartend, riskoavers und ungewissheitsinto-

lerant sind. Gemeint sind kleine, Uberschaubare Veranderungen,

die sich experimentell umsetzen, in ihrer Wirkung dann Uber

einige Monate hinweg beobachten und bei Bedarf auch wieder
abschaffen lassen.

Um die Uberbordende hausgemachte Biirokratie unternehmens-

weit in Angriff zu nehmen, ist z.B. eine schnell losstirmende

interne Task Force perfekt. Eine solche Eingreiftruppe gehort zu

keiner Business Unit, sondern agiert bereichsiibergreifend und

selbstorganisiert. Sie verzichtet auf

aufwendige BerichtsmaRnahmen

- und umfangliche Kontrollen, 1asst

~— Experimente und Probierphasen

und damit fehlertolerantes Lernen

zu. Sie hat die unbedingte Riicken-

deckung der Geschéaftsleitung und packt

Uberholte Ablaufe an, zum Beispiel so: Bis-

her dauert die Abwicklung von Prozess XY

eine Woche. Wie schaffen wir das kiinftig

an einem Tag? Bislang durchlaufen Bewil-

ligungen bei uns drei Instanzen. Wie schaffen wir

das mit einer Instanz? Welche un-

serer iblichen Reportings werden

e wirklich gebraucht? Und welche

kénnen weg?

4. Kritik ernst nehmen

Skepsis und Kritik an Change-Vorhaben werden von Initiatoren
des Wandels gern auf persénliche Defizite zurlickgefuhrt, gelten
als Ausdruck von Starrsinn und Widerborstigkeit. Dabei sollten
alle, die mit Wandel in einer Organisation befasst sind, hellhérig
werden, wenn die Zahl der Change-Gegner grof} ist und eine
friihe Mehrheit, die den Change aufgreift, nicht so leicht zustande
kommt — trotz der Bereitschaft, offen Uber Bedenken zu reden
und gute L&sungen zu finden, wo Mitarbeitende personliche
Interessen bedroht sehen. Natrlich gibt es Menschen, die grund-
sétzlich gegen alles Neue sind. Stellt sich in einem Unternehmen
aber heraus, dass der Widerstand gegen ein Change-Vorhaben
sehr grold ist, lohnt es sich, der Sache nachzugehen. Was sind
die Griinde fir die Ablehnung? Was wird beflirchtet? Welche
Bedenken gibt es? Nicht selten ndmlich liegen darin wertvolle
Hinweise auf Mankos des Change-Vorhabens.
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schen in einem Kollektiv, die wirksam
werden wollen. Die die Welt mitgestalten
und ihr Unternehmen nach vorne brin-
gen wollen. Wir diirfen uns also darauf
verlassen, dass es auch in unserem Un-
ternehmen Menschen gibt, bei denen die
Lust und Bereitschaft, Neues zu wagen,
stirker ausgepréagt sind als die Aversion
gegen Ungewisses. Auf sie sollten wir
uns also zunéchst konzentrieren, wenn
es um Change geht. Und das heifdt in ers-
ter Linie: Wir miissen alles entfernen,
was diese Menschen daran hindert, ihre
Pionierfreude und Lernlust auszuleben.

Innovationsfreudige Mitarbeitende
brauchen Eigenzeit

Aus der Motivationsforschung wissen wir
seit Jahrzehnten, dass Menschen dann am
engagiertesten sind, wenn sie sich selbst-
gegebenen, angemessenen Zielen stellen
konnen, die zwar herausfordernd, aber
dennoch erreichbar sind. So ist ,Eigen-
zeit“ zwecks Fortentwicklung kreativer
Gedanken unglaublich wichtig. Denn in
der Hektik des Tagesgeschéfts bleibt meist
keinerlei Raum, sich mit der Zukunft des
Unternehmens zu befassen. Man kann
innovationsfreudigen Mitarbeitenden zum
Beispiel auch gestatten, dass sie fiir eine
Dauer von vier bis sechs Wochen freitags
nach 14 Uhr an Innovationsprojekten ar-
beiten dirfen. Es ist dann wichtig, sie in
dieser Zeit wirklich unbehelligt zu las-
sen und auch keine Zwischenberichte zu
verlangen, erst am Ende der festgelegten
Periode sollen unternehmerisch sinnvolle
Vorschlage flir das weitere Vorgehen dabei
herauskommen.

Zeitnah finanzieren lassen sich solche
Projekte beispielsweise, indem man eine
Finanzierungscommunity fiir innerbetrieb-
liche Ideen etabliert. Es ist viel einfacher,
eine Handvoll interne Mikroinvestoren
davon zu iiberzeugen, einen kleinen Betrag
ihres Budgets in ein neues Projekt zu ste-
cken, und dann gleich loszulegen, als auf
die grofse Budgetrunde einmal im Jahr zu
warten. Wird das Konzept sogleich reali-
siert und erweist es sich als Erfolg, ist die
weitere Finanzierung aus dem laufenden
Projekt heraus gesichert.
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Beginnend mit den Innovatoren und Early
Adopters wird der Transformationspro-
zess dann nach und nach durch die ganze
Organisation gehen. Die Stofirichtung ist
dabei nicht top-down, sondern horizontal:
Von den Ersterfolgen inspiriert, schliefSen
sich immer mehr Menschen an. Denn die
frithe Mehrheit wird nichts versuchen,
bevor es nicht andere ausprobiert haben.
Sie braucht das Signal: ,,Ihr miisst nicht
durch den reiffenden Fluss ans andere Ufer.
Wir schicken eine Vorhut, die Trittsteine
legt“. Sukzessive werden mit wachsender
Gewissheit unter dieser Bedingung immer
mehr Menschen freiwillig durch die Ver-
adnderung gehen.

Druck bewirkt in der Regel, dass der
Wandel erst recht abgelehnt wird

Wurden gentigend Personen aus der frithen

Mehrheit erreicht, das Neue zu wagen, wird
auch die spate Mehrheit ihnen folgen. Dort

i

Mehr zum Thema

mManagement

Es gibt immer Men-
schen, bei denen
die Lust, Neues

zu wagen, starker
ausgepragt ist als
die Aversion gegen
Ungewisses. Auf

sie sollten wir uns
konzentrieren, wenn
es um Change geht.
Und das heifl3t: Wir
mussen alles entfer-
nen, was diese Men-
schen daran hindert,
ihre Pionierfreude
auszuleben.

» Anne M. Schiiller: Bahn frei fiir Ubermorgen-Gestalter — 25 Quick

Wins fiir Innovatoren und Zukunftsversteher.

Gabal 2022, 24,90 Euro.

Dass sich im Unternehmen etwas verdandern musste, ist vielen Verant-
wortlichen in Organisationen zwar bewusst, doch was fehlt, sind konkre-
te Hebel. Man weil nicht so recht: wo und wie anfangen? Schiillers Buch
liefert eine Fille von Tipps und Beispielen, wie man in Aktion kommen

kann.

» Swaan Barrett und Karsten Drath: Bogen des Wandels — Das Two-

Loops-Modell der Transformation.

www.managerseminare.de/MS288AR07

Fast alle Vorstellungen Uiber Change entspringen einer mechanistischen
Sicht auf Organisationen. Das ist der eigentliche Grund, warum Transfor-
mationsprozesse so oft scheitern, sind Swaan Barrett und Karsten Drath
Uiberzeugt. Wenn wir Organisationen nicht als Maschinen, sondern als
lebendige Systeme betrachten, wird Wandel nach Meinung der beiden
Transformationsprofis deutlich besser laufen. Im Artikel beschreiben Bar-
rett und Drath ein neues Modell aus den USA, das eine solche organische
Perspektive auf organisationale Veranderung eréffnet.

27


http://www.managerseminare.de/MS288AR07

management

sitzen viele Bewahrer. Es sehen eben nicht
alle Menschen in jedem ,Neu“ eine Verhei-
fSung. Manche sehen in Innovationen kein
mogliches Plus, sondern eine Gefahr. Da
werden dann zum Beispiel Risiken, die eine
Neuerung bringen koénnte, tiberbewertet
und stark tiberzeichnet. Im Wesentlichen
ist auch hier Neurochemie, die iberméch-

Wanted: Ein neues Change-Verstandnis

Wandel ist ein schwieriges Vorhaben, fiir das es nicht leicht ist, Men-
schen zu gewinnen? Diese Auffassung ist falsch. Wenn man Change
anders denkt und anders angeht, dann kann aus einem zihen Zwangs-
projekt fiir Mitarbeitende eine echte Herzensangelegenheit werden

Herkommliche Change-Prozesse | ZeitgemaRe Change-Prozesse

Change ist ein Projekt mit Anfang
und Ende, das auf identifizierte
Defizite reagiert.

Das Mindset: Es gibt Beharrungs-
tendenzen und Widerstande,
weshalb Veranderung verordnet
werden muss.

Ziele und Stationen auf dem Weg
zum Ziel werden vorgegeben und
sind ,at target, on budget, in time"
einzuhalten.

Die MalRnahmenplanung wird
,oben" getroffen und dann wie
festgelegt wasserfallartig nach
unten ,ausgerollt* und abgear-
beitet.

Flhrungskrafte und Changema-
nager ,verkaufen” die vorgegebe-
nen Mallnahmen und setzen sie
zZwangsweise um.

Mitarbeitende werden zu den
geplanten MaRnahmen ,verdon-
nert" bzw., wenn sie ,dran” sind,
abkommandiert.

Selbst wenn das Projekt letztlich
scheitert, werden Erfolgsmeldun-
gen ,nach oben" gegeben.

Change wird als eine kontinu-
ierliche, proaktive und voraus-
schauende Selbsterneuerung
verstanden.

Das Mindset: Veranderung im
Sinne von niitzlichem Neuem und
dienlicher Weiterentwicklung ist
willkommen.

Ziele und Stationen auf dem Weg
zum Ziel werden iterativ entwi-
ckelt und kénnen sich im Verlauf
einer MaRnahme andern.

Die Mitarbeitenden werden nicht
vor vollendete Tatsachen gestellt,
sondern entwickeln selbst L&-
sungsmaglichkeiten und testen
diese.

Da involviert, Uberzeugen die
Mitarbeitenden einander kolle-
gial von den Notwendigkeiten.
Flhrungskrafte ermutigen und
unterstutzen.

Nicht Missen, sondern Wollen
steht im Vordergrund. Das Vor-
gehen orientiert sich an der Inno-
vation Curve von Everett Rogers:
Man setzt auf die Sorgkaft der
Pioniere des Wandels und geht
davon aus, dass Zdgerlichere
folgen, wenn sie erste Erfolge
sehen.

Sinnlose oder undurchfiihrbare
Projekte werden einvernehmlich
eingestellt. Man lernt daraus —
und feiert echte Erfolge.

tige Mitgift unserer Jahrmillionen langen
Vergangenheit, die Ursache dafiir: Unbe-
kanntes erscheint vielen als diffuse Bedro-
hung, die dngstigen kann, weil sie nicht
greifbar ist. Manche Gehirne sind, wenn
es um Umbruch und Wandel geht, richtig
gut darin, sich geradezu apokalyptische
Szenen auszumalen. Selbst wenn solche
Angste unbegriindet sein sollten, fiir den
Betroffenen sind sie real.

Je mehr die Fiihrung dann auf Verénde-
rung pocht, desto beunruhigender kommt
den Verdnderungsaversen dies vor. Es
bringt daher nichts, sie gleich zu Beginn
mitnehmen zu wollen. Vielmehr beruhigt
man sie, indem sie zundchst an den Veran-
derungen noch nicht teilnehmen miissen,
sondern beobachten konnen, wie es bei den
frithen Végeln so lauft. Wer hingegen in
die Rolle des Erfiillungsgehilfen gedriangt
wird, reagiert darauf mit einem ldhmen-
den Ohnmachtsgefiihl. Und ohnméchtig,
also fremdbestimmt und ohne Macht zu
sein, das macht uns ganz klein, unsicher,
krank und antriebslos. Ergo: Wird etwas
,von oben® verordnet und mit Druck oder
Zwang behaftet, sorgt das fiir Ablehnung
und Unlust. Zustimmung hingegen entsteht,
wenn wir Uiber eine Verdnderung selbst
entscheiden.

Mit Quick Wins lassen sich auch Skep-
tiker iberzeugen

Freiwilligkeit ist die wichtigste Zutat fiir
Antrieb und gelingenden Wandel. Wenn
die Mitarbeitenden von Anfang an in den
Verdnderungsprozess eingebunden werden,
ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass das
Neue wirklich gelingt. Und noch etwas an-
deres istinsbesondere aus der Perspektive
der Vorsichtigen und Bewahrer von hohem
Wert: wenn ndmlich die Entscheidungen
im Change ,klein“ sind und man sie immer
wieder anpassen kann.

Quick Wins nach dem Motto ,,Start small,
but start®, also rasch umsetzbare, praxis-

Quelle: www.managerseminare.de, Anne M. Schiiller: Bahn frei fiir Ubermorgen-Gestalter — 25 Quick Wins

fur Innovatoren und Zukunftsversteher. Gabal 2022 nahe Change-Mafinahmen wie der Abbau

einer Uiberbordenden Biirokratie, konnen
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auch Zogerlichere schnell tiberzeugen.
Wichtig ist, dass die Quick Wins einfach
sind und Nahziele anvisieren. Der grofie
Vorteil solcher Initiativen ist: Sie entstehen
ohnehin oft ohne Mandat, werden ans
Laufen gebracht von Innovatoren, die an
der Basis mitbekommen, welche Abldufe
umstidndlich, mithsam oder veraltet sind,
also die Zusammenarbeit storen oder beim
Kunden Qualen auslésen.

Wandel durch Quick Wins macht die
Anwenderinnen und Anwender frei von
hierarchischer Fremdsteuerung, er beruht
weitgehend auf Selbssteuerung und auf
iiberschaubaren Schritten. Diese Uber-
schaubarkeit und die Méglichkeit schneller
Erfolgserlebnisse macht diese Art von Wan-
del auch ideal, um den grofieren Zauderern
und Skeptikern der spaten Mehrheit im
Unternehmen Lust auf Verdnderung zu
machen. Sie werden dann in vielen Féllen
auch die Big Wins eher mittragen — also gro-
f3ere Change-Aktivititen, die durch trans-
formative Arbeitsweisen, organisationale
Redesigns oder neue Geschéftsmodelle be-
stehende Strukturen komplett verdndern,
ein grofierer Angriff aufs Etablierte sind und
radikal neue Denk- und Handlungsmuster
erfordern.

Bei den hartnackigen Verweigerern ist
Differenzierungsfahigkeit gefragt

Ob Quick oder Big Wins: Man sollte sich bei
allem Vertrauen auf die Kraft der Gruppen-
dynamiken mit dem Gedanken anfreunden,
dass es gemdfs dem Rogers-Modell immer
Nachziigler gibt, die erst ganz spét auf
den Zug aufspringen und héchstens dann
zu Uberzeugen sind, wenn alle Gefahren
beseitigt sind. Dabei ist jedoch zu diffe-
renzieren: Konstruktive Skeptiker konnen
durchaus niitzlich sein, weil sie einen
dazu bringen, griindlicher nachzudenken
und (noch) bessere Argumente zu finden.
Boykottierer hingegen, die neophobisch
im Gestern verharren und/oder in eigen-
niutziger Absicht alte Pfriinde zu halten
versuchen, und deshalb an der Konser-
vierung der Vergangenheit kleben, kann
sich niemand noch ldnger leisten. Von
ihnen muss man sich konsequent trennen.
Es gilt daher dahinterzukommen, welche
Beweggriinde und Bediirfnisse hinter dem
Widerstand stecken.

Ubrigens lassen sich agile Verfahren wie
der Innovationsansatz Design Thinking

managerSeminare | Heft 293 | August 2022
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hervorragend dafiir nutzen, (konstruktive)
Meckerer in den Change-Prozess sinnvoll
einzubeziehen, weil sie die Unterglie-
derung des Prozesses in eine Phase der
Ideenfindung einerseits und eine spétere
Phase der Uberfiihrung in die Realitét
andererseits vorsehen. Dementsprechend
kann man zum Beispiel eine , Kreativ-
gruppe“ einrichten, die aus Menschen
besteht, die eine besondere Neigung und
Eignung fiir Neuanfinge, Uberginge und
Vorreitertum haben, die die abwegigsten
Fragen stellen, das Undenkbare denken
und sich in die schdnsten Luftschlds-
ser hineindenken. Menschen also, die
von ihrem Naturell her in allem ein El-
dorado von Chancen und nicht gleich
die Gefahr sehen. Diese Gruppe spinnt
dann kreative Ideen aus, wohingegen
eine ,,Umsetzungsgruppe“ aus Menschen,
die pragmatisch, strukturiert und eben
umsetzungstalentiert sind, im Anschluss
filtert, priorisiert und sich auf die wirklich
brauchbaren Ideen konzentriert. So erhal-
ten jene Routiniers, Bewahrer, Skeptiker
und Detailverliebte, die — sofern man sie
zu frih einbindet - immer alles im Keim
ersticken, offiziell einen Platz
im Change. Und zwar einen,
der ihnen und ihrer Neigung,
skeptisch zu sein und kritisch
zu denken, entspricht.

Manche werden allerdings
auch so nicht erreichbar sein
und das Unternehmen ver-
lassen, weil es nicht mehr zu
ihnen passt. Das aber lédsst sich
verschmerzen. Denn viel wichti-
ger ist: Es bleibt ein engagiertes und hoch
motiviertes Team von Vorwartsdenkern
und Zukunftsgestaltern zuriick, das dann
auch eine starke Anziehungskraft auf wei-
tere ambitionierte Menschen hat.

Anne M. Schiiller

mManagement
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Behavioural Empowerment

Hebel fur mehr

Handlungskraft

Von Empowerment ist zwar schon lange die Rede, aber noch immer kommt zu
wenig davon bei den zu Ermutigenden an. Dabei profitieren Unternehmen, wenn
sich Mitarbeitende berechtigt fiihlen, eigenstandig zu denken und zu handeln,
auch gewagte Ideen einzubringen und Verantwortung zu tibernehmen. Aber wo
sollten Organisationen am besten ansetzen, damit die Power wirklich ankommt?

Preview

» Ermutigende Verant-
wortung: Warum Selbst-
organisation die Wahr-
scheinlichkeit erhoht, dass
sich Teammitglieder mehr
einbringen

» Inspirierend und indi-
viduell: Welche Art von
Flihrung die besten Bedin-
gungen flr Behavioural
Empowerment schafft

» Wachsen lassen statt
steuern: Wie ein Growth
Mindset zu erhohtem En-
gagement anregen kann

» Intrinsisch motiviert:

Warum Empowerment-Ver-

halten vom Fokus auf
Autonomy, Mastery und
Purpose profitiert
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esser hinterher entschuldigen, als
vorher um Erlaubnis bitten.“ So ein
n

Satz, vom Chef am ersten Arbeitstag
gedufiert, kann nachhaltig beeinflussen,
wie Mitarbeitende ihre Arbeitsumgebung
und sich selbst darin erleben. Wenn er
ernst gemeint ist, vermittelt er das Vertrau-
en, dass Ausprobieren gewiinscht ist und
Fehler erlaubt sind, und wirkt sich damit
direkt auf Motivation und Risikobereit-
schaft aus. Und die ist dringend gefragt:
In der komplexen, schnell verdnderlichen
(Arbeits-)Welt brauchen Organisationen
Mitarbeitende, die bereit und in der Lage
sind, ihre Fachkompetenz und ihre Ideen
aktiv einzubringen, und die Verantwortung
ibernehmen, mitdenken und anpacken
wollen, damit die Organisation zukunfts-
fahig bleibt.

Die Wiinsche vieler Mitarbeitender
gehen in eine dhnliche Richtung. In Studien
zur Arbeitszufriedenheit nehmen Faktoren
wie Anerkennung, Gestaltungsfreiheit und
Raum, um sich beruflich wie persdnlich
weiterzuentwickeln, zunehmend héhere

Plédtze ein. Wie nicht nur die Diskussionen
um New Work und agiles Arbeiten deut-
lich machen, erwarten vor allem jiingere
Mitarbeitende heute mehr als nur Geld
von ihren Arbeitgebern: ndmlich, dass
ihre Ideen Anklang finden, dass sie etwas
ausprobieren und mit ihrem Engagement
einen Unterschied machen kénnen. Ei-
gentlich ein ,Perfect Match“ — und den-
noch beklagen sich Fiihrungskréfte, dass
ihre Teammitglieder zu wenig mitdenken
und Dienst nach Vorschrift machen, wah-
rend die Mitarbeitenden sich ausgebremst
und ungehort fihlen.

Aber woher kommt diese Diskrepanz?
Warum hapert es in vielen Unternehmen an
den entscheidenden Bedingungen fiir das,
was man als Empowerment bezeichnet, und
das so viele Vorteile fiir alle Beteiligten mit
sich bringt: die Befdhigung und Erméchti-
gung der Einzelnen, eigenstdndig zu denken
und zu handeln (s. Kasten ,Sechs Benefits
von Behavioural Empowerment*)?

Am Mangel an Moglichkeiten liegt es
nicht, denn in der Managementlehre sind

managerSeminare | Heft 293 | August 2022
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viele Ansédtze bekannt, um Handlungsbe-

reitschaft und -vermoégen der Mitarbei-

tenden zu fordern bzw. freizusetzen. Die
wichtigsten haben wir zusammen mit zwei

weiteren Forschenden - Jessica Bardeli

Doktorandin an der HHL Leipzig Gradu- H
ate School of Management, und Fabian
Christandl, Professor fiir Wirtschaftspsy-

chologie an der Hochschule Fresenius Koln —

in einer umfangreichen Theorie-Recherche
zusammengetragen. Die Ergebnisse —ins-

e
g
o.
i' =
b i
2
>
gesamt wurden 205 als wichtig erachtete

Items identifiziert - wurden aufSerdem in

einer Umfrage unter Mitarbeitenden auf

ihre empowernde Wirkung hin gepriift N
und gewichtet. i =
managerSeminare | Heft 293 | August 2022
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SELBSTORGANISIERTE TeAMS

Sechs Hebel fiir mehr Behavioural
Empowerment

Das Ergebnis von Recherche und Umfrage
sind die ,sechs Hebel fiir mehr
Behavioural Empower-
ment“, die unserer An-
sicht nach den grofiten
Impact haben. Der
Zusatz Behaviour-

al zeigt, dass der
Fokus dabei auf tat-
sachlichem Empower-
ment-Verhalten liegt. Eine
feine, aber unserer Meinung nach
wichtige Fokusverschiebung: Geht es
in der aktuellen Management-Diskussion
vor allem um Strukturen und Prozesse,
die formale ,,Power* auf verschiedenen
Hierarchieebenen ermdéglichen sollen,
stehen hier eher die Bedingungen im Vor-
dergrund, unter denen Menschen von sich

Sechs Benefits von Behavioural Empowerment

In Verhalten umgesetztes Empowerment bringt eine Vielzahl an Vortei-
len mit sich — auf individueller Ebene der Mitarbeitenden und auf orga-
nisationaler Ebene fiir das ganze Unternehmen. Sechs davon, die wis-
senschaftlich erforscht sind, seien hier exemplarisch hervorgehoben:

@ Arbeitszufriedenheit: Behavioural Empowerment férdert die Zufrie-
AA denheit im Job (Ramos et al., 2014), die wiederum den Unterneh-
menserfolg fordert. Eine Win-win-Situation fiir Unternehmen und Arbeit-
nehmende.

Leistungsbereitschaft: Motivation ist zugleich Ursache und Folge
NA von Behavioural Empowerment (Boudrias et al., 2009). Wird Raum fir
sie geschaffen, wird sie genahrt und so weiter verstarkt.

Resilienz: Wird durch Empowerment-Verhalten die Selbstwirksam-
AR keitserwartung erfiillt, etwa weil man Einfluss nehmen oder Aufgaben
erfolgreich bewaltigen kann, wird Stress reduziert und die Resilienzfahig-
keit gesteigert (Fernandez u. Moldogaziev, 2013).

Kreativitat: Ist psychologische Sicherheit gegeben und das Gehirn
NA wenig mit Distress abgelenkt, kénnen sich Menschen aktiver einbrin-
gen, Ideen entwickeln und diese umsetzen. Empowerment korreliert daher
mit gesteigerter Innovationskraft (Fernandez u. Moldogaziev, 2013).

Effizienz: Empowerment zu schaffen, heillt auch, Entscheidungs-
NA macht zu delegieren (Messersmith et al., 20171). Weniger Genehmi-
gungsschleifen und mehr Vertrauen erhéhen die Handlungsorientierung
und damit die Effizienz in Organisationen.
@ Changeability: Ist eine Unternehmenskultur von Behavioural Empow-
NA erment geprégt, bedeutet das auch, dass Menschen in der Organi-
sation veranderungsbereiter sind (Greasley et al., 2004), ein wesentlicher
Faktor fur die erfolgreiche Bewaltigung von Change-Prozessen.

Quelle: www.managerseminare.de; J. Bardeli, F. Christandl, C. Gajewski und S. Stoverock
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aus empowert handeln. In Anlehnung an
seine ersten Benutzer definieren wir den
Begriff so: Behavioural Empowerment ist
selbstbestimmtes Verhalten, das darauf
zielt, die Arbeitseffektivitit zu sichern oder
die Arbeitseffizienz in der Organisation zu
verbessern. Anders gesagt: Es ist aktive,
konstruktive Arbeitsbheteiligung, wobei
das Engagement oft Giiber den eigenen
Tellerrand hinausgeht (siehe Kasten ,,Was
ist Behavioural Empowerment?“).

Die sechs Hebel stehen dabei fiir ver-
schiedene, gut erforschte, teilweise populér
gewordene Ansétze der jlingeren Vergan-
genheit, deren Nutzung dem moglichen
Nutzen immer noch hinterherhinkt. Unsere
These: Je mehr davon in Unternehmen
berticksichtigt werden, desto giinstiger ist
das fiir die Entstehung des gewiinschten
Empowerment-Verhaltens.

Hebel 1: Selbstorganisierte Teams

Der erste Hebel ist die Arbeit in selbstor-
ganisierten Teams, wobei entscheidend ist,
dass die entsprechenden Arbeitsstruktu-
ren auch durch eine dazu passende Kultur
gedeckt sind, in der Teams tatsdchlich die
Spielrdume haben, die sie fiir Selbstorga-
nisation brauchen. Wie Andreas Boes es
zusammen mit seinen Mitautoren im Buch
»Empowerment in der agilen Arbeitswelt“
beschreibt, ist es fiir Behavioural Empow-
erment forderlich, dass es keine Vorgaben
gibt, wer welche Aufgaben tibernimmt,
sondern dass Teams sie selbst nach Fahig-
keiten und Anforderungen tibernehmen
und verteilen kénnen. Wichtig ist auch,
dass sie die Art und Weise der Aufgaben-
umsetzung weitestgehend selbst bestim-
men kdnnen und fiir ihre Ergebnisse auch
Verantwortung tibernehmen kénnen. In
der agilen Arbeitswelt findet man diese
Prinzipien beispielsweise in dhnlicher
Form im Scrum-Modell wieder.

Die so entstehende Selbstbestimmtheit
erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass Team-
mitglieder eigenstdndig nach neuen Mog-
lichkeiten suchen, um sich einzubringen
oder auszuprobieren. Laut New-Work-Vor-
denker Frédéric Laloux arbeiten sie dann
nicht langer fiir einen Chef, sondern, um
ihren eigenen — meist hoheren — Anspri-
chen gerecht zu werden.

Damit Teams wirklich selbstorganisiert
arbeiten, miissen allerdings bestimmte
Voraussetzungen erfiillt sein: Entschei-
dungsmacht muss ernsthaft ans Team de-
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legiert werden. Der Zugang zu relevanten
Informationen muss gegeben sein, da sonst
die Basis fiir gute Entscheidungen fehlt.
Entscheidend sind aufSerdem Vertrauen
und Offenheit innerhalb des Teams.

Wie das in der Praxis aussehen kann,
zeigt ein Beispiel vom Fraunhofer FIT.
Dort gibt es Teams, die sich hierarchie- und
abteilungsiibergreifend mit der internen
Organisationsentwicklung des Instituts be-
fassen. Diese ,, Taskforces® sind im Rahmen
ihres Budgets fiir Arbeitszeit und -material
in ihrer Selbstorganisation komplett frei.
Damit werden nicht nur Verbesserungen
ermoglicht, fiir die sonst niemand zustdn-
dig war, die Teammitglieder entwickeln
sich auch personlich weiter, wie z.B. in
ihrer Change-Kompetenz und Uberzeu-
gungskraft.

Hebel 2: Transformationales
Fiihrungsverhalten

Ein weiterer wirkungsvoller Hebel ist das
Fihrungsverhalten, das Mitarbeitende er-
leben, wobei im Kontext von Behavourial
Empowerment der von Bernard M. Bass
gepagte Filhrungsstil Transformational
Leadership gefragt ist. So bezeichnet der
Psychologe eine Form von Fiihrung, die
sich nicht nur an Ergebnissen orientiert,
sondern die vor allem die Weiterentwick-
lung der Mitarbeitenden und die Entfaltung
von Potenzialen fordert. Im Wesentlichen
zeichnet sich die transformationale Fith-
rung durch vier Faktoren - die sogenann-
ten 4i — aus:
» Inspirational Motivation: Die Fiih-
rungskraft vermittelt Begeisterung fiir ein
sinnhaftes Ziel und Stolz auf die gemein-
same Arbeit. Sie verleiht den Aufgaben
Bedeutung.
» Idealized Influence:
Die Fithrungskraft lebt
vorbildlich vor, res-
pektvoll und verlésslich
zu sein und sich ehrlich
e . und authentisch zu ver-
'f halten.
» Intellectual Stimu-
lation: Die Fiihrungs-
kraft hinterfragt
sich selbst und
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» Individualized Consideration: Die Fiih-
rungskraft kennt ihre Mitarbeitenden
und fordert und fordert sie entsprechend
ihrer individuellen Stdrken und Entwick-
lungsfelder.

reflektiert das eige-
4D 1 Verhalten - und
» regt damit andere
dazu an, ebenfalls iber

ihre Komfortzone hinaus-

zugehen.

Was ist Behavioural Empowerment?

» Abgrenzung von strukturellem und psychologischem Empowerment
Der Begriff Behavioural Empowerment (BE) wurde 2009 von einem
kanadischen Psychologen-Team um Jean-Sébastien Boudrias, Patrick
Gaudreau und Kollegen gepragt. Er grenzt sich von dlteren Ansétzen

ab, die sich vor allem damit beschaftigt haben, wie das psychologische
Empowerment, also der Wille, sich einzubringen, gestarkt werden kann. Er
unterscheidet sich auch vom Blick auf strukturelle Mafnahmen, um Ent-
scheidungsmacht auf verschiedenen Hierarchieebenen zu ermdglichen.
Wie die Bezeichnung Behavioural (= Verhaltens...) zeigen soll, geht es
um selbstbestimmtes Verhalten bzw. um die Voraussetzungen, die erfillt
sein missen, damit Mitarbeitende es praktisch umsetzen.

» Wodurch wird Empowerment-Verhalten gefordert?

BE wurde bislang selten untersucht, etwa im medizinischen Kontext in
Japan und den USA, wobei fraglich ist, ob die Erkenntnisse Ubertrag-

bar sind. Wissenschaftliche Studien zum Empowerment-Verhalten im
deutschsprachigen Wirtschaftskontext, insbesondere im Zusammenhang
mit modernen Arbeitsformen und agiler Arbeitskultur, sind — zumindest
den Autoren dieses Textes — bisher nicht bekannt.

Als erste Annaherung an das Thema haben vier Forschende — Jessica
Bardeli (HHL Leipzig Graduate School of Management ), Fabian Christand|
(Hochschule Fresenius Kélin), Christine Gajewski (Beraterin, Trainerin und
systemischer Business Coach) und Sabine Stoverock (Fraunhofer FIT) —im
Jahr 2021 eine Online-Befragung unter Mitarbeitenden aus deutschen Un-
ternehmen durchgefiihrt. Dazu wurden zunachst auf Basis einer Literaturre-
cherche Items identifiziert, die mit hoher Wahrscheinlichkeit einen Zusam-
menhang mit BE haben, und durch einen Pretest tiberpriift. Die insgesamt
205 Items wurden von 110 Personen anhand einer Likert-Skala bewertet.

Folgende Faktoren wurden vom Forscherteam als wichtigste Hebel fiir BE

identifiziert:

1. Geflihl von Selbstbestimmung/intrinsischer Motivation

2. Zugang zu Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglichkeiten bzw. Infor-
mationen und Ressourcen

3. psychologische Sicherheit

4. positive Feedback-Kultur

5. Wahrnehmung von transformationalem Fiihrungsverhalten

6. Arbeit in selbstorganisierten Teams

Quelle: www.managerseminare.de; J. Bardeli, F. Christand|, C. Gajewski und S. Stoverock
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Transformationale Fihrung inspi-
riert, indem sie das Vertrauen vermittelt,
selbstgesteckte Ziele erreichen zu kénnen.
Indem sie unabhéngiges und kreatives
Denken belohnt, trégt sie wesentlich dazu
bei, dass sich Mitarbeitende einbringen
und ihre Gestaltungsmaéglichkeiten nutzen.

Hebel 3: Positive Feedback-Kultur

Ein weiterer Hebel hat weniger mit den
direkten Arbeitsbedingungen zu tun als mit
der Moglichkeit, sich im Arbeits- und Lern-
prozess zu entwickeln. Dafiir ist der Zugang
zu ehrlichem und konstruktivem Feedback
essenziell, verbunden mit einer Kultur, in
der es leichtfallt, es einzufordern oder zu
geben. Fir die Umsetzung von Feedback
gibt es viele Modelle. Das wohl aktuellste
ist das ,Radical Candor“-Modell von Kim
Scott. Es unterscheidet vier Arten von Fee-
dback, entlang der Achsen Verbundenheit
(,Care Personally“) und Herausforderung
(,Challenge Directly*):

» Radical Candor: Die Person hat ein
echtes Interesse am Gesprachspartner
und kommuniziert herausfordernd und
konstruktiv im Feedback-Gesprach.

» Obnoxious Aggression: Kritik wird
ebenfalls direkt gedufdert, anders als beim
Radical Candor, aber ohne Riicksicht auf
die Gefiihle der anderen Person.

» Manipulative Insincerity: Das Feedback
ist unspezifisch oder passiv-aggressiv und
nicht am Gesprachspartner interessiert. Es
bleibt unklar, was und wie ein Verhalten
verdandert werden soll.

» Ruinous Empathy: Die Riickmeldung ist
zwar verbindlich, aber ,,zu weich“ formu-
liert, eine Herausforderung zur Verhaltens-
dnderung wird nicht deutlich.

Nach Scott ist es ausschlaggebend fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit, dass
sich Teammitglieder mit Radical Candor
begegnen, das heifst, dass ihr Feedback
stets aufrichtig und von der guten Intention
geprigt ist, andere durch konstruktives
Feedback zu unterstiitzen. Die gewalt-
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Tutorial
Bedingungen fiir @

Empowerment schaffen

Empowerment ist nicht nur eine Frage von formalen Entscheidungsstrukturen. Vielmehr kommt es auf die Arbeits- und Fiih-
rungskultur an, ob sich die zu ermutigenden Mitarbeitenden auch tatsachlich engagieren und einbringen. Die Bedingungen dafiir

konnen alle verbessern.

Bedingungen zu schaffen, unter denen sich Mitarbeitende
und Teams empowert fiihlen und entsprechend handeln
(= Behavioural Empowerment), fangt damit an, ein gemeinsames
Verstandnis zu entwickeln: Warum wollen wir Mitarbeitende
empowern? Was bedeutet Behavioural Empowerment fiir uns,
welches Verhalten soll daraus folgen? Wie sieht eine Arbeitswelt
aus, in der wir Behavioural Empowerment leben? Sechs ,Hebel”
haben dabei besonders groRen Einfluss auf das
Empowerment-Verhalten.

» Selbstorganisation

Wie empowert sich Mitarbeitende verhalten,
hangt u.a. davon ab, wie selbstbestimmt

sie Aufgaben lbernehmen oder umsetzen
konnen (vgl. Andreas Boes et al.). Eine kritische
Reflexion zeigt mogliche Verbesserungen: Wie
viele Entscheidungen werden auf Teamebene bzw.
individuell getroffen? Wie sehr sind Fihrungskréafte
involviert oder federfiihrend? Wie lassen sich Auf-
gaben bestmdglich organisieren? Was bedeutet
Ownership fur Mitarbeitende und Fihrungskréfte,
und wie kdnnen sie mehr davon ibernehmen?

» Fiihrung

Flhrungskréfte haben groRen Einfluss darauf,

wie ermachtigt sich Mitarbeitende fiihlen (vgl.
Bernard M. Bass). Aufschluss geben Selbstreflexion
und Feedback von aufen: Welche der Komponenten

von transformationaler Fiihrung nutze ich als Flihrungskraft?
Versuche ich zu inspirieren, voranzugehen, Vertrauen zu vermit-
teln? Bin ich am personlichen Wachstum meiner Mitarbeitenden
interessiert und férdere ich sie ihren Starken gemaR? Welche
Komponente kdnnen wir als Team &fter oder bewusster nutzen?

» Feedback

Eine empowernde Feedback-Kultur lebt davon, dass Riickmeldun-
gen regelmaRig stattfinden, fordernd und zugleich wertschatzend
formuliert werden und Uber Hierarchieebenen hinweg stattfinden
(vgl. Kim Scott). Wer gibt wem Feedback und welcher Art ist es?
Bekommt die Flihrungskraft ehrliches Feedback vom Team? Wird

Quelle: www.managerseminare.de, Sabine Stoverock und Christine Gajewski; Grafik: Jacci Ullmann
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Feedback aktiv eingefordert? Welche Rolle spielt es in Meetings
und welche Formate eignen sich?

» Psychologische Sicherheit
Psychologische Sicherheit beschreibt ein empowerndes Ar-
beitsklima, in dem keine Energien fir die Gefahrenabwehr
verwendet werden missen (vgl. Amy C. Edmondson). Um
Defizite zu ermitteln, hilft eine strukturierte Selbsteinschatzung
(z.B. auf einer Skala 1-10): Als wie ausgepragt schatzen
wir die psychologische Sicherheit in unserem Team
ein? Wie gut gehen wir mit Fehlern um — wer-
den diese gegen andere eingesetzt, oder
konzentrieren wir uns auf die Sach-
ebene? Wie offen werden schwierige
Themen angesprochen? In welchem
Ausmal werden individuelle Unter-
schiede und persénliche Skills der Team-
mitglieder gewrdigt?

» Growth Mindset

Damit wird eine Einstellung bezeichnet, mit der
es leichtgemacht wird, Neues zu lernen (vgl.
Carol Dweck). Fehler, Umwege und neue Anlaufe
sind in einer Growth-Haltung wichtige Schritte
im Lernprozess. Fragen fir die Selbsteinschat-
zung konnen sein: Welche Starken haben wir
als Team? Welche habe ich als Individuum? Was
brauche ich/brauchen wir noch, um den aktuellen
und zukunftigen Herausforderungen gewachsen zu

sein? Wie kénnen wir vorgehen, um das zu lernen?

» Intrinsische Motivation

Mit den groRten Einfluss auf Behavioural Empowerment hat
es, wenn Menschen durch die Aufgabe selbst motiviert werden
(vgl. Daniel Pink). Ist das nicht der Fall, kann es an einem Mangel
an Freiheiten, Kompetenzerleben oder Sinn liegen. Hilfreiche
Reflexionsfragen kdnnten lauten: Ist Autonomie gegeben, oder
kann ich mir sie nehmen? Haben wir anspruchsvolle Ziele und
die spezifischen Kompetenzen, um sie zu erreichen? Wissen wir,
warum oder flir wen wir tun, was wir tun?


http://www.managerseminare.de/MS293AR04
http://www.managerseminare.de
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Mehr zum Thema

» Amy C. Edmondson: Psychological Safety im Unternehmen — Angst-
frei arbeiten.

www.managerseminare.de/MS269AR01

Ideen dulern, Fehler zugeben, andere Sichtweisen einbringen — kollabo-
ratives Arbeiten verlangt, dass sich jeder und jede einbringt. Viele halten
sich jedoch zuriick — aus Angst vor abfélligen Reaktionen. Was dann fehlt,
nennt Edmondson psychologische Sicherheit.

» Andreas Boes et al.: Empowerment in der agilen Arbeitswelt.

Haufe 2020, 39,39 Euro.

Die agile Arbeitswelt birgt Chancen fir mehr Selbstbestimmung und
Selbstverwirklichung. Empowerment ermdglicht es, die Potenziale der Agi-
litat nicht nur fir die Steigerung von Innovativitat und Effizienz, sondern
auch fur eine neue Humanisierung in der Arbeitswelt zu entfalten.

» Kim Scott: Radical Candor — Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your
Humanity.

Macmillan 2019, 19,99 Euro.

Kim Scott arbeitete bei Google und Apple mit einem Team, das sich mit
der Frage ,How to be a good boss?" beschaftigt hat. Herausgekommen
ist ihr Ansatz Radical Candor, der darauf zielt, durch eine ehrliche Feed-
back-Kultur Teamzusammenhalt und -ergebnisse zu verbessern.

» Jean-Sébastien Boudrias et al.: Employee empowerment — From ma-
nagerial practices to employees’ behavioural empowerment.

Leadership & Organization Development Journal, 2009.

Das im Internet frei verfligbare Paper stellt Behavioural Empowerment als
zusatzliche Komponente neben empowernden Mangement-Malinahmen
und Psychologischem Empowerment vor, und verweist auf Bedingungen,
die hergestellt werden missen, damit Mitarbeitende sich empowert fiihlen.
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freie Kommunikation bietet dafiir gute
Formulierungshilfen. Wichtig dabei ist,
dass der Austausch in beide Richtungen
stattfindet — sowohl von der Fithrungskraft
an die Mitarbeitenden als auch umgekehrt.
Und regelméflig: als fester Bestandteil von
Meetings oder in Form von monats- oder
quartalsweise vereinbarten Feedback-Ter-
minen. Zwischen Fihrungskraft und Team-
mitgliedern sollte ein kontinuierlicher
Dialog entstehen, damit sich das Feedback
zunehmend ,,normal“ anfiihlt und sich die
neue Feedback-Kultur dauerhaft manifes-
tieren kann.

Hebel 4: Psychologische Sicherheit

Ein bekannter und oft beschriebener Hebel
fir Empowerment-Verhalten ist Psycho-
logical Safety (siehe Kasten ,Mehr zum
Thema“). Der Begriff wurde von Amy
Edmondson geprégt, die die Bedeutung
des dahinterstehenden Konzepts fiir das
Individual- und Teamverhalten am Arbeits-
platz in zahlreichen Studien untersucht
hat. Psychologische Sicherheit beschreibt
ein Teamklima, das von gegenseitigem
Vertrauen und Respekt geprégt ist, und in
dem Menschen sich damit wohlfiihlen, sie
selbst zu sein — ohne die Gefahr, von der
Fuhrungskraft oder dem Team blof3gestellt,
abgelehnt oder bestraft zu werden.
Damit ist ausdriicklich nicht gemeint,
dass ,sichere“ Teams immer in voélliger
Harmonie arbeiten und sich alle freund-
schaftlich verbunden fiihlen. Sie bieten
vielmehr eine Umgebung, in der Offen-
heit, Wertschétzung und der konstruk-
tive Umgang mit Fehlern herrschen. In
der Konflikte adressiert werden. Und in
der sich alle empowert genug fithlen, um
personliche Risiken einzugehen, also die
eigene Meinung aussprechen, auch mal
verriickte Ideen dufSern oder kritisch auf
Verdnderungspotenzial hinweisen. Das ist
nicht nur fiir die betroffenen Personen gut,
auch die Unternehmen profitieren: Denn
je weniger die Mitarbeitenden Arbeitszeit
auf den Selbstschutz verwenden miissen,
desto mehr Ressourcen haben sie fiir eine
konstruktive Arbeitsbeteiligung.

Hebel 5: Weiterbildungs- und
Entwicklungsmdglichkeiten

Je verdnderlicher und komplexer die Ar-

beitswelt wird (Stichwort: VUKA-Welt),
desto hdufiger brauchen Menschen neue
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Kompetenzen, um mit den Anforderungen
Schritt zu halten. Dabei kommt es mafs-
geblich darauf an, wie Unternehmen und
Mitarbeitende mit diesem permanenten
Lernbedarf umgehen. Liegt der Fokus zu
sehr auf Defiziten bzw. dem Druck, sie
zu beheben, kann das zu Verunsicherung
fihren, die fiir Empowerment-Verhalten
abtréglich ist. Besser ist etwas, das Carol
Dweck als ,,Growth Mindset“ bezeichnet:
eine Einstellung, in der es leichtféllt, die ei-
gene Komfortzone zu verlassen und Neues
zu lernen — nicht um einem auferlegten
Nachholbedarf nachzueilen, sondern um
zu wachsen, das heifdt: sich weiterzuent-
wickeln.

Anders als ein Fixed Mindset, das in ein-
dimensionalen Mittel-Ziel-Korrelationen
- z.B. ,um erfolgreich zu sein, muss man
fleifRig sein“ - denkt, legt das Growth Mind-
set den Fokus auf das Ausprobieren und
den Lernprozess an sich. Ein Growth-Motto
konnte lauten: ,,Ich kann es vielleicht nicht
sofort oder perfekt, aber jeder Schritt hilft
mir, besser zu werden.“ Dweck konnte
nachweisen, dass Personen mit einem
Growth Mindset bessere Ergebnisse erzie-
len. Und auch Organisationen kénnen pro-
fitieren, etwa indem sie nicht nur darauf
schauen, ob ein Ziel erreicht wurde, son-
dern auch wie das Ziel angegangen wurde.
Denn neue Fehler, Umwege und Anldufe
sind in einer Growth-Haltung kein zu ver-
meidendes Ubel, sondern wichtige Schritte
im Lernprozess. Mitarbeitende miissen
daher auch keine Angst vorm Scheitern
haben, das von Unternehmensseite auch
nicht sanktioniert wird, sondern vielmehr
als Anlass dient, sie bei der Ausweitung
ihrer Kompetenzen bestmoglich zu un-
terstiitzen.

Ein erster Schritt zu einem Growth
Mindset ist die Abkehr von der Praxis,
dass Weiterbildung der Zustimmung der
Fihrungskraft bedarf. Wie es besser geht,
zeigt ein Beispiel aus der Siemens AG. Dort
wird Lernen und Weiterbildung als Mog-
lichkeit zur individuellen Weiterentwick-
lung gesehen. Eine Lernplattform stellt
kuratierte und personalisierte Angebote
— von virtuellen Schulungen zu Digita-
lisierung tiber Linkedin-Learnings und
Webinaren zu Gesundheitsthemen bis hin
zu speziell konzipierten Kernlernpfaden
zur systematischen Personalentwicklung —
zur Verfiigung. Die Mitarbeitenden kon-
nen neben verpflichtenden Lerninhalten
selbst entscheiden, was sie wann lernen
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mochten, und ihre Entwicklung somit
eigenstandig lenken.

Hebel 6: Intrinsische Motivation

Last but not least ist die intrinsische Mo-
tivation wichtig fiir Behavioural Empow-
erment. Menschen, die durch die Aufgabe
selbst motiviert werden, tun sich leicht
damit, eigenstindig Ziele zu verfolgen
und auch Durststrecken durchzustehen.
Sie zeigen zudem eine hohe Offenheit
fir kreative Herangehensweisen und
Experimente. Die Frage ist, wie intrin-
sische Motivation entsteht, und was sie
begiinstigt. Nach Daniel Pink, dem Autor
des Bestsellers ,,Drive“, sind folgende
Aspekte dafiir wichtig:

» Autonomy (Selbstbestimmtheit): Wir
bestimmen eigenstidndig und aus eigenem
Antrieb, was wir tun. Welche Aufgabe
tbernehme ich? Bis wann setze ich sie
um? Welche Herangehensweisen sind
dafir hilfreich? Welche Personen und
Ressourcen bendtige ich?

» Mastery (Kompetenzerleben): Wir
setzen uns anspruchsvolle Ziele, die uns
fordern, aber nicht iiberfordern. Welche
meiner Kompetenzen kann ich nutzen?
Was hilft mir, mein Ziel zu erreichen?
Was kann ich bei dieser Aufgabe lernen?
» Purpose (iibergeordneter Sinn): Die
Sinnhaftigkeit ist fiir uns essenziell, um
uns zu motivieren. Warum tun wir, was
wir tun? Welchem ,,hoheren“ Zweck dient
mein Handeln? Welche meiner Werte
stecken dahinter?

Sind alle drei Komponenten intrinsischer
Motivation gegeben, sind wir leistungsfa-
higer, belastbarer und fiihlen uns in unse-
rer Selbstwirksamkeit gestérkt. Wichtige
Voraussetzungen fiir Empowerment-Ver-
halten: Denn wenn sich Menschen
als selbstbestimmt, kompetent
und sinnvoll handelnd erle-
ben, bringt sie das dazu,
verstarkt Verantwortung
zu Uibernehmen. Diese
Idee verfolgt etwa der
IT-Beratungs- und Ser-
vicedienstleister All
for One Group SE.

Dort verantworten
alle Mitarbeitenden
selbst, wo, wann und
wie sie arbeiten. Er-
klartes Ziel ist es, das
Autonomie- und Sinn

mManagement

Um sich im Arbeits

und Lernprozess zu

entwickeln, ist der
Zugang zu ehrli-

chem und konstruk-
tivem Feedback es-

senziell, verbunden
mit einer Kultur, in

der es leichtfallt, es
einzufordern oder zu

geben.
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Es ist wichtig, dass
sich Flhrungskrafte
ihre eigene Haltung
klarmachen: Wie
stehe ich eigentlich
zu Mitarbeitenden,
die sich empowert
verhalten? Trage ich
mit meiner Haltung
und meinem Verhal-
ten dazu bei?
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erleben zu fordern und Mitarbeitende zu
Entrepreneuren zu machen, die aus eige-
nem Interesse handeln.

Mehr Power fiirs Empowerment

Aus den sechs Faktoren, die beeinflussen,
wie empowert sich Mitarbeitende fiithlen,
ergeben sich Hinweise, wie die Bedingun-
gen fir Empowerment-Verhalten verbes-
sert werden kénnen (siehe Tutorial). Auf
Organisationsebene wére zunéchst zu kla-
ren, ob Strukturen und Prozesse geeignet
sind, eigenverantwortliches Arbeiten zu
fordern - und ob die Unternehmenskultur
das tiberhaupt zuldsst. Konkrete Mafinah-
men konnten darin bestehen, Mitarbei-
tende selbst entscheiden zu lassen, wann
und wo sie arbeiten, wie sie ihre Aufgabe
erledigen oder welche analoge bzw. digitale
Arbeitsumgebung sie daflir wahlen. Eine
konstruktive Fehler- und Feedback-Kultur
kann nicht einfach beschlossen werden,
aber die entsprechenden Formate kdnnen
geschaffen werden, Beurteilungs- und Be-
forderungskriterien angepasst werden etc.
Aufierdem sollte dem Konzept ,,Ownership“
mehr Bedeutung eingerdumt werden, dem-
zufolge Mitarbeitende so agieren diirfen

Die Autorinnen: Sabine Stoverock
leitet die Personal- und Organi-
sationsentwicklung des Fraun-
hofer-Instituts flir angewandte
Informationstechnik FIT. Als Wirt-
schaftspsychologin und systemi-
sche Beraterin beschéaftigt sie sich
insbesondere mit den Themenfel-
dern Change und agile Organisati-
onskultur. Kontakt: www.linkedin.
com/in/sabinestoverock

Christine Gajewski arbeitet freibe-
ruflich als Beraterin, Trainerin und
Coach. Die studierte Diplom-Psy-
chologin mit langjahriger Erfah-
rung in internationalen Konzernen
unterrichtet Wirtschaftspsycholo-
gie an der FOM, der Ludwig-Maxi-
milians-Universitat Miinchen und
der Hochschule Mainz. Kontakt:
www.linkedin.com/in/christine-ga-
jewski-89317a166/

und sollen, als ginge es um ihr eigenes
Unternehmen.

Die Fiihrungsebene hat einen grofien
Einfluss darauf, ob sich Mitarbeitende
ermadchtigt fithlen oder nicht. Umso wich-
tiger ist, dass sich Fihrungskréfte ihre ei-
gene Haltung klarmachen: Wie stehe ich
eigentlich zu Mitarbeitenden, die sich
empowert verhalten? Trage ich mit meiner
Haltung und meinem Verhalten dazu bei?
Dazu gehort beispielsweise, Teammitglie-
der zu unterstiitzen (statt anzuleiten),
zu entwickeln (statt Zielerreichung zu
forcieren) und eigenstdndiges Verhalten
zu fordern, statt die eigenen Vorstellungen
durchzusetzen.

Zudem sind auch die Mitarbeitenden fiir
ihr eigenes Empowerment-Verhalten ver-
antwortlich. Essenziell ist auch auf dieser
Ebene die Selbstreflexion: Was ist mein Bei-
trag, um mein Team und meine Organisati-
on voranzubringen? Fiir welche Aufgaben
iibernehme ich wirklich Verantwortung?
Welche Ideen und Losungsansétze bringe
ich ein? Zu den Mafinahmen, mit denen
Mitarbeitende zu mehr Empowerment
beitragen koénnen, gehoéren, sich gezielt

Feedback einzuholen, um den

eigenen Lernfortschritt vo-

ranzubringen, und sich
aufierdem aktiv um
Gestaltungsrdume
zu bemithen. Dabei
ist allerdings zu
beachten, dass
Freiheitsgrade un-
terschiedlich wahr-
genommen werden:
was die einen be-
fligelt, kann
andere eher
uberfor-
dern. Zum

Empower-
ment-Verhal-
ten gehort auch,
das fiir die eigene
Person passende
Mafs an Selbst-
bestimmung und
Unterstiitzung zu
kennen -und vor-
handene Bedin-
gungen bestmog-
lich zu nutzen.

Sabine Stoverock,
Christine Gajewski
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Mit Mitarbeiterfeedback arbeiten

V' Netigate

Um zu identifiziaren, wie stork die verschiedenan Aspekta des Arbeitsplatzes auf
dos  Mitorbeiterengogement  Einfluss  nehmen, wurden ouf Bosis  der

Q! alyson durchgofahrt.
Haupttreiber fur die Weiterempfehlungsbereitschaft (eNPS)
Konzentrioren Sie sich aut die Verbesserung folgender Themenbersicha,
wenn Sie die Weiterampfehlungsbereitschaft hrer Mitarbeitenden erhdhen
méchten Sie haben den stdrksten Einfluss auf den eNFS.
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Benchmark 2022 zum
Mitarbeiterengagement
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Haupttreiber fir den Engagement-&-Responsibility-Index (ERI)
Um dos Engogement und die Eigernverantwortung ihrer Mitarbeitenden zu
erhéhean, soliten Sie sich ouf folgende Themenbereiche fokussiaren, welche
den Engagement- &-Responsibility-Index am starksten beeinflussen.

Vor welchen neuen Herausforderungen
stehen Arbeitgeber nach der Pandemie?
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Ergebnisse einer umfassenden Befragung von rund
3000 Arbeitnehmerinnen in Deutschland (2022).
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Netigate Benchmark Report zum Mitarbeiterengagement 2022

Ergebnisse einer Studie iiber die Erfahrungen deutscher Arbeitgeber, basierend auf dem Feedback von 3.000
Arbeitnehmenden aus Uber 20 verschiedenen Branchen.

Netigate, einer der fiihrenden europé-
ischen Anbieter fiir Online-Befragun-
gen und Feedback-Management, misst
seit tiber 10 Jahren die Einstellung von
Arbeitnehmenden gegentiiber ihren
Arbeitgebern. Der Benchmark Report
2022 macht deutlich, dass nur 11% der
Arbeitnehmenden in Deutschland an
ihrem Arbeitsplatz stark engagiert sind.
Dabei sind Arbeitgeber in der Lage, das
Engagement ihrer Belegschaft zu erh6hen,
etwa durch:

 ausreichend Autonomie fiir die Mitar-
beitenden im Rahmen ihrer Aufgaben

* das Anerkennen und Fordern der indi-
viduellen Féhigkeiten und Leistungen

* das Fordern eines Gemeinschaftsge-
flihls im Team

+ das Schaffen von Méglichkeiten fir
personliche Weiterentwicklung.

Besonders Mitarbeiterbefragungen sind
ein wichtiges Instrument, um Engagement
zu messen und zu steigern. So sind 15%
der Mitarbeitenden in Unternehmen, die
vierteljahrlich Umfragen durchfiihren,
stark engagiert, wohingegen in Organi-
sationen, die dies seltener oder nie tun,
der Anteil nur 8% betrégt.

Die Treiber fiir Mitarbeiterengagement
lassen sich in 4 Ebenen unterteilen:

Auf individueller Ebene ist die Aufga-
be des Arbeitgebers, den Beschéftigten,
gemadfd ihrer Stdrken und Interessen,
geeignete Aufgaben zuzuteilen.

Das Team / Arbeitsumfeld haben Einfluss
auf das Wohlbefinden, etwa durch Wert-
schatzung und Zugehorigkeit.

Auf einer Skala
wvon 0 bis 10, wie
wahrscheinlich ist

©s, dass Sie lhren
Arbeitgeber
weiterempfehlen?

balrodgt

Engagement-Treiber
(Quelle: Netigate 2022)

Die direkte Fithrungskraft hat indirekt
Einfluss auf Aspekte des Arbeitsumfelds,
einschliefilich der Faktoren aufindividuel-
ler, Team- und Unternehmens-Ebene und
beeinflusst zusétzlich direkt, z.B. durch
Motivation / als Vorbildfunktion.

Die oberste Fithrungsebene tragt Verant-
wortung dafiir, das Unternehmen durch
Entscheidungen in die ideale Richtung zu
lenken und mittels guter Kommunikation
die Vision und Ziele zu vermitteln — Stich-
wort ,Unternehmenskultur®.

Um das Engagement der Belegschaft zu
steigern und kontinuierlich hochzuhal-
ten, gilt es Stdrken und verbesserungs-
wiirdige Bereiche zu identifizieren und
mit gezielten HandlungsmafSinahmen
Verbesserungen umzusetzen. Eine offene
Unternehmenskultur muss gepflegt und
die Kollegialitat unter Mitarbeitenden ge-
fordert werden — dazu gehoren vor allem
Wertschatzung, Vertrauen sowie eine
offene, transparente Kommunikation.

ol Netigate

netigate.net/de
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Ukrainekrieg und Pandemie zeigen, wie unsicher unsere Welt und wie ungewiss
das Morgen ist. Dennoch miissen sich Organisationen, um ihre Marktfahigkeit
zu erhalten, auf die unberechenbare Zukunft einstellen. Zwei gegenlaufige Wege
haben sie hierfiir zur Wahl — und beide sind gefahrlich. Gefahrenkompetente
Organisationen wissen die Risiken und Gefahren ihrer Zukunftsentscheidungen
jedoch zu regulieren.

Foto: iStock/mgstudyo



Zukunftsfahigkeit sichern

Die gefahrenkompetente
Organisation

Preview

» Defizite im Zukunftsma-

nagement: Weshalb Zukunft
nicht allein ber Plane ange-
gangen werden sollte

» Gefahr versus Risiko: Was
aus der Systemtheorie in
Bezug auf Zukunftsheraus-
forderungen abzuleiten ist

» Kluges Nichtstun: Wann
Warten und Zuschauen mit-
unter weiser sind als Mana-
gen und Tun

» Proaktive Passivitat — re-
aktive Aktivitat: Was Organi-
sationen gefahrenkompetent
und resilient macht

» Ambidextrie auf drei Ebe-
nen: Wo und wie das Zusam-
menspiel unterschiedlicher
Herangehensweisen gelingt

Q

Den Beitrag gibt es
auch zum Hdren:
www.managerSeminare.de/
podcast

ie wird sich die Corona-Krise wei-
Wterentwickeln, und wie wird sie

sich auf unsere Zulieferketten und
Veranstaltungen auswirken? Welche weite-
ren Folgen kommen durch den Krieg in der
Ukraine auf uns zu? Wie reduzieren wir
kiinftig unsere Abhéngigkeit von seltenen
Rohstoffen? Wohl fast jedes Unternehmen
stellt sich zur Zeit diese Fragen, bei denen
die Zukunft antizipiert werden muss.

An ihrer Beantwortung fiihrt kein Weg
vorbei. Die unmittelbare wie auch die ent-
ferntere Zukunft in den Blick zu nehmen
und sich heute schon auf das vorzubereiten,
was morgen auf die Organisation zukommen
konnte - diese Herausforderung zu bewalti-
gen, gilt als Kernaufgabe des Managements.
Unternehmen sichern sich so ihre Uberle-
bensfahigkeit. Mehr noch: Mit visionéren
Konzepten konnen sie fiir nachhaltig grofde
Erfolge und bahnbrechende Innovationen
sorgen. Entsprechend angesagt ist das so-
genannte Futuremanagement: Es werden
Trendstudien erhoben, Szenarien entworfen,
SWOT-Analysen durchgefiihrt und daraus
Strategien fiir die Zukunftsgestaltung abgelei-
tet. Doch ist diese Vorgehensweise tatsdchlich
immer angezeigt? Miissen Unternehmen
angesichts der aktuellen Ereignisse jetzt
dringend Plane schmieden, um Antworten
auf das Morgen zu finden? Oder gibt es auch
einen anderen Weg?

Plane verfiihren

Das Problem ist: Pline vermitteln in kom-
plexen, unsicheren Kontexten eine Schein-
sicherheit. Je mehr es von ihnen gibt und
je sorgsamer sie ausgearbeitet und verfolgt
werden, desto mehr verldsst man sich auf

mManagement

sie und beruhigt man sich durch sie — und
genau das kann in die Falle fithren. Denn
die Zukunft hilt immer Uberraschungen
bereit, sie ist immer gefdhrlich. Gerade die
jingsten Beispiele machen es deutlich: Pan-
demie, Ahrtal-Uberschwemmung und Krieg
kamen wie aus dem Nichts und warfen alle
Strategien iiber den Haufen. Dabei mag es
fir den Krieg sogar Anzeichen gegeben
haben - die Vereinnahmung der Krim 2014,
der russische Arger tiber die ukrainischen
Nato-Bestrebungen, das Zusammenziehen
der Panzer im Herbst. Doch welches Unter-
nehmen hat 2021 wirklich antizipiert und
in seine Pldne und Strategien eingespeist,
dass wenige Monate spater die Geschaf-
te mit Russland zum Erliegen kommen,
Lieferwege versperrt sind und Rohstoffe
fehlen? Die organisationalen Energien und
Kréfte steckten in anderen Plénen ...

Das offenbart: Um sich als Organisation
wirklich gut fiir die Zukunft aufzustellen,
kommt es darauf an, sich stéarker als bislang
auch der Gefahrenseite der Zukunft zu
widmen. Die Fragen, die spatestens durch
die aktuellen Ereignisse in Wirtschaft und
Gesellschaft jetzt grofs im Raum stehen,
lauten: Wie kdnnen Organisationen, ohne
in die Planungsfalle zu geraten, Wege fin-
den, den Unwégbarkeiten und Unsicher-
heiten der Zukunft zum einen rechtzeitig
und zum anderen zielgenau zu begegnen,
bevor diese mit Macht auf sie einstlir-
zen? Wie konnen Gefahren antizipiert und
Uberraschungen bewiltigt werden? Und
welche organisationalen Strukturen und
Kompetenzen miissen hierzu aufgebaut
werden? Wodurch also wird eine Organi-
sation (gefahren-)robust und resilient im
Umgang mit der Zukunft?
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komplexen Kontex-
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ten eine Sicherheit,
ie in Wahrheit aller-

dings nicht besteht.
Doch je mehr Plane

das Management
macht, desto mehr

verlasst es sich auf

42

sie und beruhigt es
sich durch sie.

Die Gefahr (er)tragen oder den Weg des
Risikos nehmen — Was ist ,besser‘?

Den Ausgangspunkt fiir Antworten und
Losungen liefert die Systemtheorie. Sie ver-
deutlicht, was eine Gefahr tiberhaupt ist.
Niklas Luhmann definiert ,,Gefahr® in Ge-
geniiberstellung zum ,Risiko“ unterm Strich:
Einer Gefahr werde ich durch die dufderen
Umstdnde ausgesetzt. Ein Risiko liegt vor,
wenn ich selbst eine Wahl treffe, die falsch
sein konnte. Das bedeutet:

» Bei Gefahren ist man Betroffener: Die
Gefahr wird ertragen. Die Person oder Or-
ganisation, die eine Gefahr (er)tragt, ist
Gefahrentrdger. Einpragsam als Metapher
ist ein typisches Alltagsbeispiel: Wer als
Beifahrer im Auto sitzt, ist passiv. Bei einem
gefihrlichen Uberholvorgang tut er oder
sie nichts weiter, als sich am Sitz festzu-
krallen und zu hoffen: ,Alles geht gut aus.“
Ubertragen auf Organisationen bedeutet
die Gefahrendefinition: Eine Gefahr liegt
nicht nur in Uberraschungen wie sie z.B. die
Pandemie oder die Ahrtal-Katastrophe dar-
gestellt haben, sondern eine Gefahr besteht
immer auch dann, wenn eine erkannte mog-
liche Zukunft wie die alternde Bevolkerung,
die Kiinstliche Intelligenz usw. das eigene
Geschéftsfeld dereinst so bertihren kénnte
(mit der Betonung auf dem Konjunktiv!),
dass die Organisation, wenn sie nichts tut,
einen Schaden nimmt.

» Bei Risiken ist man Handelnder: Es wird
aktiv etwas unternommen, doch das Tun
kann sich am Ende als falsch erweisen.
Dieses Risiko nimmt der handelnde Entschei-
dungstriger auf sich - er ist Risikonehmer.
Wer am Steuer sitzt und trotz des nicht
ausgeschlossenen Gegenverkehrs iiberholt,
wiihlt das Risiko, dass der Uberholvorgang zu
einem Zusammenprall fiihrt oder das eigene
Fahrzeug ins Schlingern gerét. Gleichzeitig
eroffnet sich die tiberholende Fahrerin aber
auch die Mdglichkeit, nach einem gelunge-
nen Uberholvorgang schneller voranzukom-
men als zuvor.

Im Umgang mit Zukunft verhalt es sich
genauso. Es gibt nur zwei Strategien, und
beide haben ihre Berechtigung. Das Handeln
ist die eine. Die andere Strategie ist das ,,Sich
den Umstdnden tberlassen und gucken,
was passiert“. Letzteres heifdt: Das System
— d.h. in ihrer iberwiegenden Tendenz die
ganze Organisation, eine Abteilung oder ein
Team - fahrt eine Gefahrenstrategie und
kiimmert sich erst dann um das Problem,
wenn es wirklich auftaucht. Es lisst die Zu-

kunft passiv auf sich zukommen und hofft,
dass nichts Gravierendes geschieht — bzw.
es hofft, dass das Unternehmen, sobald die
Zukunft mit ihren Verdnderungen eintritt, in
der Lage ist, hierfilir vorgehaltene Ressourcen
zu mobilisieren, um noch rechtzeitig und
kompetent zu reagieren. Das hat den Vorteil,
zielgerichtet genau das tun zu kénnen, was
die Fakten der gerade zur Gegenwart gerin-
nenden Zukunft tatsichlich erfordern. Und
es hat zugleich den Nachteil, eventuell zu
spat damit zu sein und von der Konkurrenz
abgehangt zu werden. Oder: Alternativ kann
die Organisation eine Risikostrategie fahren:
Sie nimmt mogliche Zukunftsszenarien
vorweg und steuert mit Innovationen, mit
einer Neuausrichtung der Geschéftsfelder
usw. aktiv hierauf zu. Dann ist sie bei dem
eingangs erwdhnten Pldnemachen.

Esistnaheliegend zu denken, dass die risi-
konehmende Position fiir das Management
die attraktivere sei. In einer von Zweckrati-
onalitat gepragten Welt der Zahlen, Daten,
Fakten, die auf eine Vorliebe fiir Handlung
setzt, hat die Risikostrategie hohe Sogwir-
kung. Die Welt will gestaltet werden, soll
gunstig beeinflusst, verbessert oder gar
gerettet werden. Siegen durch Tun ist die
Devise. Demiitiges Ausharren und Vertrauen
auf oder Ausbauen der eigenen Reaktionsfé-
higkeit sind nicht in gleichem Mafs en vogue.
Es wird stattdessen geplant, gemanagt und
beraten, was das Zeug halt.

Der Nachteil der risikonehmenden He-
rangehensweise ist jedoch, dass sich Dinge
anders entwickeln konnen als erwartet,
sodass am Ende Geld und Kréfte fehlinves-
tiert wurden und gleichzeitig auch keine
Ressourcen mehr vorhanden sind, auf die
neue Gegenwart zu reagieren. Denn wer
auf Zukunftsgestaltung setzt, kanalisiert
und bindet zwangslaufig seine Ressourcen,
statt sie fiir Eventualitdten vorzuhalten.
Das ist umso gefahrlicher, weil den Organi-
sationen oftmals gar nicht Kklar ist, welche
Gefahren sie latent ausblenden, indem sie
gar nicht erst Teil des riskanten Entschei-
dungsprozesses werden. Wer die Risikotra-
gerschaft fokussiert, muss wissen, dass das,
was er an Unsicherheit wahrnimmt und
an Uberraschungen antizipiert, immer nur
ein Ausschnitt der Moglichkeiten ist, die die
Welt an Uberraschungen bereithalten kann.
Gleichwohl entsteht aus dieser Fokussierung
tiberhaupt erst Entwicklungsfahigkeit. Dass
die Affen die Bdume verliefSen, lag auch
daran, dass sie die Gefahr auf dem Boden
unterschéatzt haben.

managerSeminare | Heft 293 | August 2022



Dynamiken der Zukunftsgestaltung

mManagement

Risko nehmen oder Gefahr tragen?

Proaktiv handeln oder erst mal abwarten und sehen, was wirklich auf die Organisation zukommt?

Auf beide Weisen kann Zukunft ,angegangen” werden.

In einer Organisation sind in der Regel beide Pole vertreten. Das eine Team nimmt eher aktiv den Risikoweg, das andere Team ver-
harrt eher passiv im Abwarten. Beides hat Vorteile und kann sich am Ende als richtig erweisen — und beides |6st Dynamiken aus,

mit denen die Organisation klarkommen muss.

Risikostrategie — der Weg der Risikonehmer

‘/Qf,.\‘ Strategie: Es werden Zukunftsszenarien erstellt und
*2 %7 Handlungsstrategien hierflr entwickelt.

Vorteil: Die Organisation kann der Konkurrenz im Wett-
72/ bewerb voraus sein, sobald die Zukunft eingetreten ist.

5‘,\‘ Nachteil: Unvorhergesehene Entwicklungen kénnen
7 die Strategie sprengen. In der Regel hat die Organisati-
on ihre Ressourcen zuvor so sehr in ihre Strategie kanalisiert
und dort verbraucht, dass sie jetzt nicht rechtzeitig reagieren
kann.

.~ g Erfordernisse:

*Z_7 » Eine kompetente Analytik und solide Szenarien tber
kiinftige Entwicklungen.

» Die Wahl realistischer Zwecke und Ziele.

» Kennzahlensysteme, die Planabweichungen friihzeitig er-

kennen.

(@\‘ Psychologische Effekte/Dynamiken:

‘27 Das Team kann entscheiden und damit handelnden
Einfluss nehmen, was sich gut anfihlt und beruhigt.

» Das Team erntet im Falle einer glinstigen Entwicklung der
Entscheidungen die Lorbeeren: Ihm wird auch zukiinftig ver-
traut und die Kompetenz zugeschrieben ,Die kénnen das!".
» Erweisen sich die Entscheidungen als falsch oder ist eine
an sich gute Entscheidung eines Teams aus Sicht einer
anderen Abteilung negativ, weil sie es ist, die die Begleiter-
scheinungen tragen und ausbaden muss, miissen schwie-
rige Reaktionen ausgehalten werden. Es kommt zu Vorwiir-
fen, Kontaktabbruch, Schadensersatz, Rache, Widerstand,
Verleumdungen, Absicherungsstrategien usw.

» Man macht sich Vorwiirfe, wenn sich in der Zukunft er-
weist, dass man besser — oder gar nicht — hatte handeln
kdnnen.

Quelle. www.managerseminare.de; Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes
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Gefahrenstrategie — der Weg der Gefahrentrager

‘&H « Strategie: Es wird abgewartet, wie sich die Dinge ent-
*e X7 wickeln.

‘/:\\‘ Vorteil: Die Organisation schont ihre Ressourcen. So-
‘=¥ bald die Zukunft in die Gegenwart eintritt, kann die Or-
ganisation ihre Ressourcen mobilisieren und zielsicher genau
diejenigen MaRnahmen ergreifen, die die jetzt ,vergangene
Zukunft" tatsachlich erfordert.

‘/%?\‘ Nachteil: Die Organisation kann zu spat sein und ab-
' 7 gehangt werden.

~ p Erfordemnisse:

‘7 W Frei verfligbare/schnell mobilisierbare Ressourcen fiir
Unvorhergesehenes.

» Bereitschaft, vorlibergehend Hochstleistungen zu erbringen.
» Fahigkeit, Hilfe zu holen.

(é@\‘ Psychologische Effekte/Dynamiken:

‘27 P Das Team ist keinen Beschuldigungen ausgesetzt,
denn: ,Wir kdnnen ja nichts dafir, dass sich die Dinge so entwi-
ckelt haben"

» Das Team kann gegeniiber anderen Teams, die den Risiko-
weg gingen und damit scheiterten und die ganze Organisation
Jreinrissen’, risikolos behaupten: ,Wir hatten gewusst, wie es
besser gegangen ware."

» Das Team kann sich berechtigt flhlen, Beschuldigungen

zu kommunizieren, und hat mit dem gescheiterten Risi-
ko-Team eine klare Zustelladresse fiir die Vorwdirfe.

» Das Team kann sich leicht mit anderen Betroffenen zu Bekla-
gungsgemeinschaften zusammentun: ,Die doofe Pandemie!”
,Die Chefin mal wieder mit ihren Ideen!"

» Das Team erlebt sich nicht als wirksam und gestaltet die eige-
nen Interessen und BedUrfnisse nicht.

» Die verbreitete Haltung ,Es wird schon alles gut gehen” ist
maximal komplexitatsreduzierend, aber hochst gefahrlich.

» Das Team kann eher frei von Pfadabhangigkeiten kreative
Losungen finden.

» Das Team kann (und muss) schnell Antworten finden, weil der
Handlungsdruck hoher ist.

'
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Tutorial
Zukunftsmanagement @
tragfahig gestalten

Fiir ein gelingendes Zukunftsmanagement braucht es Haltungen und Sichtweisen, die neben dem aktiven Angehen der Zukunft
(= Risikostrategie) auch ein eher passives, aber beobachtendes Abwarten (= Gefahrenstrategie) zulassen. Eine Organisation bringt
beide Strategien in eine gute Koexistenz, indem sie auf drei Ebenen bestimmte Ma3nahmen verfolgt:

1. Zeitebene: Prozesse neu denken

Leitfragen: Wie ldsst sich die Unsicherheit der Zukunft mitdenken?
Wie lassen sich Routinen unterbrechen? Wie ldsst sich ein Klammern
an Ldsungen erschweren?

Beispielhafte MaBnahmen:

» Alternativen zur Entscheidung formulieren, sammeln, im
Gedéchtnis behalten.

» Das Loslassen, Nichtstun, Ohnméachtigsein und Bedauern
als Kompetenz verstehen.

» Schuldzuweisungsroutinen aufbrechen: Aktive Personen, die
durch eine Handlungsstrategie den Weg des Risikos wahlen
(= Risikonehmer) lernen lassen: Ein Tun ist nicht immer

gut. Passive Personen, die die Zukunft gefahrlich
abwarten (= Gefahrentrager) konfrontieren: Recht-
haberei, wenn der Weg der Risikonehmer sich
nachtraglich als falsch erwiesen hat, ist

nicht angezeigt.

» Wertschatzend mit Ausnahmen,
Prozessabweichungen, Kritik und
Andersdenkenden umgehen.

» Kritische System- und Um-
weltbeobachtungen in die

;;!—",' |

£

ensvoll auf die eigenen Entscheidungen blicken oder alte Z6pfe
abschneiden.

» Schnelles Verknipfen und Entkoppeln von Daten zu entschei-
dungsrelevanten Informationen.

» Besonders in unsicheren, komplexen Situationen: Kontakt und
Austausch mit der Umwelt — d.h. auch zu anderen Abteilungen
und Teams — aufbauen/intensivieren.

3. Soziale Ebene: Signale erkennen

Leitfragen: Wie ldsst sich Konfliktfreude bei unvereinbaren Werten
etablieren? Wie ldsst sich aufgeklartes — also ,unblindes” — Vertrauen
kultivieren?

Beispielhafte MaBnahmen:
» Vertrauen lernen: 1) Vertrauen, dass bei
Nicht-Entscheiden und Verharren alles
gut ausgehen kann. 2) Vertrauen,
dass im komplexen Umfeld
das Nichtstun nicht gefahr-
licher ist als das Risiko
einer Handlung. 3) Verste-
hen, dass viele Kontrollen zur
Absicherung von Handlungspla-

l>

[

—L_
Kommunikation einspeisen.
» Nein-Sagen zu Veranderungs-
bedarfen, mutiges Erneuern unter
unzureichender Informationslage zu-
lassen und sich situativ fir das eine oder
das andere entscheiden bzw. umjustieren.
» Neben Trenderkennungs- und Planungsfahig-
keiten (= Risikostrategien) auch die Fahigkeit flir ein Schritt-fir-
Schritt-Vorgehen sowie Trial and Error kultivieren.

2. Sachebene: Strukturfragen losen

Leitfragen: Wie lasst sich die Reaktionsgeschwindigkeit in komplexen
Verhéltnissen sicherstellen? Wie lasst sich Betriebsblindheit vermeiden?
Beispielhafte MaBnahmen:

» Mithilfe von Stresstests lernen und z.B. simulierte Geschafts-
modellattacken durchfiihren.

» ,Selbstbeunruhigungskompetenz ausbauen: Strukturbildende
Entscheidungen standig hinterfragen und dabei situativ vertrau-

nen eine Scheinsicherheit sugge-
rieren. Somit anders entscheidende
Teams besser verstehen.
» Statt Abschottungen, Schuldzuwei-
sungen und Feindbilder zu pflegen, das
Miteinander suchen und Teamentwicklungs-
malnahmen durchfiihren, besonders in Teams,
die elementare Entscheidungen féllen.
» Durch Kolleginnen und Kollegen auch aus anderen Organisati-
onsbereichen sowie durch externe Partner Ereignisse, die zukinf-
tig bedeutsam werden k&nnten, in die Organisation einspeisen.
» Warnungen, Widerspruch und Absurditaten als schwache Sig-
nale, die auf einen Kurswechsel deuten kdnnten, ernst nehmen,
filtern und im Ged&chtnis behalten.
» In Entscheidungsgremien darauf hinwirken, dass a) Entschei-
dungen krankungsfrei getroffen werden, b) Interessen hinter
Notwendigkeiten zurlickstehen, c) zwischen Rolle und Person
getrennt wird.
» Interdisziplinaritat und Diversitat leben.

Quelle: www.managerseminare.de, Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes; Grafik: Stefanie Diers, © www.trainerkoffer.de
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Gefahrenkompetenz = Fahigkeit zur
Regulation + Offenheit

Egal, welche Entscheidung Fihrungskrifte
treffen —jede Entscheidung ist entweder ge-
fahrtragend (,Wir lassen die Dinge auf uns
zukommen*) oder risikonehmend (,, Wir tun
was“). Ein ,,Dazwischen“ gibt es nicht. Das
Paradoxe: Obwohl der Gefahrenweg und
der Risikoweg einander ausschliefSen, miis-
sen beide in der Organisation auf bewusste
Weise gelebt werden. Je dynamischer und
komplexer das Umfeld von Organisationen
ist, desto mehr werden Risiko- und Gefah-
renstrategie in Koexistenz nétig: Die eine
Abteilung beschlief3t ein Risiko, die andere
Abteilung tragt die damit fiir sie einherge-
henden Umstédnde und Gefahren aus. Das
eine Team handelt, das andere warnt. Oder
auch: Eine Fiihrungskraft wahlt erst ein
Risiko und nimmt die Entscheidung spéter
selber wieder zuriick, weil sie erkennt,
dass ihr Plan nicht aufgeht.

Anders gesagt: In Bezug auf Gefahr und
Risiko gilt das Prinzip des Sowohl-als-auch
- allerdings auf eine sich von Situation zu
Situation neu zu entscheidende Weise. Die
Uberlebensfihigkeit von Organisationen
héngt somit von ihrer Regulationsfahigkeit
ab, d.h. davon, wie viele Wahlmdglichkeiten
sie erschliefSen, entscheiden und umsetzen
kann und wie viele Anpassungsvorteile sie
dadurch generiert. Insofern gilt es eben auch,
die gefahrenstrategische Kompetenz im Auge
zu behalten. Organisationen und Team:s,
denen das gelingt, sind in der Lage,

» Risikowege nicht mit sturem Scheuklap-
penblick auf die gewéhlte Strategie zu ver-
folgen, und

» Gefahrenwege nicht blind anzugehen,
d.h. nicht im blinden Vertrauen darauf, dass
alles gut wird, und auch nicht panisch-igno-
rant wie der berithmte Vogel Straufd mit dem
Kopfim Sand, sondern

» offen zu sein fiir schwache Signale der
Umwelt, genauso wie fiir Teams, die in Bezug
auf Gefahr bzw. Risiko den Gegenpol zur
eigenen Haltung bilden, um

» rechtzeitig reagieren zu konnen.

Eine solche ,gefahrenkompetente Organi-
sation“ zeichnet sich aus durch Fihigkeiten
und Merkmale wie: Robustheit, Resilienz,
Absorptionsfahigkeit, Antizipationspotenzi-

managerSeminare | Heft 293 | August 2022

al, Managing the Unexpected, Achtsamkeit,
Mindfulness, Reaktionsgeschwindigkeit,
Resonanzfiahigkeit, Reagibilitét, Situations-
potenzialgestaltung und Enttduschungsbe-
reitschaft. Um sie herauszubilden, muss die
Organisation Mafinahmen verfolgen, die vor
allem fir eine offene Haltung sorgen. Dabei
gilt es, auf drei Dimensionen anzusetzen:

Gefahrenkompetenz in der zeitlichen
Dimension: Prozessschleifen machen

Reaktionsbereitschaft und -geschwindigkeit
einer Organisation hidngen elementar davon
ab, wie ihr Umgang mit verworfenen Ent-
scheidungsalternativen ist. Jede Organisation
entscheidet taglich gegen etwas. Verworfene
Alternativen stellen allerdings hiufig ein

@ Mehr zum Thema

mManagement

Risikonehmer sind
froh, wenn sie eine
Richtung haben. Ihr
Motto ist ,Go for it!".
Gefahrenkiinstler
behalten andere
Maoglichkeiten stets
Im Auge.

» Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes: Entscheidungen ohne Grund -

Organisationen verstehen und beraten.

Vandenhoeck & Ruprecht 2021, 15 Euro.

Die Autoren vertreten die These, dass es in jeder Organisation Spannun-
gen und Widerspriiche geben muss und es nicht darum geht, zu versu-
chen, ohne diese Widerspriiche zu leben, sondern darum, mit ihnen gut
umzugehen. Erklart wird, warum jede passende L6sung auch Unpassen-
des erzeugt, und wie Berater und Beraterinnen sowie Fiihrungskréafte sich
in einem Kontext der Ambivalenzen und Vieldeutigkeiten klug bewegen
und die Organisation in ihrer Regulationsféahigkeit starken.

» Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes: Zukunftsrealismus — Die illusions-

freie Organisation.

www.managerseminare.de/MS284AR03

Eine Betrachtung Gber drei hilfreiche Haltungen fiir ein gelingendes Zu-
kunftsmanagement — und gleichzeitig ein Aufraumen mit drei groRen
Fehlvorstellungen, denen Organisationen im Umgang mit Zukunft oft

erliegen.

» Holm Friebe: Von Steinen lernen — Machen Sie jetzt nichts.

www.managerseminare.de/MS193AR03

Angefeuert vom permanenten Ruf nach Innovation fiihlen sich Fiihrungs-
krafte gendtigt, standig etwas zu tun. Dabei wére das Gegenteil oft klliger,
namlich: innehalten, nachdenken, den Verlauf von Trends abwarten — um

dann mitunter zu entscheiden: ,Wir unternehmen nichts." Uber die Vorteile
einer vernachlassigten Zukunftsstrategie.
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Keine Entscheidung

cherheit ummunzen.
bleibt immer angreif-
falsch fir irgendwen

Gefahrenkompeten-

management

Reservoir an Wissen dar, wie man anders
hétte handeln kénnen. Risikonehmer sind
froh, wenn sie eine Richtung haben. Go for
it! Gefahrenkiinstler behalten andere Mdog-
lichkeiten stets im Auge, verankern sie im
Gedéchtnis und konnen bei Bedarf darauf
zuriickgreifen. Anders gesagt: Je schneller
und lautloser Alternativen getilgt, verworfen
oder mundtot gemacht werden und dem Ver-
gessen anheimfallen, desto eingeschréankter
wird die heutige und zukiinftige Antwortfa-
higkeit der Organisation sein, wenn sich Ge-
fahren zu Problemen aktualisieren. Die Orga-
nisation frést sich in ihrer Scheuklappenwelt
fest. Ein beliebtes Mittel, die Fixierung auf
die gewéhlten Losungen zu erreichen, be-
steht darin, Schuldzuweisungsroutinen zu
kultivieren: Je mehr Schuldfragen diskutiert
werden, desto weniger Strukturen fiir das
Ausleben von Gefahrenkompetenz kénnen
sich aufbauen, weil die einen nicht lernen
diirfen, wenn sie falschlagen, und die ande-
ren sich mit Vorwiirfen oder Rechthaberei
begniigen konnen.

Es braucht stattdessen ein Zeitverstdndnis,
das die immerwihrende Unerreichbarkeit
der Zukunft in die Gestaltung der Organisa-

kann alle relevante
Unsicherheit in Si-

Jede Entscheidung
bar und potenziell
oder irgendwann.

te Organisationen
wissen das.

Gefahrenkompetenz entwickeln

Gefahrenkompetenz verlangt eine gescharfte Wahrnehmung und das
Offnen des eigenen Blicks fiir andere Meinungen, Haltungen und Beob-
achtungen. Eine Organisation entwickelt Gefahrenkompetenz somit vor
allem, wenn sie dafiir sorgt, dass ...

... ihre Entscheidungsgremien aus Mitgliedern gebildet werden, die
@ sich nicht schnell kréanken lassen, und wenn das Ausleben per-
sonlicher Eitelkeiten erschwert wird. Zu viel ,Ego-Betrachtung" bedeutet
,Scheuklappen-Blick".

.. Fihrungskrafte die Haltung aufbauen, auch einmal sagen zu
=" konnen I disagree and commit*, also z.B. ,Ich stimme zu, dass
wir abwarten, auch wenn ich lieber Projekt XY angehen wiirde".

_ ... Interdisziplinaritat und Diversity in allen Bereichen der Organi-
@( sation besteht.

... Unterschiedlichkeit und Zielvielfalt zwischen verschiedenen Or-
@( ganisationsbereichen nicht als lastig abgetan werden, sondern als
notwendige Mechanismen der Gefahrenabsorption anerkannt sind.

... Entspanntheit als eine Kernkompetenz der Fiihrung betrachtet
@( wird: Es geht um Gelassenheit, wenn etwas anders lauft als ge-
winscht, und ein Loslassen-Konnen, wenn Plane sich als unrealistisch er-
weisen.

... Resilienz einen hoheren Stellenwert bekommt und nicht perma-
@( nent zuerst nach noch mehr Effizienz gesucht wird.

Quelle: www.managerseminare.de; Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes
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tion einfliefien ldsst. Prozessschleifen und
Ansitze wie der ,logische Inkrementalis-
mus*, die ,lernende Strategieentwicklung®,
die ,,diskursive Strategiegestaltung“ oder
»Effectuation®, aber auch viele agile Heran-
gehensweisen greifen ein solches Zeitver-
stdndnis - oft eher implizit - auf. Gefahren-
kompetente Organisationen kultivieren den
bewussten, wertschdtzenden Umgang mit
Ausnahmen, Prozessabweichungen, Kritik
und Andersdenkenden und halten dafiir
Reserven vor. Sie speisen institutionalisiert
Ruckkoppelungsprozesse aus der Umwelt
in die Kommunikation ein: zum Beispiel
Scrum-Retrospektiven mit dem Kunden
oder kontinuierliche Verbesserungsinitia-
tiven, sofern sie konsequent auf Kritik des
Bestehenden gerichtet sind.

All das funktioniert jedoch nur, wenn es
nicht ,weichgespiilt“ und ,harmonisiert“
ablauft, sondern die Konflikte mit Wert-
schitzung ausgetragen — und nicht durch
Wertschétzung ,ersetzt“ werden. Nur so
koénnen Organisationen Mechanismen kulti-
vieren, die Lernen ebenso ermoglichen wie
Nicht-Lernen, denn Nein-Sagen zu Verdnde-
rungsbedarfen muss eine legitime Option
sein. Organisationen brauchen auch das
Nicht-Lernen (= die Bestdtigung des Alten),
weil nur so Strukturbildung, Identitét, Ge-
dachtnis und somit Effektivitdt iiberhaupt
moglich werden.

Gefahrenkompetenz in der sachlichen
Dimension: Strukturen 6ffnen

In der Sachdimension tritt die Einseitigkeit,
mit der sich Organisationen gerne auf die
risikonehmende Bearbeitung der Themen
stliirzen, besonders deutlich zu Tage. Orga-
nigramme, Wertschopfungsketten, Prozesse,
Entscheidungsgremien, Projekte, Meetings,
Office-Strukturen ... - durch all das wird
bestimmt, welche Sache wie, wann und
vom wem (nicht) bearbeitet werden soll.
Die Gestaltung dieser Struktur gehort fir
viele zu den Kernaufgaben von Fithrung
und Beratung. Genau hier liegt allzu oft das
grofite Gefahrenpotenzial, weil der Irrglaube
herrscht, es gébe ,richtige®, zeit- und kon-
textiiberdauernde Losungen. Doch jede Wahl
in der Strukturbildung 6ffnet zwangslaufig
der Gefahr Tir und Tor, sinnvolle Alterna-
tiven zuzustellen und sich damit grofieren,
widerstandstréchtigen Transformationsan-
forderungen auszusetzen.
Gefahrenkompetente Organisationen
wissen, dass es keine ,richtige“ Form der
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Htipps
DER METHODENKONGRESS

Das Event rund um das
Thema Methoden

Auf der Suche nach neuen Methoden, Tools,
Interventionen zum Thema Change? Dann bist
du hier genau richtig! Bei tools+tipps geben
namhafte Autorinnen und Autoren des Verlags
managerSeminare Einblick in ihren Methoden-
koffer und laden zum Erfahrungsaustausch.

29. SEPTEMBER 2022

E Preise * Infos * Ticket

B Fir Abonnentinnen und Abonnenten der Zeitschriften
Training aktuell oder managerSeminare sowie fiir
registrierte Weiterbildungsprofis von seminarmarkt.de:
399 Euro zzgl. MwSt.

B Fir Nicht-Abonnentinnen und -Abonnenten:
499 Euro zzgl. MwSt.

-.,,-,‘, Alle Infos unter:

www.managerseminare.de/tools-tipps
tools-tipps@managerseminare.de

DAS VESU-EVENT

Das Event rund um das
Thema Visualisierung

Ziele skizzieren, Prozesse dokumentieren, Ergeb-

nisse visualisieren — ohne visuelle Aufbereitung
von Inhalten geht heute in Training, Beratung, Coa-
ching nichts mehr. Hier konnt ihr von Profis der
Visualisierungs-Szene niitzliche Tipps, Tricks &
Kniffe dafiir lernen!

30. SEPTEMBER 2022

. Preise * Infos * Ticket

[ Fir Abonnentinnen und Abonnenten der Zeitschriften
Training aktuell oder managerSeminare sowie fiir
registrierte Weiterbildungsprofis von seminarmarkt.de:
449 Euro zzgl. MwSt.

B Fir Nicht-Abonnentinnen und -Abonnenten:
549 Euro zzgl. MwSt.

EI S Alle Infos unter:
,‘,"ﬂﬂ' www.managerseminare.de/cube

oy

cube@managerseminare.de
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anagement

Die Autoren: Klaus Eiden-
schink ist Organisationsbe-
rater, Executive Coach und
Coachausbilder. Mit Fokus auf
systemische Zusammenhan-
ge hat er eine integrative Bera-
tungstheorie entwickelt. Er
leitet die Firma Eidenschink &

Partner und das Ausbildungs-
zentrum Hephaistos. Kontakt:
www.eidenschink.de

Ulrich Merkes ist Strategie-
und Organisationsberater
sowie Executive Coach bei
Eidenschink & Partner und
Teil des Lehrteams des
Hephaistos Coaching-Zen-
trums Minchen, wo er u.a.
den Ausbildungsbereich
Organisationsberatung leitet.
Kontakt: www.eidenschink.
de/ueber-uns/ulli-merkes/
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Strukturbildung gibt und fokussieren sich
daher auf das ,,Wie“ der Entscheidungspro-
zesse: Sie bilden Organisation und Manage-
ment in , Selbstbeunruhigungsstrategien
aus, d.h., Strukturentscheidungen diirfen
standig hinterfragt und alte Zopfe abge-
schnitten werden. In einer Welt steigender
Vernetzungsdichte erfordert dies vor allem
gezieltes Varietdtsmanagement an den
Systemschnittstellen: Entscheidungsver-
antwortliche brauchen die Fahigkeit, bei
Bedarf schnell neue Sammelpunkte fiir die
Kommunikation zu definieren, schwache
und ungewohnte Umweltsignale friih zu
erkennen und in die Organisation einzu-
bringen und die Entscheidungsprozesse
S0 zu optimieren, dass strukturelle Anpas-
sungen schnell méglich sind. Konzepte wie
die ,fluide Organisation*, Holacracy, Netz-
werkorganisation greifen diese Gedanken
steter Strukturanpassung auf.

Keine Entscheidung kann alle relevante
Unsicherheit in Sicherheit ummiinzen - sie
bleibt immer angreifbar und potenziell
falsch fiir irgendwen oder irgendwann.
Gefahrenkompetente Organisationen wissen
das und schaffen daher parallele, bewusst
konfligierende Entscheidungsstrukturen
und tolerieren in ihren Subsystemen unter-
schiedliche Ziele und Praferenzen.

Gefahrenkompetenz in der sozialen
Dimension: Signalen vertrauen

Auf eine Gefahrenstrategie zu setzen, bedeu-
tet im Kontext sozialer Beziige: Kontrollakti-
vitdten minimieren. Kontrollen haben nur
im Blick, was sie kontrollieren, sehen aber
nicht unbedingt das, was wirklich relevant
ist. Klassische Kontrollen, die auf gangigen
Kennzahlensystemen beruhen —z.B. den Key
Performance Indicators (KPI) —, beruhen auf
in der Vergangenheit vorgenommenen Ziel-
setzungen und versuchen, auf dieser Basis
Abweichungen vom Plan zu identifizieren.
Man beschiftigt die Organisation also mit
der Umsetzung von Planungen, d.h. mit
einer Risikostrategie.

Statt iiberwiegend an klassischen Kon-
trollen zu klammern, gilt es, mehr mit Ver-
trauen zu operieren. Vertrauen bedeutet
dabei nicht, blind den Dingen ihren Lauf zu
lassen, sondern den eigenen Wahrnehmun-
gen und denen der anderen zu vertrauen.
Es geht um die Fahigkeit, gemeinsam Be-
obachtungen, Ahnungen, aufkommende
Szenarien und aktuelle Fehlleistungen
zu teilen und daraus Schliisse zu ziehen.

Das setzt voraus, dass sich Mitarbeitende
und Teams gegenseitig proaktiv auch un-
erwiinschte Dinge, die sich abzeichnen,
mitteilen.

Zusatzlich braucht es Beobachtungsme-
chanismen fiir die Gefahrenstrategie, also:
Mechanismen, mit denen sich schwachen
Signalen auf die Spur kommen lésst. Ge-
meint sind Beobachtungsfokusse dariber,
was zukunftig bedeutsam werden kénnte.
Der ,schwarze Schwan“- also ein seltenes,
héchst unwahrscheinliches Ereignis von
grofSer Tragweite - ist nicht konkret an-
tizipierbar. Aber jede Organisation kann
Korridore fiir wahrscheinliche Gefahren
formulieren und hierfiir Indikatoren entwi-
ckeln. Solche Indikatoren lassen sich als Key
Resonance Indicators (KRI) bezeichnen. Ge-
funden werden sie tiber Fragen wie: Wie va-
lidieren wir die Ausfallwahrscheinlichkeit
unserer Outsourcing-Partner? Wie gehen
wir mit Prozessabweichungen um? Wie gut
koénnen wir Konflikte an den Einlassventilen
unserer Schnittstellen regulieren?

Zudem sind die Voraussetzungen dafiir zu
schaffen, dass KRIs und andere schwache
Signale, wenn sie entscheidungsrelevan-
te Informationen betreffen, auch beim
Management ankommen und dort Gehor
finden. Dazu braucht es in der gesamten
Belegschaft den Mut, unbequem zu sein.
Eine Kultur der psychologischen Sicher-
heit und klare Kommunikationsregeln im
System unterstiitzen die Mitarbeitenden
darin, Warnungen auszusprechen, schein-
bar absurde Beobachtungen zu schildern
und Widerspruch zu dufiern —und erschwe-
ren es zugleich, dass diese Auflerungen
iibergangen werden. Auf der personlichen
Ebene der Entscheidungsverantwortlichen
wiederum braucht es generelles Vertrauen
in andere Menschen, Freude an Diversitat
und anderen Perspektiven und ein Abstand-
nehmen von eigenen Eitelkeiten.

Wie bedeutsam die Unterscheidung von
Risiko und Gefahr in Organisationen ist, zeigt
sich daran, in wie vielen Gewéandern sie im
Managementdiskurs auftaucht: Ambidextrie,
Exploit & Explore, Two-speed-IT, Agile etc. —
sie alle spielen mehr oder weniger auch mit
dem Versuch, Risiko- und Gefahrenstrategie
in parallele Koexistenz zu bringen. Dabei
finden sie unterschiedliche Antworten. Das
ist nur zu begriifden, denn auch diese Vielfalt
lasst sich nutzen, erschwert sie es doch, nach
riskanten Rezepten Ausschau zu halten.

Klaus Eidenschink, Ulrich Merkes
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Bestellen Sie direkt bei uns:

Online 24 h bestellen auf:
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Serious Game

Die Transaktionsanalyse spielend verstehen

Begleiten Sie die Familie Schubert durch ihren Alltag und {iben Sie mit Ihren Teilnehmenden auf diese Weise spielerisch die zentralen Prinzi-
pien der Transaktionsanalyse in ihrer praktischen Anwendung ein. Eric Bernes weltweit bekanntes sozialpsychologisches Modellist Inhalt na-
hezujeden Kommunikationstrainings und wird in diesem Serious Game in vier Spielphasen zum Leben erweckt. Erkennen Sie die Ich-Zustande
hinter AuRerungen und Dialogen. Entschliisseln Sie parallele und gekreuzte Transaktionen und deren Wirkung in der zwischenmenschlichen
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[E5fF%E  Uwe Schirrmacher, Sibylle Schirrmacher, Theresa Demmer, Henning Schulze, Klaus Sejkora

]
EI*.LE%E

Spielbrett, 60 Spielphasen-Karten, 24 Ichzustands-Karten, 44 Transaktionspfeile,
Lauferfigur, Wiirfel, Sanduhr, Trainerleitfaden, Audio-App

Leseprobe

preis 348-EUR | jetzt kurzzeitig nur 74 EUR!

www.managerseminare.de/tb/tb-12027
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Flexibles Kartenset zur Visualisierung in der Coaching-Arbeit

0Ob Sie als Coach mit der Klientin die Auftragskldrung erdrtern, Entwicklungsziele festlegen,
gemeinsam ihre Ressourcen oder handlungsleitenden Werte erarbeiten: Mit der ,Personality Praxistest
Toolbox” haben Sie ein vielf4ltiges und flexibel einsetzbares Werkzeug zur Hand, das den (i Codé scannen
Coachingprozess einpragsam visualisiert, Klientenanliegen auf den Punkt bringt sowie
auf beiden Seiten Transparenz und Klarheit schafft. Verdnderungen im Verlauf

des Coachings werden damit nachvollziehbar und Fortschritte des Klienten
dokumentiert. Ein umfangreiches Anleitungsbuch mit zahlreichen P
Abbildungen beschreibt 12 beispielhafte Methoden und Méglichkeiten .
zur Arbeit mit dem Kartenset.

7@ Uwe Schirrmacher, Elmar Rauschert Ry, 96
¥ 2017, Tool mit Anwendungsbuch plus 6 Kartensets f
mit jew. 132 Karten in einer Box

Leseprobe

preis 148-EUR | jetzt kurzzeitig nur 74 EUR!

www.managerseminare.de/tb/tb-11938

- %Q? e Fachiiche Personality Toolbox -
=3 g Ergidnzungs-Kartensets

bestellen

6 frische Kartensets mit je 132 Karten
== preis 98-EUR | jetzt kurzzeitig nur 49 EUR!

» www.managerseminare.de/tb/tb-11952

Spielerischer Zugang zum
wohl bekanntesten Kommunikationsmodell

Das Modell der ,vier Seiten einer Nachricht” erklart auf einfache Weise, wie Kommunikation Praxistest
2...Q g g g q 9 o ff QR-Code scannen

funktioniert. Esim Alltagimmer sicher anzuwenden, erfordert allerdings ein wenig Ubung.

Mit diesem Toolkit gelingt genau dies: Die Spielenden probieren das Kommunikationsqua-

drat nach Friedemann Schulz von Thun aus, erkennen typische Kommunikationshiirden, '

entwickeln Lsungen fiir eigene Kommunikationsprobleme, iiben neue Kommunikations-
muster und entwickeln eine intuitive Bewusstheit fiir die vier Ebenen der Kommunikation.
Das kurzweilige Serious Game wird von 4 bis 16 Personen in 2 bis 4 Teams gespielt.

Jrm——
N1as Kommunikationsfua .h,{__!

¥ -

Friedemann Schulz von Thun, Uwe Schirrmacher et al.
Spielbrett, Wiirfel, 4 Spielfiguren, 50 AuBerungskarten, 50 Dialogkarten,
Regeliibersichten, Ohren- und Schnabelkarten, Trainerleitfaden

Leseprobe

preis $48-EUR | jetzt kurzzeitig nur 74 EUR!

www.managerseminare.de/tb/tb-11961
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Trainingsmedien

fiir Training,

Beratung und Coaching

Neu

- P!
Fiihren auf Distanz:

Trainings erfolgreich leiten

Seminarfahrpline fiir
Prasenz und Online

Zwei praxiserprobte Seminarfahrplane zum The-
ma ,Fiihren auf Distanz’. Einer fiir ein komplettes
Live-Online-Training mit fiinf Modulen, einer
Auftakt- sowie einer Abschlussveranstaltung.
Ein weiterer fiir ein zweitdgiges Prasenztrai-
ning. AuRerdem erhalten Sie zusdtzliche Trai-
ningsbausteine fiir Themenvertiefungen. Die
Trainings vermitteln Fiihrungskraften die Kom-
petenzen, um ihre Teams Uber eine raumliche
Distanz hinweg zu fiihren. Sie lernen, virtuell
Vertrauen aufzubauen, ergebnisorientiert zu
fiihren, den Teamgeist zu stédrken, die Isolation
der Teammitglieder zu {iberwinden, Vernetzun-
gen zu fordern und schlieBlich die Kommunika-
tion neu zu organisieren

April 2022, Bettina Gierke
368 Seiten + Online-Ressourcen

eBook 44,90 EUR | Buch 49,90 EUR
ProfiPaket-Mitgl.: 39,90 EUR

www.managerseminare.de/th/
tb-12114

LESEPROBE

ProfiPaket (managerSeminare und Training aktuell) einen Monat lang testen

Wirksame Methode
fiir tiefgreifende
Veranderungen

Ein Buch tiber das Thema Glaubenssatze, das eine
umsetzbare und vor allem wirksame Methode fiir
Coachs darstellt, war ldngst tberfallig. Jeder
Mensch hat zahlreiche hinderliche und viele von
uns haben sogar sehr problematische Glaubens-
sdtze. Glaubenssatze sind in einem Satz zusam-
mengefasste, oft unbewusst wirkende, festge-
schriebene Denkmuster. Beispielsweise der Satz:
,Ich muss immer alles perfekt machen’. Sie sind
Bestandteil unserer eigenen Einstellung und
steuern damit unser Denken und Handeln. Oft
sind sie die entscheidende Ursache fiir zahlreiche
Probleme. Der Bearbeitung von problematischen
Glaubenssatzen wird in der Coaching-Praxis leider
noch zu wenig Beachtung geschenkt. Das Buch
soll dazu beitragen, dies zu andern.

Februar 2022, Martin Gudacker
320 Seiten + Online-Ressourcen

eBook 44,90 EUR | Buch 49,90 EUR
ProfiPaket-Mitgl.: 39,90 EUR

www.managerseminare.de/th/
tb-12112

[m] 3% [x]

LESEPROBE

und gleich die Sonderpreise auf alle Trainingsmedien nutzen.

www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Profi_Schnupperabo

Bestellen Sie direkt beim Verlag:

Online 24 h bestellen auf: www.managerseminare.de/shop
versandkostenfreie Lieferung innerhalb Deutschlands

Neuauflage

Konzepte & Werkzeuge
fiir ganz alltagliche
Ausnahmesituationen

Wie kommt man wieder — und zwar gestarkt - aus
einer (personlichen) Krise heraus? In Zeiten,
die durch ein Maximum an Unsicherheit gepragt
sind, verlieren bisher bewdhrte Bewaltigungs-
strategien weitgehend ihre Wirkung. Vorgehens-
weisen und Tools aus der systemischen Beratung
bieten hier eine wertvolle Hilfestellung, um Frus-
tration zu liberwinden, die Resilienz zu stédrken
und alternative wie bisher ,undenkbare’ Losungs-
optionen zu entwickeln. Eine systemische und
hypnosystemische Interventionssammlung fiir
turbulente, volatile Situationen.

6. Auflage 2022, Anna Dollinger, Bjorn Miiller-
Kalthoff, Gunther Schmidt (Hrsg.)
328 Seiten + iiber 100 Seiten Online-Ressourcen

eBook 44,90 EUR | Buch 49,90 EUR
ProfiPaket-Mitgl.: 39,90 EUR

www.managerseminare.de/tb/
tb-7894

LESEPROBE
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FUhrung meets Coaching

Die neugierige Wiederholung

as lasst sich tun, um Gespréache
\N am Laufen zu halten und wirklich

etwas Neues zu erfahren? Gerade
bei wortkargen Gesprachspartnern ist das
schwierig. Zum Beispiel sagt ein Mitarbeiter
zur Abteilungsleiterin: ,Ich bin der Mei-
nung, wir brauchen noch mehr Ressour-
cen.“ Natiirlich konnte die Fihrungskraft
jetzt nachfragen: ,Was verstehst du unter
mehr Ressourcen?“ Aber woher weifs sie,
dass sie damit den Kern der Aussage trifft?
Vielleicht geht es dem Mitarbeiter gar nicht
um die Sachfrage, wie durch mehr Ressour-
cen mehr erreicht werden kann - sondern
darum, dass er sich im Moment {iberfordert
fiihlt. Oder dass er eine Zielsetzung fir
unrealistisch hélt. Oder dass er mit der
Planung nicht einverstanden ist.

Jede konkrete Riickfrage gibt eine Rich-
tung fiir die Antwort vor — und diese muss
nicht den Kern der Aussage treffen, sondern
kann ihn verzerren. Im Coaching wird
daher oft eine besondere oder besser gesagt
allgemeine Ruckfrage-Methode genutzt, um
im Gespréach weiter in die Tiefe zu kommen:
die neugierige Wiederholung. Bei dieser
wird nichts weiter getan, als den letzten
Satz des Gegeniibers zu wiederholen, als
eine Art Einladung zum Weiterreden. Klingt
wenig spektakuldr, trotzdem ist die Methode
in ihrer Wirkung nicht zu unterschéatzen.
Denn erstens liebt es jeder Mensch, wenn
er von anderen gehdrt wird — die Wieder-
holung eines Satzes dokumentiert das. Und
zweitens entfaltet ein Satz, den wir selbst
gesprochen haben, eine andere Wirkung,
wenn wir ihn aus anderem Munde horen.
Gut moglich, dass die Wiederholung einen
Gedanken anst6f3t, der vorher noch nicht
spruchreif war.

Setzt die Abteilungsleiterin aus dem Bei-
spiel die Methode ein, konnte der Dialog
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etwa so ablaufen: ,Ich bin der Meinung,
wir brauchen noch mehr Ressourcen.“ Und
die Fithrungskraft wiederholt: ,,Du bist der
Meinung, wir brauchen noch mehr Ressour-
cen...“ Bewusst lasst sie das Satzende offen
im Raum stehen, denn dadurch werden die
meisten Menschen, auch wortkarge, ihre
Aussage automatisch vertiefen: ,Ja, denn
der Kunde macht die ganze Zeit Druck. Es
kann ihm nicht schnell genug gehen.“ Und
schon hat sie etwas erfahren, das ihr durch
eine typische Riickfrage wahrscheinlich
entgangen ware.

Die gelegentliche Wiederholung des letz-
ten Satzes kann Gespréache vertiefen. Al-
lerdings wiirde die Methode unwirksam,
wenn jeder Satz wiederholt wird — das Ge-
geniiber wiirde dann wahrscheinlich den-
ken, wir wollen es auf den Arm nehmen.
Deshalb empfehlen sich Varianten, etwa
die, nach dem subjektiven Hintergrund
einer Aussage zu fragen: ,Was bedeutet
das fiir dich?“ Damit wird der Sachverhalt
auf das Gegeniiber personlich bezogen.
Alle Antworten, die wir daraufhin horen,
werden uns schlauer machen. Zum Beispiel
konnte derjenige, der nach mehr Ressour-
cen ruft, antworten: ,,Fir mich bedeutet
das, dass ich im Moment mein zweites
Projekt total vernachlassige. Deshalb ist mir
die Unterstiitzung so wichtig.“ Und schon
wieder haben wir eine weitere Information
eingesammelt.

Grundsatzlich gilt: Je offener unsere
Interventionen und Fragen sind, desto
mehr werden wir erfahren - iber eine
Situation an sich und tber die Sicht un-
seres Gesprachspartners oder unserer
Gesprichspartnerin. Eine Haltung des
aufrichtigen Interesses ist die beste Basis
fiir ein solches Gesprach.

Martin Wehrle

Foto: André Heeger

Martin Wehrle stellt hier

Coachingtools vor, die sich
besonders fiir den Einsatz
im Fiihrungsalltag eignen.

Der Autor: Martin Wehrle

ist Karrierecoach und

Coachausbilder mit eigener
Akademie in Hamburg. Sein

aktuelles Fachbuch heilt

,Die Coaching-Schatzkiste".
Kontakt: www.karrierebera-

ter-akademie.de
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Unconscious Bias in Unternehmen

Schadliche
Schubladen




wissen

Unternehmen konnen es sich immer weniger leisten, dass aufgrund unbe-
wusster Vorurteile Talente durchs Rekrutierungssieb fallen und wertvolle
Fahigkeiten von Mitarbeitenden systematisch tibersehen werden. Mit geziel-
ten Trainings versuchen sie, dem schadlichen Schubladendenken entgegen-
zuwirken. Die zeigen oft jedoch wenig Wirkung — oder erweisen sich sogar als

kontraproduktiv.

Preview

» Stress offnet Schubla-

den: Warum sich Fihrungs-
krafte besonders oft von Un-
conscious Bias leiten lassen

» Demografie + Diversity:
Warum das Thema Un-
conscious Bias zunehmend
ins Bewusstsein riickt

» Widersinnige Weiterbil-
dungen: Wie Unconscious-
Bias-Trainings vorurteilsge-
leitetes Handeln und Diskri-
minierung fordern

» Wirkungsvolle Weiterbil-
dungen: Wie Trainings konzi-
piert und integriert sein mus-
sen, um Schubladendenken
effektiv zu verringern

» Best Practice by Bosch
und Siemens: Wie die zwei
Konzerne unbewussten Vor-
urteilen entgegenwirken und
was das mittelbar bewirkt

» Aufdecken, analysieren,
ankampfen: Drei Verhaltens-
regeln fir den Umgang mit
den eigenen Unconscious
Bias

a Sie dieses Magazin lesen, sind Sie
D vermutlich daran interessiert, sich
selbst weiterzuentwickeln, wissen
sicher um die Bedeutung von Selbstrefle-
xion in der Arbeitswelt — insbesondere
in einer Fithrungsrolle — und sind wahr-
scheinlich auch ein erklirter Feind oder
eine erklérte Feindin von Vorurteilen und
Diskriminierung. Trotzdem geht die Wahr-
scheinlichkeit, dass Sie sich im Job niemals
von Vorurteilen leiten lassen und ande-
re Menschen nie diskriminieren, gegen
null. Das ist nicht despektierlich gemeint
und auch kein Vorurteil. Das ist schlicht
und einfach Fakt — der sich iibrigens auch
recht einfach selbst nachpriifen lasst.
Lassen Sie sich bei der nédchsten Stellen-
besetzung doch einmal 20 Bewerbungen
ohne Foto und mit Schwirzungen des
Namens sowie der Angaben zum Alter und
dem Familienstatus geben und wéahlen
Sie dann Thre Favoritinnen und Favori-
ten aus. Gehen Sie danach — am besten
mit ein paar Tagen Abstand — die nun
ungeschwarzten Bewerbungen samt Fotos
erneut durch. Wetten, dass Thre Auswahl
anders ausfallt: Vielleicht ist die junge,
kopftuchtragende Migrantin zugunsten
einer weniger qualifizierten deutschen
Mitbewerberin nicht mehr im Rennen?
Womdglich hat der junge Berufseinsteiger
die 59-jahrige Marketingkoryphéde aus dem
Favoritenkreis gedrdngt oder der weniger
erfahrene Informatiker die deutlich erfah-
renere Informatikerin. Und das, obwohl

Sie Menschen niemals gezielt in mentale
Schubladen ala , Fir junge Muslima ist die
traditionelle Hausfrau-/Mutterolle wichti-
ger als die Karriere*, ,Altere Mitarbeiter
sind innerlich schon im Ruhestand” oder
,Frauen sind in typischen Mdnnerberufen
fehl am Platz“ einsortieren wiirden. Wie
ist das mdéglich?

Der Schliisselbegriff lautet Unconscious
Bias, zu Deutsch: unbewusste Vorurteile.
Und die hat jeder Mensch, sagt Bertolt
Meyer, Professor fiir Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie an der Techni-
schen Universitdt Chemnitz: ,Sie sind
ein elementarer Teil unseres sozialen
Wahrnehmungsapparats.“ Herausgebildet
werden sie im Laufe der Sozialisation.
,sunsere Gehirne speichern automatisch
verallgemeinernde positive oder negative
Annahmen iiber die Eigenschaften und
Fahigkeiten von Menschen bestimmter
Gruppen ab“, so Meyer, ,dagegen kon-
nen wir uns bewusst gar nicht wehren.“
Diese nisten sich dann als Stereotype
(verallgemeinernde Annahmen) oder
eben als Vorurteile (negative Stereotype
und diskriminierendes Verhalten) im
Unterbewusstsein ein und warten darauf,
ungefragt abgerufen zu werden.

Stress fordert Schubladendenken
Der grofie ,Vorteil“ dieser unbewussten

Denkmuster a la ,Manner sind bessere
Fihrungskrafte“ oder ,Frauen sind em-
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wissen

,Uberall in Unter-
nehmen werden re-
gelmalig aufgrund
von Vorurteilen und

Stereotypen wesent-
liche Fahigkeiten
und Eigenschaf-

ten von Mitarbeiten-
den Ubersehen oder
ihnen falschlicher-
weise unterstellt.”

Dr. Bertolt Meyer, Professor
flir Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie an der
Technischen Universitat
Chemnitz. Kontakt: www.
tu-chemnitz.de
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pathischer* aus Perspektive des Gehirns:
Sie bieten eine sehr ressourcenschonende
Moglichkeit, um Bewertungen im komple-
xen (Arbeits-)Alltag vorzunehmen und Ent-
scheidungen zu treffen — es muss sich nicht
intensiver mit Einzelfdllen und Details
befassen. Insofern nicht iiberraschend,
dass gerade bei Stress, der die kognitiven
Ressourcen erheblich reduziert, Menschen
besonders dazu neigen, sich von ihren
Stereotypen und Vorurteilen (unbewusst)
lenken zu lassen. ,Da Fihrungskrafte
oft unter besonders grofiem Zeit- und
Leistungsdruck stehen, sind sie folglich
auch besonders gefdhrdet, in unbewuss-
tes Schubladendenken zu verfallen®, so
Meyer, der Stereotype und Vorurteile im
Arbeitskontext beforscht. Das hat Folgen.

Etwa im Bereich der Personalauswahl:
Oft schaffen es die besten Kandidatinnen
und Kandidaten, das Eingangsbeispiel 1asst
grufien, nicht einmal durch die Voraus-
wahl. Weniger bekannt, aber nicht minder
frappant: ,Uberall in Unternehmen werden
regelmaflig aufgrund von Stereotypen
und Vorurteilen wesentliche Fahigkeiten
und Eigenschaften von Mitarbeitenden
ubersehen oder ihnen falschlicherweise
unterstellt®, konstatiert Organisations-
psychologe Meyer. Bedeutet in unmittel-
barer Konsequenz: Organisationsmitglie-
der werden systematisch bevorzugt oder
benachteiligt. Mittelbare Konsequenzen:
Uberforderung bei den Bevorteilten — die
z.B. auf Positionen befordert wurden, fiir
die ihnen notwendige Fahigkeiten fehlen —,
Unzufriedenheit bei den Benachteiligten,
die als sinkendes Engagement, innere
Resignation oder auch offener Konflikt im
Team zu Buche schlégt (siehe dazu auch
Kasten ,,Unconscious Bias — die wesentli-
chen Risiken fiir Unternehmen®).

Alle negativen Implikationen zum Trotz
hat das Thema ,,Unconscious Bias“ in hie-
sigen Unternehmen lange Zeit eher eine
untergeordnete Rolle gespielt. So kannten
2018 53 Prozent der deutschen Fiihrungs-
kréafte das Phdnomen der unbewussten
Vorurteile nicht oder hatten sich zumin-
dest noch nicht damit beschéftigt, wie die
Initiative Chefsache — ein Netzwerk, das
sich die Férderung eines ausgewogenen
Verhéltnisses von Frauen und Mannern
in Fihrungspositionen auf die Fahnen
geschrieben hat — in ihrem damaligen
Jahresreport berichtete.

War for Talents spiilt das Thema
unbewusste Vorurteile nach oben

»Heute“, so die Einschitzung von Julia
Sperling-Magro, McKinsey-Partnerin und
Koordinatorin der Initiative Chefsache, ,,ist
das Thema in den Unternehmen dagegen
deutlich bekannter, vor allem die grofien
haben es auf der Agenda und versuchen,
den unbewussten Vorurteilen gezielt entge-
genzuwirken.“ Den Hauptgrund dafiir sieht
sie in der demografischen Entwicklung,
genauer gesagt dem War for Talents, der
durch diese zunehmend angeheizt wird.
,Die Unternehmen konnen es sich schlicht
und einfach immer weniger leisten, dass
aufgrund von Unconscious Bias Talen-
te durchs Rekrutierungssieb fallen und
wertvolle Fahigkeiten von Mitarbeitenden
systematisch iibersehen werden.“ Zumal so
Einférmigkeit statt Verschiedenheit ge-
fordert wird. Und Letztere ist, auch diese
Erkenntnis hat sich in den vergangenen
Jahren mit Wucht Bahn gebrochen, in
unserer immer komplexeren und diver-
seren Gesellschaft ein entscheidender
Wetthewerbsvorteil. ,Je vielfaltiger Teams
sind, desto besser konnen sie die vielfalti-
gen Interessen und Wiinsche der Kundin-
nen und Kunden widerspiegeln“, nennt
die promovierte Neurowissenschaftlerin
Sperling-Magro einen Grund dafiir. Ein
anderer: ,Diversitit im Unternehmen zahlt
erheblich auf die Innovationsfahigkeit und
auch die organisationale Resilienz ein*,
sagt Wissenschaftler Meyer.

Sonderlich effektiv ist das Gros der Unter-
nehmen in ihrem Vorgehen gegen Uncon-
scious Bias bislang allerdings nicht, urteilt
Sperling-Magro: ,,Viele missverstehen es als
eine Art Tick Box Exercise: Nach einer ein-
maligen Schulung, in der iiber unbewusste
Vorurteile und deren Wirkungen aufgeklart
wird, wird die Box 'Unconscious-Bias-Trai-
ning' abgehakt.“ Dass solche Kurztrainings
bei diesem Thema wenig bringen, liegt
ihrer Meinung nach auf der Hand - und ist
mittlerweile auch wissenschaftlich durch
x Studien bewiesen.

Reine Sensibilisierung fiirs Thema ist
oft kontraproduktiv

490 von diesen hat ein Wissenschafts-

team um den Psychologen Patrick S. For-
scher 2019 an der University of Arkansas
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ausgewertet. Zentrale Ergebnisse der Me-
taanalyse: Herkommliche Trainingsange-
bote zu Unconscious Bias, die lediglich
theoretisches Wissen vermitteln, konnen
sich zwar positiv auf die Einstellung der
Teilnehmenden auswirken. Doch die reine
Sensibilisierung fithrt kaum dazu, dass
sich das Verhalten im Berufsalltag dndert,
sprich vorurteilsgeleitetes Handeln und
Diskriminierung abnehmen - oft nehmen
sie im Gegenteil sogar eher zu. Entweder
aufgrund des trugerischen Gefihls, das
Wissen von der eigenen Voreingenom-
menheit schiitze kiinftig vor dieser; oder
aufgrund der irrigen Annahme, mangels
willentlicher Steuerungsmoglichkeit lief3e
sich gegen unbewusste Vorurteile ohnehin
nichts machen.

Wie Trainingskonzepte aussehen missen,
um effektiv unbewussten Vorurteilen ent-
gegenzuwirken, davon hat Kathrin Mahler
Walther, Geschéftsfiihrerin der EAF Ber-
lin, die als unabhéngiges Forschungs- und
Beratungsinstitut Organisationen bei der
Forderung von Vielfalt in Fithrung unter-
stiitzt, eine klare Vorstellung: ,Zum einen
ist es wichtig, dass die Weiterbildungen
in eine ganzheitliche Diversity-Strategie
eingebettet sind.“ Dazu gelte es Fragen zu
beantworten wie: Warum ist Vielfalt fiir uns
als Unternehmen so wichtig? Was haben
wir dafiir bereits getan? Was haben wir
vor — und kénnen Trainings gegen Uncon-
scious Bias dazu beitragen? ,Zum anderen
miissen sie unmittelbare Transferbriicken
in den Arbeitskontext bieten. Etwa in Form
von gemeinsamen Handlungsoptionen fiir
einen moglichst vorurteilsfreien Umgang
mit Bewerbern und Mitarbeitenden, die im
Rahmen der Trainings gemeinsam entwi-
ckelt werden“, so Mahler Walther.

Per Leiter-Modell vorurteilsgeleitete
Entscheidungen umgehen

Dass dort weitergemacht werden muss, wo
das Bewusstsein fiir Unconscious Bias ge-
schaffen ist, ist man sich auch bei Siemens
bewusst. Der Tech-Konzern, der, wenn
man so will, zu den Unconscious-Bias-Pi-
onieren zahlt, setzt sich bereits seit 2017
intensiv mit dem Thema auseinander und
hat Online-Schulungen fiir Mitarbeitende
aller Hierarchiestufen entwickelt: ,,Unser
Ziel ist es nicht, unbewusste Vorurteile
abzustellen, sondern Mafinahmen zu er-
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greifen, um trotz dieser Denkmuster so
belastbare Entscheidungen wie méglich
zu treffen®, erklart Gerhard Gleitsmann,
Head of Global Diversity, Equity & Inclusion
Office bei Siemens. Das gelte insbesondere
mit Blick auf Einstellungsprozesse und das
Fihrungsverhalten. Genutzt wird dafir
etwa die Visualisierungsmethode ,Ladder
of Inference“ (deutsch: Leiter der Schluss-
folgerungen). Sie leitet dazu an, von Stufe
zu Stufe tiber Aspekte der Entscheidungs-
findung nachzudenken und so voreilige
—und vorurteilsgeleitete — Schliisse tiber
Bewerberinnen und Bewerber aufzude-
cken. Ein weiteres Trainingselement ist
das ,Global Training Toolkit System* — mit
diesem lernen Fiihrungskrifte sogenannte
integrative Interview-Praktiken, die gezielt
dabei helfen, das Gegentiber unparteiisch
und sachlich zu beurteilen.

Ein weiterer Unconscious-Bias-Pionier
ist das Technologie- und Dienstleistungs-
unternehmen Bosch. Dort gibt es seit 2016
ein entsprechendes Trainingsangebot fiir
alle Mitarbeitenden weltweit. ,Perspek-
tivisch geht es uns darum, alle Denkpro-
zesse im Alltag moglichst vorurteilsfrei

Unconscious Bias

wissen

,Viele Unternehmen
missverstehen Un-
conscious-Bias-Trai-
ning als eine Art Tick
Box Exercise: Nach
einer einmaligen
Schulung, in denen
Uber unbewusste
Vorurteile aufgeklart
wird, wird die Box
abgehakt

Dr. Julia Sperling-Magro,
Partnerin bei der Unterneh-
mensberatung McKinsey
und Koordinatorin der Initi-
ative Chefsache. Kontakt:
www.initiative-chefsache.de

Die wesentlichen Risiken fur Unternehmen

Als Unconscious Bias (deutsch: unbewusste Vorurteile) werden verall-
gemeinernde positive oder negative Annahmen iiber die Eigenschaften
und Fahigkeiten von Menschen bestimmter Gruppen bezeichnet. Sind
Letztere stark verinnerlicht und mithin verhaltensleitend (Vorurteile),
fiihren sie nicht nur schnell zu Diskriminierung, sondern haben auch ne-
gative Folgen fiir Organisationen als Ganzes.

& Suche nach den falschen Kandidatinnen und Kandidaten im Rekrutie-

rungsprozess.

&2 Talente werden im Personalauswahlprozess iibersehen.
&2 Einseitige Personalauswahl, die zulasten der Diversitat im Unterneh-
men geht — einem immer wichtigeren Faktor fUr Kreativitat, Innovation

und Wettbewerbsfahigkeit.

&2 Wertvolle Fahigkeiten und Potenziale von Mitarbeitenden werden nicht

erkannt und mithin nicht gefordert.

&2 Sinkende Motivation und geringere Loyalitat (Fluktuation) bei Mitarbei-
tenden, die sich ungerecht behandelt oder diskriminiert fiihlen.

&2 Schlechtes Arbeitsklima und Konflikte im Team.

&2 Abstriche bei der Arbeitgeberattraktivitét (War for Talents).

Quelle: www.managerseminare.de; u.a. Bertolt Meyer, Technische Universitat Chemnitz
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1

,Unconscious-Bias-
Trainings sind vor
allem dann effektiv,
wenn sie in eine
ganzheitliche Diver-
sity-Strategie einge-
bettet sind."

Kathrin Mahler Walther, Ge-
schaftsfihrerin der EAF Ber-
lin. Diversity in Leadership.
Kontakt: www.eaf-berlin.de
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zu gestalten®, erklart Petra Kama-Welle,
Vice President Corporate HR — Leadership,
Learning and Organization bei Bosch. Im
Fokus stehe die Frage, was jeder und jede
Tag fiir Tag tun kénne, um bei sich selbst
und anderen stereotype Urteile zu erken-
nen, zu hinterfragen, ihre Wirkung zu
minimieren und bewusst andere Perspek-
tiven bei Entscheidungen hinzuzuziehen.
Zugleich liegt, genau wie bei Siemens, ein
besonderes Augenmerk auf dem Recrui-
ting-Prozess. Daher werden in Seminaren
zum Beispiel ,,Vorurteilsfallen“ entlang des
Einstellungsverfahrens aufgedeckt und
praxisorientierte Techniken erarbeitet,
um unbewusste Vorurteile zu durchbre-
chen. So lernen die Fiihrungskréfte unter
anderem, konkrete Anforderungsprofile
zu erstellen und die weiteren Schritte der
Personalauswahl so darauf aufzubauen,
dass moglichst die richtigen Kandidaten
angesprochen, objektiv wahrgenommen
und fair bewertet werden. Team Staffing
hat sich dazu mit seinen unterschiedlichen
Perspektiven als ein wirkungsvolles Tool
erwiesen.

Die umfassenden Weiterbildungspro-
gramme gegen unbewusste Denkmuster
hinterlassen Spuren: ,Die Selbstreflexion
nimmt zu genauso wie die Sensibilitat
bei unseren iibergeordneten Themen
wie Diversitdat und Inklusion“, benennt
Kama-Welle eine davon. Ganz dhnliche
Folgen ihres ,Trainingsprogramms gegen
implizite Vorurteile“, das bislang tiber
230.000 Mitarbeitende absolviert haben,
machen sie bei Siemens aus: ,,Es gibt bei
uns im HR-Bereich fast keine Entscheidung
mehr, bei der das Thema Diversitat und
eine inklusive, wertschatzende Kultur
keine Rolle spielen®, berichtet Gleitsmann.

Dass sowohl bei Bosch als auch bei Sie-
mens die Unconscious-Bias-Programme
merkbar Wirkung zeigen, konnte neben
ihrer strategischen Einbettung und Praxis-
orientierung auch mit daran liegen, dass
sie nicht verpflichtend, sondern freiwil-
lig sind. , Freiwillige Programme, wenn
sie gut sind, erzeugen oft eine Sogwir-
kung“, sagt EAF-Geschéftsfiihrerin Mahler
Walther. ,,Die Mitarbeitenden kommen
dann mit Neugier und Motivation in die

Weiterbildung, von der sie bereits so viel
Spannendes gehort haben, was sich na-
tirlich auch positiv auf den Lernerfolg
auswirkt.“ Bei verordneten Programmen
sieht sie dagegen eher die Gefahr, dass bei
Skeptikern die Abwehr verstarkt wird, sie
in Reaktanz gehen und in der Folge nicht
nur den eigenen Weiterbildungserfolg,
sondern mitunter auch den anderer Teil-
nehmenden gefdhrden. Auf der anderen
Seite gibt es aber auch Argumente fiir die
verpflichtende Variante. ,,Diese hat eine
stidrkere Signalwirkung®, ist Psychologe
Meyer iiberzeugt. ,Das ist uns wichtig,
und so machen wir das!“ Mit welcher
Variante Unternehmen besser fahren?
Letztlich kommt es wohl auf den Versuch
an. Denn auch die einschldgigen Studien
kommen hier zu unterschiedlichen Er-
gebnissen.

Unbewusste Vorurteile als ,leider
treue Begleiter” akzeptieren

Fest steht: Ob das Unternehmen die eigenen
Beschéftigten zu solchen Trainingsmaf3-
nahmen verpflichtet, sie ihnen anbietet
oder auch nichts von beidem: Da sich
Unconscious Bias aufgrund ihrer tiefen
Verankerung im Unterbewusstsein kaum
loswerden lassen, betont Organisations-
psychologe Meyer, sind alle Beschéftigten
- und Fiuhrungskréfte insbesonders — ge-
fordert, sie als ,leider treue Begleiter” zu
akzeptieren und verantwortungsbewusst
mit ihnen umzugehen. Dazu sind laut
Expertinnen und Experten drei Verhal-
tensregeln zentral:

Die Erste: Die verborgenen Vorurteile auf-
decken. Je frither das geschieht, desto gerin-
ger das Risiko, dass sie einen Teufelskreis
in Gang setzen: Unbewusste Annahmen
fordern selektive Wahrnehmung - wir rich-
ten unsere Aufmerksamkeit besonders auf
jene Falle, die zum Vorurteil passen —, die
die eigenen Vorurteile verstiarkt, wodurch
wiederum die selektive Wahrnehmung
gefordert wird usw. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang auch, ein Gefiihl dafir
zu bekommen, wie grofd die unbewusste
Tendenz ist, in voreingenommenen Bildern
zu denken. Die Initiative Chefsache bietet
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Unbewussten Vorurteilen @

entgegenwirken

Unconscious Bias (deutsch: unbewusste Vorurteile) behindern kluges Recruiting, sorgen fiir systematische Benachteiligung be-
stimmter Personengruppen und schiiren Unzufriedenheit und Konflikte im Unternehmen. Da sie Teil der menschlichen Identitat
sind, lassen sie sich nicht abstellen. Unternehmen konnen ihnen aber gezielt entgegenwirken.

» Forderung einer wertschatzenden Kultur

Ein generell wertschatzender und offener Umgang miteinander
im Unternehmen bietet zwar keinen Schutz davor, dass Un-
conscious Bias entstehen, bieten diesen aber immerhin einen
schlechten Nahrboden. Hervorragend gedeihen sie dagegen
in einer Kultur, die durch Druck und Misstrauen gepragt ist.

» Einbettung in eine ganzheitliche Diversity-Strategie
Stand-alone-Themen erfahren oft nur — wenn Uberhaupt —
kurzfristig Beachtung. Wichtig ist es daher, das Thema ,gro-
Rer" einzubetten, am besten in eine umfassende
Diversity-Strategie: Warum ist Vielfalt fur
uns als Unternehmen so wichtig? Was
haben wir daflr bereits getan? Was haben
wir diesbezliglich vor — und wie kénnen
Weiterbildungsangebote zum Thema
Unconscious Bias dazu beitragen?

» Praxisorientierte Weiterbildung anbieten
Trainingsangebote zu Unconscious Bias, die ledig-
lich theoretisches Wissen vermitteln, konnen zwar
flr das Thema sensibilisieren, fihren laut Studien
jedoch kaum dazu, dass vorurteilsgeleitetes Handeln
und Diskriminierung abnehmen. Oft nimmt beides
in der Folge im Gegenteil sogar zu, etwa aufgrund
des trligerischen Gefiihls, das Wissen von der
eigenen Voreingenommenheit schiitze kiinftig

vor dieser. Wichtig ist es daher, dass in den
Weiterbildungen unmittelbare Transferbri-

cken in die Praxis gebaut werden. Etwa

in Form von gemeinsam entwickelten
Handlungsleitfaden fir einen mdéglichst vorurteilsfreien Umgang
mit Mitarbeitenden sowie Bewerberinnen und Bewerbern.

» Klare Kriterien bei der Leistungsbeurteilung und beim
Recruiting

Je klarer definiert die Kriterien der Leistungsbeurteilung von
Mitarbeitenden und zur Auswahl von Bewerberinnen und Bewer-

bern sind, desto geringer die Gefahr, dass in diesen Bereichen
unbewusste Vorurteile fir Diskriminierung, Unfairness und
suboptimale Entscheidungen sorgen. In Bewerbungsgespra-
chen tragen zudem standardisierte Interview-Leitfaden zu
objektiven Vergleichen bei — vor allem, wenn zugleich mégliche,
auf objektiven Kriterien basierende Antworten formuliert wer-
den: Was ware eine gute, mittlere, schlechte Replik? Ebenfalls
empfehlenswert mit Blick aufs Thema Unconscious Bias: ein
anonymisierter Bewerbungsprozess.

» Selbstreflexionsangebote
Je besser man die eigenen Bias
kennt, desto effektiver lasst sich
ihnen entgegenwirken. Mithil-
fe spezieller Selbsttests wie
dem kostenlosen der Initiati-
ve Chefsache (initiative-chef-
sache.de/chefsache-test)
|asst sich ihnen auf die Spur
kommen. Gute Unterstiitzung
beim Bewusstmachen kénnen
auch Coachs liefern, vor allem
jene, die sich auf das Thema Diversity
spezialisiert haben. WeiR man um die
eigenen Bias, kann man sich selbst immer wieder kritisch
prifen: Hatte ich das Gleiche gesagt, wenn es um eine Frau
gegangen ware? Oder: Wiirde ich diese Bewerberin genauso

beurteilen, wenn sie 20 Jahre jinger ware?

» Vorurteilsgeleitetes Verhalten ansprechen

Macht sich vorurteilsbeladenes oder stereotypisches Denken
im Team bemerkbar, sollte dieses unbedingt angesprochen wer-
den. Dabei ist jedoch Fingerspitzengeftihl gefragt. Faustregel:
viel fragen, nicht anklagen — und auf keinen Fall belehren. Nie-
mand lasst sich gerne vorschreiben, was er oder sie zu sagen
oder zu denken hat. Im Zweifelsfall wird dadurch Reaktanz
ausgeldst, die dazu fihrt, dass die betroffenen Teammitglieder
die Beschaftigung mit diesem Thema ablehnen.

Quelle: www.managerseminare.de; u.a. nach Kathrin Mahler Walther, Bertolt Meyer, Julia Sperling-Magro; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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,Wir spuren die Wir-
kung unserer Un-
conscious-Bias-Trai-
nings deutlich: Die
Selbstreflexion nimmt
genauso zu wie die
Sensibilitat bei unse-
ren Ubergeordneten
Themen wie Diversitat
und Inklusion.”

Petra Kama-Welle, Vice Pre-
sident Corporate HR — Lea-
dership, Learning and Orga-
nization bei Bosch. Kontakt:
www.linkedin.com/in/pet-
ra-kama-welle-10a35b62

@ Mehr zum Thema

dafiir den interaktiven ,,Chefsache-Test*
an, mit dem sich unbewusste Assoziatio-
nen zum Thema Geschlecht und Karriere
uberpriifen lassen (siehe Kasten ,Mehr
zum Thema¥).

Die zweite Verhaltensregel lautet: Die
unterschwelligen Wahrnehmungsmuster
analysieren und reflektieren. Warum ist
man dem jeweiligen Muster verfallen und
was bleibt von ihm bei néherer Betrach-
tung Ubrig? Hilfreich ist dabei, jeden iden-
tifizierten Vorbehalt anhand eines konkret
erlebten Falles mit Fragen wie diesen zu
durchleuchten: Was habe ich mit welchen
Gedanken und Gefiihlen in der Situation
wahrgenommen? Wie habe ich die Situati-
on bewertet und welche Schlussfolgerung
daraus gezogen? Ist meine Einstellung
berechtigt? Worauf fithre ich den Bias
zuriick? Was hat mir diese Sichtweise

» Initiative Chefsache: Testen Sie Ihre unbewussten Vorurteile.
www.initiative-chefsache.de/chefsache-test

Mit dem kostenlosen Online-Test Iasst sich herausfinden, inwieweit un-
bewusste Denkmuster zum Thema ,Geschlecht und Karriere" das eigene
Handeln beeinflussen. Der Test basiert auf dem Impliziten Assoziations-
test (IAT) der Harvard University, der weitere Testkategorien wie ,Alter
(Jung—Alt)“, ,Rasse (Schwarz—WeiR)" und Hautfarbe (Helle Hautfarbe—
Dunkle Hautfarbe) umfasst (www.projectimplicit.net).

» Nina Rheinheimer: Rassismus in Unternehmen — Mut zur Reflexion.
www.managerseminare.de/MS289AR05

Niemand halt sich fir rassistisch, und doch werden taglich Menschen auf-
grund ihrer Herkunft, Hautfarbe oder Religion diskriminiert — auch in Un-
ternehmen. Zumeist geschieht dies aufgrund unbewusster Vorurteile, was
es umso wichtiger macht, Giber Rassismus zu informieren und fiir das
Thema zu sensibilisieren. Wie (unbewusste) rassistische Diskriminierung
ablauft, was sie bei Betroffenen ausldst, wie sich gegenwirken lasst — und
warum es fur Unternehmen gefahrlich ist, das Thema zu ignorieren.

» Michel E. Domsch, Désirée H. Ladwig und Florian C. Weber (Hrsg.):
Vorurteile im Arbeitsleben — Unconscious Bias erkennen, vermeiden
und abbauen.

Springer Gabler 2019, 64,99 Euro.

Vorurteile sind allgegenwartig im Arbeitsleben und kénnen zu folgenrei-
chen Fehlentscheidungen fiihren — vor allem in Personalprozessen. In
rund 20 Fachbeitragen erklaren Vertreter und Vertreterinnen aus Unter-
nehmenspraxis, Wissenschaft und Beratung mittels Analysen und aus-
fuhrlicher Praxisbeispiele, wie Unconscious Bias funktionieren und wie sie
sich erfolgreich reduzieren lassen.
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gebracht? Wie wire ich ohne dieses Denk-
muster vorgegangen? Damit dieser ,innere
Tritt gegen das Schienbein®, wie Psychologe
Meyer diesen Schritt nennt, funktioniert,
braucht es neben Motivation gentigend
kognitive Reserven, ,,denn eine Auseinan-
dersetzung mit unangenehmen Wahrheiten
uber einen selbst ist psychologisch sehr
anstrengend.“ Deutlich leichter féllt diese
ubrigens, wenn sie angeleitet ist, etwa
durch einen Coach.

Gezielt Kontakt mit ,vorverurteilten”
Personen suchen

Den unbewussten Vorannahmen kontinu-
ierlich bewusst entgegenwirken lautet die
dritte Verhaltensregel. Dazu ist es hilfreich,
sich anzugewohnen, andere Menschen
und deren Handeln und Verhalten nicht
immer sofort (anhand der eigenen Voran-
nahmen im Kopf) zu bewerten, sondern
zu versuchen, sich mit Bewertungen zu-
riickzuhalten und erst einmal genauer zu
beobachten. Ebenfalls niitzlich: gezielt
Kontakt zu Personen, die anders sind als
man selbst, zu suchen und ihnen sogar
personliches Mentorship oder sogar rever-
ses Mentorship anzubieten. Denn intuitiv
gehen wir bei diesen eher auf Abstand,
erklart Sperling-Magro, um nicht Gefahr
zu laufen, dass unsere Vorstellungen iiber
sie ,gefahrdet“ werden.

Die McKinsey-Partnerin selbst hat tibri-
gens — laut Unconscious-Bias-Test — selbst
noch immer einen moderaten Bias gegen
Frauen in Fithrung, den sie mit kleinen Fra-
gen, die sie sich immer einmal wieder stellt,
entgegenzuwirken sucht. Zum Beispiel mit
dieser: ,,Hatte ich das Gleiche gesagt, wenn
es um einen Mann gegangen wéare?“ Von
ihrem eigenen Bias erfahren hat sie ihm
Rahmen einer Schulung zum sogenannten
Bias Oberserver. So werden bei McKinsey
interne Beobachter und Beobachterinnen
genannt, die bei Personalentscheidungen
mit im Gremium sitzen und etwa darauf
achten, ob Formulierungen und Worter
fallen, die mit unbewussten Bias beziig-
lich einer Gruppe verbunden sind. ,Dazu
gehort viel Fingerspitzengefiihl“, erklart
sie, ,denn wer in dieser Rolle zu dominant
oder gar belehrend auftrifft, lauft schnell
Gefahr, Widerstand und Vorbehalte gegen
das Thema zu schiiren.“ Niemand lasse
sich gerne vorschreiben, was er zu sagen
oder zu denken habe.

Sibylle Kallwitz
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Sieben Mythen Uber Furcht

Angst als
Kompetenz

Preview

» Viel mehr als ein Gefah-
rensignal: Wie uns Angst
dabei hilft, Neuland zu be-
treten

» Uberhohte Taubheits-
schwellen: Warum es gefahr-
lich ist, Angst zu verdrangen

» Bedngstigende Verwechs-
lung: Warum Emotionen und
Geflhle nicht dasselbe sind

» Angstvolle Organisatio-
nen: Wie ein kluger Umgang
mit Angst zu Verbesserungen
flhrt

» Angsterfiillt ausprobie-
ren: Warum Angst eine gute
Antwort auf Komplexitat ist

» Kreative Kraft: Warum es
Angst bedarf, um wirklich
Neues zu entwickeln

» Echter Aufbruch:

Warum Angst in Verande-
rungsprozessen immer auch
ein gutes Zeichen ist

earless Organization“ist der Titel
einer Schulung, die ein Grof$kon-
n

zern seinen Fihrungskréften
weltweit anbietet. Kurz darauf setzt
dasselbe Unternehmen wieder ver-
starkt auf ,,Command and Control“,
verkiindet im Quartalsrhythmus neue
Umbriiche und Personalabbaupléne,
und als Konsequenz verfallen viele
Mitarbeitende in Angststarre. Auf
gesellschaftlicher Ebene sieht es &hn-
lich aus: Angesichts der jetzt schon
hohen Corona-Zahlen haben viele
umso mehr Angst vor einer beson-
ders heftigen Welle im Herbst: Die
einen flrchten um ihre Gesundheit
und die ihrer Lieben, andere um ihre
berufliche Existenz, wieder andere
um ihre Grundrechte und die Mei-
nungsfreiheit. Von Angstmache ist
die Rede, aber auch davon, dass die
Biirger und Biirgerinnnen sich nicht
genug Sorgen machen. Und dann gibt
es da noch das Damoklesschwert Fi-
nanz- und Wirtschaftskrise, die Blase,
die nun mehr denn je zu platzen droht
— nicht zuletzt aufgrund des Krieges
in der Ukraine, der uns mit seinen
furchtbaren Bildern tiglich aufs Neue
ebenfalls das Fiirchten lehrt.
Angst ist priasenter denn je. Und
mehr denn je wird sie verteufelt, ge-

mieden, verdriangt. Gerade in Unter-
nehmen und Organisationen, in denen
emotionale Intelligenz inzwischen
offiziell zum Skillset einer jeden Fiih-
rungskraft gehort, wird paradoxerwei-
se das Gefilihl der Angst aus diesem
meist ausgeklammert. Sie wird mit
Schwiche gleichgesetzt und gilt als
schlechter Ratgeber. Angst ist irra-
tional, wir brauchen sie heutzutage
nicht mehr, schliefdlich leben wir ja
nicht mehr in der Steppe, wo wir uns
standig auf Biume fliichten mussten,
so der Tenor. Aber irgendwie scheint
die Angst auch — und immer noch -
fir etwas gut zu sein. Warum sonst
wiirde sie eine solche Faszination
auslésen? Warum sonst gibt es so viele
Thriller und Horrorfilme, Geister-
und Achterbahnen, Extremsportarten
wie Bungee Jumping, Free Climbing
und Cliff Diving? Warum sonst gibt
es unzdahlige Geschichten von der
ungeheuren Kraft, die in diesem Ge-
fithl schlummert? Von Menschen, die
in brenzligen Situationen von Angst
befliigelt zu ibermenschlichen Leis-
tungen féhig sind?

Dieser scheinbare Widerspruch war
mir lange ein Rétsel. Erst als ich vor
rund 15 Jahren mit Gefiihlsarbeit be-
gonnen habe, fiel mir langsam eine
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Sie gilt als Haupthindernis in Veranderungs-
prozessen und als Zeichen von Schwiche —
in der Unternehmenswelt hat Angst einen
schlechten Ruf. Dabei kann _d:ag Gefiihl gera-
de in Organisationen extrem wertvoll wer-
den. Dass dies kaum bekannt ist, liegt
" nach l\{_leinung der Orgénisatiopsent-
wicklerin Tanja Gerold vor allem an
popUIéFen Mythen tber Angst, die
den Blick auf *Hre prod.h‘T(twe o
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Issen

Angst hilft uns nicht

nur in Gefahrensi-
tuationen, sondern

auch beim Umgang
mit dem Unbekann-

ten — indem sie

unsere Sinne scharft
und uns dabei unter-
stltzt, mit vorsichti-

64

gen Schritten Neu-
land zu betreten.

Schuppe nach der anderen von den Augen,
und es erdffnete sich mir sukzessive ein
neuer Blick auf das Gefithl der Angst. Dieser
konterkariert einige verbreitete Vorstellun-
gen Uber Angst, die meiner Meinung nach
in den Bereich der Mythen gehoéren — und
fiir die es in unserer (Unternehmens-)Welt
dringend alternativer Narrative bedarf.

Mythos 1

Angst bedeutet automatisch Gefahr.
Wenn Menschen Angst hatten, ging es jahr-
tausendelang vor allem ums Uberleben.
Tauchte der vielbemiihte Sébelzahntiger
auf, versetzte die Angst den ganzen Korper
in Alarmbereitschaft, um blitzschnell an-
greifen oder die Flucht antreten zu kénnen.
Nun sind die Sidbelzahntiger bekannter-
mafien ausgestorben und auch sonst sind
wir — zumindest in unserem Kulturkreis —
nur noch selten mit lebensbedrohlichen
Situationen konfrontiert. Trotzdem laufen
in uns dieselben biochemischen Reaktionen
ab, wie ehemals bei realer Lebensgefahr —
und wenn es ,,nur* die Vorstellung ist, dass
eine Prisentation schieflauft. Warum ist
der biochemische Angstprozess nicht mit
den Sébelzahntigern ausgestorben? Warum
schalten wir immer noch so oft in den Angst-
modus - auch wenn gar keine echte Gefahr
droht?

Neues Narrativ: Angst bedeutet Neuland.
Angst ist eben nicht nur ein Zeichen fiir Ge-
fahr, sondern auch ein Signal fiir Neuland,
fiir das Unbekannte. Die akuten Lebensge-
fahren haben wir weitgehend ausgemerzt,
das Unbekannte kdnnen wir nicht elimi-
nieren. Im Gegenteil, die Welt ist VUKA,
wir miissen uns damit anfreunden, dass
sie unsicher und nicht vorhersagbar ist.
Was wiére nun, wenn uns die Angst nicht
nur in Gefahrensituationen hilft, sondern
auch beim Umgang mit dem Unbekannten?
Indem sie unsere Sinne schéarft und uns
dabei untersttitzt, mit vorsichtigen Schritten
Neuland zu betreten? Dafiir miissen wir sie
allerdings erst einmal zulassen.

Mythos 2

Minner haben keine Angst.

Viele Fiihrungskréafte (vor allem Méanner)
winken in meinen Coachings oft ab, wenn
es um das Thema ,,Angst“ geht. ,Angst?
Nein, ich kenne keine Angst“ ist die hau-

figste Reaktion auf eine Frage nach diesem
Gefiihl. Wenn wir dann tiefer einsteigen,
kommt meist die Erkenntnis, dass da doch
eine ganze Menge verdriangt worden ist.
Eine Hauptursache fiir den entsprechenden
Verdrangungsreflex ist unsere Sozialisie-
rung. Viele von uns haben von klein auf
gelernt, dass es nicht okay ist, Angst zu
fihlen. Wer will schon ein Angsthase oder
Schisser sein? Auch das wohlgemeinte ,Du
brauchst doch keine Angst haben“, das wir
so oft von Mama oder Papa gehort haben,
hat nicht gerade zu einem positiven Image
von Angst beigetragen.

Neues Narrativ: Taubheitsschwelle blo-
ckiert Angstkraft.

Deshalb haben die meisten von uns — nicht
nur, aber eben doch insbesondere die Man-
ner —ihre ,,Taubheitsschwelle“ beim Gefiihl
Angst ziemlich hochgeschraubt, sodass wir
unsere eigene Angst oft gar nicht mehr spi-
ren. Viel genutzte ,Betdubungsmethoden*
sind zu viel Arbeit, Fernsehen, Alkohol,
Rauchen, Drogen, Shopping, Social Media,
Stammtisch, Schokolade etc. Das nennt
sich dann ,,Sich ein dickes Fell zulegen“.
Das Problem ist: Gefiihle verschwinden
nicht einfach, nur weil wir sie nicht mehr
spiren. Sie schwelen im Unterbewusstsein
und verschaffen sich irgendwann, meist in
korperlichen und psychischen Symptomen,
Ausdruck: So kann sich unterdriickte Angst
in einem nervosen Darm zeigen, in Schlaflo-
sigkeit, Riickenbeschwerden, Panikattacken
oder Kontrollwahn. Angst zu betduben, ist
genauso sinnvoll, wie die rot leuchtende
Olwarnlampe im Auto abzukleben. Irgend-
wann hat man einen Motorschaden. Hinzu
kommt: Mit besagten Anti-Angst-Strategien
betduben wir zumeist nicht nur unsere
Angst, sondern auch generell unser Emp-
findungserleben und versperren uns damit
selbst den Zugriff auf eine unserer wichtigs-
ten Ressourcen: die Kraft unserer Gefiihle.

Mythos 3

Angst ist eine Krankheit.

Wer den Begriff ,Angst“ in eine Suchma-
schine eingibt, wird erschlagen von der
Fille an Ratgebern, wie man selbige am
besten iiberwinden kann. ,Angste und Pa-
nikattacken loswerden®, ,,Angste effektiv
besiegen®, ,Angstfrei leben“, ,Angst —danke
und tschiiss!“ — die Liste ist endlos. In den
meisten Biichern geht es um die pathologi-
sche Angst, also die Angst, die sich nach oft
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jahrzehntelangem Verdréangen oder trauma-
tischen Erfahrungen in einer krankhaften
Form ausdriickt. Diese Angste sind extreme
Formen von Emotionen.

Neues Narrativ: Gefiithle und Emotionen
sind nicht dasselbe.

Und damit sind wir bei der wohl wichtigsten
Unterscheidung in diesem Kontext: der zwi-
schen Gefithlen und Emotionen. Wahrend
Gefiihle sich auf eine Situation im Hier und
Jetzt beziehen und maximal drei Minuten
dauern, sind Emotionen unterdriickte und
angestaute Gefiihle aus der Vergangenheit,
meist aus Kindertagen, die noch in unserem
System stecken. Sie gleichen dann einem
Computerprogramm, das spater durch ahn-
liche Situationen immer wieder angestofsen
wird und automatisch ablauft. Also zum
Beispiel das Erstarren vor einem choleri-
schen Chef, der an den cholerischen Vater
erinnert. Auch wenn diese Emotionen in
den wenigsten Fallen pathologisch werden,
nehmen sie uns die Moglichkeit, in der aktu-
ellen Situation angemessen zu handeln — wir
reagieren buchstédblich emotional.

Das ist der entscheidende Unterschied
zwischen Gefiihlen und Emotionen: Das
Gefiihl kénnen wir im Hier und Jetzt nutzen.
Die Emotion nicht. Die Krux ist: Solange
wir nicht an unserem alten Emotions-Bal-
last gearbeitet haben, sind die meisten
unserer ,Gefiihle“ eigentlich Emotionen.
Das erklart, warum viele Gefiihle, beson-
ders die Angst, einen solch schlechten Ruf
haben. Die meisten von uns kennen Angst
als Gefiihl gar nicht und damit auch nicht
dessen (positive) Kraft.

Aber was tun? Die gute Nachricht ist:
Emotionen kénnen geldst werden, sodass
die gestaute Energie entladen wird und
unsere Gefiihle wieder flieflen kénnen. Je
nach ,Schwere“ gelingt dies im Rahmen von
Coachings, Emotionalprozessen, Somatic Ex-
periencing und anderen Formen der ,,Emo-
tionalhygiene“. Auf diesen Wegen kénnen
wir sukzessive unsere alten Programme,
unsere emotionalen Triggerpunkte, dein-
stallieren und werden auch immun gegen
bewusste oder unbewusste (emotionale)
Manipulationsversuche von aufien.

Mythos 4

Wir brauchen angstfreie Organisationen.
Inzwischen haben bereits einige Unterneh-
men erkannt, dass es mit der Angstkultur
so wie bisher nicht weitergehen kann. Die
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Learning Leadership
Filme fiir Filhrungskrafte

Zwei neue Filme:

- Was bedeutet Empowerment?
- Was bedeutet Psychologische Sicherheit?

Exklusiv: Die Mitglieder von managerSeminare
diirfen alle Erklarfilme der neuen Film-Bibliothek
frei streamen und anderen vorfiihren (Einzelnutzer-Lizenz).
Jeden Monat kommen zwei neue Filme dazu.

Mitgliedschaft einen Monat lang

fiir 10€ testen

www.managerseminare.de/testen

Das alles ist schon im Testmonat der Mitgliedschaft maglich:
eine (ePaper-)Ausgabe managerSeminare testen
Filme der neuen Erklarfilmbibliothek streamen und vorfiihren

Flatrate auf das digitale Wissensarchiv ,Fiihrung” mit iber 12.000
Leadership-Inhalten: Beitrage, Dossiers, Tutorials, Podcasts

Handout-Lizenz: Filme und Leadership-Contents kombinieren
und in Live-online-, Blended- oder Prasenzformaten einsetzen



https://managerseminare.de/testen

wissen

66

US-Fiihrungs- und Organisationsforscherin
Amy Edmondson fordert in ihrem Buch
mit dem gleichnamigen Titel sogar die
,Fearless Organization“. Was auf den ersten
Blick Sinn macht. Oberflachlich betrachtet
richtet Angst in Organisationen sehr viel
Schaden an. Aber ist das wirklich so? Oder
entsteht der Schaden nicht vielmehr durch
den unbewussten und unverantwortlichen
Umgang mit der Angst?

Ein Blick ins Topmanagement gibt Auf-
schluss. Die Angst, weitreichende Fehlent-
scheidungen zu treffen, ist dort zweifels-
ohne vorhanden. Weil Angsthaben aber
nicht zum Bild einer Chefin oder eines Chefs
passt, haben die Mitglieder der obersten
Fiihrungsebenen ihre Angst-Taubheits-
schwellen zumeist sehr hoch gelegt und
diverse Strategien entwickelt, das Gefiihl
zu verdrangen respektive zu ersetzen. Eine
typische ist die Zuwendung zur - vor allem
auf der Fihrungsebene tatsdchlich weit
mehr akzeptierten — Wut. Bedeutet: Sie
schiiren mit Drohungen und Kontrolle bei
den Mitarbeitenden emotionale Angste (weil
sie sich selbst ihre Angst nicht eingestehen
wollen). Derartig angetriggert fallen die
Mitarbeitenden dann in ihre jeweiligen
Reaktionsmuster — die einen buhlen um
die Anerkennung von ,Mama*“ oder ,,Papa“,
die anderen gehen in die Starre. Da Verhal-
ten — insbesondere das an der Spitze - in
sozialen Systemen kopiert wird, sind Or-
ganisationskulturen die Folge, in denen
eigene Fehler vertuscht, kritische Feedbacks
mit Versagen gleichgesetzt und vor allem
Entscheidungen von Fiihrungskréften nicht
hinterfragt werden, selbst wenn sie noch so
fragwiirdig sind.

Welch fatale Folgen das haben kann,
verdeutlicht eine Analyse aus der Luft-
fahrt, die in den 1970er-/1980er-Jahren
durchgefiihrt wurde. Derzufolge stlirzten
Flugzeuge damals weitaus hdufiger ab,
wenn der Kapitdn am Steuer saf3, als wenn
der Co-Pilot flog. Der Grund: Die Hierarchie
im Cockpit war so steil, dass zwar der Pilot
den Co-Piloten auf Fehler (rechtzeitig) auf-
merksam machte, wenn dieser flog, aber
nicht umgekehrt —und zwar aus Angst. Das
waére ja nun eigentlich ein Argument fir
die Angstfreiheit, oder? Nicht ganz. Es war
die emotionale Angst, die die Co-Piloten
zuriickhielt: ,,Ich will nicht bestraft werden,
weil ich eine Autoritdt in Frage stelle.“ Das
Gefiihl der Angst war es dagegen, dass sie
uberhaupt erst merken liefs, dass etwas
schieflduft.

Neues Narrativ: Potenzialentfaltung
durch bewussten und verantwortlichen
Umgang mit Angst.

In der Luftfahrt fiihrte ein neues Rollenver-
standnis bei den Piloten dazu, dass weniger
alte Emotionen den Prozess blockieren und
gleichzeitig das Gefiihl der Angst mit seiner
Wachheit und Prazision eingeladen wird: Im
Cockpit gibt es heute einen Pilot Flying und
einen Pilot Monitoring, also eine Person,
die auf Abweichungen der Flugparameter
achtet, die der Pilot oder die Pilotin nicht
selbst erkennt.

Auch in Unternehmen ist es Zeit fiir eine
Generaliiberholung von Fithrungsrolle
und -werkzeugen. Jenseits der autokrati-
schen und patriarchalen Methoden aus
dem vergangenen Jahrhundert wie , Teile
und herrsche“ oder ,,Command and con-
trol“. Jenseits der Heldenmentalitét, der
Anforderung, fachlich der oder die Beste zu
sein, alles zu wissen und keine Schwiche
zu zeigen. Dort, wo diese gelingt — oder
auch schon gelungen ist —, konnen sich
Fihrungskréfte authentisch und transpa-
rent mit ihren Gefiihlen zeigen, auch mit
ihrer Angst, wenn sie gerade keine brillante
Loésung fiir ein Problem haben. Das gibt den
Mitarbeitenden die Moglichkeit, ihr volles
Potenzial einzubringen, einschliefdlich der
Kraft ihrer Gefiihle.

Wer jetzt denkt, ,Na ja, das ist ja ganz
nett, aber bei uns geht das nicht“, dem hilft
vielleicht folgendes Beispiel: Die IT-Abtei-
lung eines Groftkonzerns ging durch einen
tiefgreifenden Verdnderungsprozess. Als
ich anfing, mit den Fihrungskraften zu
arbeiten, hatten die meisten mit dem Thema
Gefiihle erst einmal Schwierigkeiten. Nach
einigen Coachings und Workshops stellten
sich die Fithrungskréfte in einer Abteilungs-
klausur dann jedoch vor ihre Kollegen und
Kolleginnen und sprachen ganz offen tiber
ihre Gefiihle in Bezug auf den Change -
auch iiber ihre dazugehérigen Angste. Diese
Offenheit bewegte die Mitarbeitenden zu-
tiefst, und sie nahmen sie als Einladung,
sich selbst zu 6ffnen, Verantwortung fiir
ihre Gefiihle zu tibernehmen und sie als
Ressource zu nutzen, eigene Ideen fir den
Wandlungsprozess zu entwickeln.

Mythos 5

Mehr Kontrolle = weniger Angst.
Ich erlebe immer wieder, dass Unterneh-
men gerade in Krisenzeiten in das alte

managerSeminare | Heft 293 | August 2022



Muster von Uberregulierung rutschen.
Auf schlechte Erfahrungen reagieren sie
reflexhaft mit noch mehr Regeln, Richtlini-
en und Verfahrensanweisungen, Monats-,
Quartals-, Halbjahres- und Jahresplanung,
Arbeitssicherheitsbestimmungen und de-
taillierten Prozessbeschreibungen fiir jeden
Handgriff, bis hin zur Betriebsanleitung fiir
die Mitarbeiterdusche (kein Scherz). Das
Management versucht, alle Eventualitdten
in eine Wenn-dann-Logik zu packen und
Handlungsanweisungen zu geben bzw. jedes
Detail im Voraus zu planen. In unserer kom-
plexen Welt ein unmégliches Unterfangen.

Uberregulierung ist der verzweifelte Ver-
such, Angst zu vermeiden: die Angst des
Managements, dass etwas schieflaufen
konnte oder das System ausgenutzt wird.
Sie verlangsamt die Organisation aber nicht
nur enorm, sondern ist auch absolut kon-
traproduktiv. Denn Menschen in iberre-
gulierten Organisationsumfeldern horen
nicht nur auf, selbststdndig zu denken, sie
nutzen auch ihre Angstkraft nicht mehr,
um wach zu bleiben, genau und sorgfaltig
zu arbeiten und um neue, vielleicht bessere
Losungen zu finden. Stattdessen werden
durch die Sanktionierung von Regelversto-
f3en emotionale Angstknopfe gedriickt, was
zu Lahmung und Vertuschung von Fehlern
fihrt. So kann tiberméfiige Kontrolle sogar
zu mehr (emotionaler) Angst fiihren.

Neues Narrativ: Angst als Antwort auf
Komplexitit.

Weniger zentrale Steuerung ermdglicht
mehr Flexibilitdt, um auf Unvorhergese-
henes reagieren zu konnen. So, wie der
Kreisverkehr fiir wechselndes Verkehrs-
aufkommen meist besser geeignet ist als
die Ampel, so sind agile Prinzipien fiir ein
komplexes Umfeld hilfreicher als starre
Prozessabldufe. Sie erfordern aber auch,
dass die Handelnden die Angst bewusst
und verantwortlich nutzen - wach sind fir
Verdnderungen und mit dem gehen, was
kommt, anstatt auf Regeln zu beharren.
Sonst kommt es zur Kollision.

Gerade in Organisationen mit flexibleren
Strukturen und dezentralisierter Verant-
wortung bedarf es nicht nur der Gehirne,
sondern auch der geschérften Sinne aller,
um wach zu sein fiir die Konsequenzen des
eigenen Handelns, fiir die Kundenbedtrf-
nisse und dafiir, ob vom Unternehmens-
sinn abgewichen wird. Frederic Laloux
beschreibt in seinem Buch ,Reinventing
Organizations“, wie ein Produktionsmit-
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arbeiter des Automobilzulieferers FAVI ein
Qualitatsproblem an einem Teil bemerkte,
an dem er arbeitete. Er hielt nicht nur
sofort die Maschine an und prifte alle
unfertigen und fertigen Teile. Er begab
sich auch umgehend zusammen mit dem
Kundenmanager auf die achtstiindige Fahrt
zur Volkswagenfabrik, um dort sdmtliche
Teile zu priifen. Hatte der Mitarbeiter (emo-
tionale) Angst vor Bestrafung gehabt, hétte
er den Fehler wahrscheinlich verheimlicht.
Da der Umgang bei FAVI ein anderer ist,
hat der Mitarbeiter seine Angst (vor den
Folgen des Qualitatsproblems) wirksam
genutzt, um groferen Schaden beim Kunden
abzuwenden.

Angst ist also eine wichtige Ressource im
Umgang mit Komplexitét, die uns Menschen
tibrigens auch von Robotern unterscheidet:
Menschen kénnen im Gegensatz zu Robotern
mit Uberraschungen wirksam umgehen -
aber nur, wenn wir die Uberraschungen
(und damit auch die damit verbundene
Angst) zulassen.

i

Mehr zum Thema
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Uberregulierung in
Organisationen ist
der verzweifelte Ver-
such, Angst zu ver-
meiden: die Angst
des Managements,
dass etwas schief-
laufen konnte oder
das System ausge-
nutzt wird.

» Martin Permantier: Ich Wir Alle — 24 Transformationsgestalter:in-
nen geben wegweisende Impulse fiir die Zukunft.

Vahlen 2021, 29,90.

In abgeschlossenen Essays liefern Transformationsprofis ganz un-
terschiedliche Ansatze zur Gestaltung der Zukunft, vor allem der der
Wirtschafts- und Organisationswelt. Neben Tanja Gerolds Beitrag, auf
dem dieser Artikel fult, findet sich im Buch etwa ein Essay von Daniel
Burchardt, der die These vertritt, dass wahrer Egoismus in wahrem Al-
truismus liegt, und einer von Karin Schnappauf Uber Kollaboration als
Mutmacher fiir Transformation. Was viele der Beitrage eint: Der in ihnen
gezeichnete Weg zu einem besseren Wir, das allen dient, fiihrt tGber

die Entwicklung des Ichs.

» Tim Leberecht: Emotionale Diversitat in Unternehmen — Mut zur Me-

lancholie.
www.managerseminare.de/MS284AR01

Ein weiteres Gefiihl neben der Angst, dem in den meisten Unternehmen
kein Platz eingeraumt wird, ist das der Traurigkeit oder Melancholie. Am
Arbeitsplatz traurig zu sein, gilt als Tabu. Zu groR ist die Angst davor, als
schwach und unproduktiv angesehen zu werden, zu groR die Furcht um
den eigenen Stellenwert im Unternehmen. Dabei wohnt auch der Trau-
rigkeit viel produktive Kraft inne. Wie Unternehmen diesem Gefiihl Raum
geben kénnen — und sie dadurch im besten Sinne des Wortes menschli-
cher werden.

67


http://www.managerseminare.de/MS284AR01

OOl Download des Artikels und Tutorials:
: .-.-E QR-Code scannen oder
& www.managerseminare.de/MS293AR06
1 [ 4

Tutorial
Angst produktiv nutzen @

Angst hat man nicht — und wenn, sollte man sie schleunigst loswerden, so der iibliche Tenor in der Arbeitswelt. Dabei schlummert
im Gefiihl der Angst auch eine groe produktive Kraft. Wie sich diese nutzen lasst.

1. Angst als produktive Kraft akzeptieren
Viele von uns haben von klein auf gelernt, dass es nicht okay ist,
Angst zu flhlen. Wer will schon ein Angsthase oder Schisser
sein? Auch das wohlgemeinte ,Du brauchst doch keine Angst zu
haben", das wir so oft von Mama oder Papa gehort haben, hat
nicht gerade zu einem positiven Image von Angst beigetragen.
Die verbreitete Folge: Intuitiv neigen wir dazu, Angstgefiihle zu
unterdriicken. Allerdings verschwinden Gefiihle nicht, nur weil
wir sie nicht mehr spiren. Vielmehr wirken sie im Unbewussten
weiter und verschaffen sich irgendwann in kdrperlichen
und psychischen Symptomen Ausdruck: So kann
sich unterdrlickte Angst in einem nervosen Darm
zeigen, in Schlaflosigkeit, Riickenbeschwerden, Pa-
nikattacken oder Kontrollwahn. Der erste Schritt, um
produktiv mit der eigenen Angst zu arbeiten, besteht
darin, sich vom alten Narrativ der ,flrchterlichen
Angst" zu I16sen und den Gedanken zuzulassen,
dass Angst nitzlich sein kann.

2. Die Angst wahrnehmen und befragen

Wenn wir diese neuen Gedanken (iber die Angst
als Mdglichkeit angenommen haben und uns
die Angst sozusagen erlauben, geht es im
nachsten Schritt darum, unsere ,Angst-An-
tennen” zu scharfen. Heildt konkret: Bewusst
auf kleine Kérpersignale wie feuchte Hande, ein
leichtes Zittern oder eine innere Unruhe zu
achten, die Angst anzeigen. So kdnnen wir
Angst friihzeitig erkennen und mitihrin
Dialog treten. Das ist durchaus wortlich
gemeint. Wer die Angst direkt anspricht,
wird wahrscheinlich eine Antwort erhalten:
1. Hallo Angst, was hast du fir mich?

2. Was méchtest du mir sagen?

3. Warum bist du aufgetaucht?

So unterschiedlich die Antworten ausfallen kdnnen, werden sie
uns doch immer etwas Uber die Natur unserer Angst verraten:
Handelt es sich um ein Geflihl oder um eine Emotion? Wahrend
Gefiihle sich auf eine Situation im Hier und Jetzt beziehen, sind
Emotionen unterdriickte und angestaute Geflhle aus der Ver-
gangenheit, meist aus Kindertagen, die noch in unserem System
stecken. Eine emotionale Angst vor einem Vortrag konnte etwa
daraus resultieren, dass wir Angst haben, den Respekt unserer

Quelle: www.managerseminare.de; Tanja Gerold; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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Kollegen und Kolleginnen zu verlieren — den Respekt, den wir
als Kind von unseren Klassenkameraden und -kameradinnen
oft nicht bekommen haben. Oder versplirt ein Bereichsleiter
emotionale Angst vor einer Umstrukturierung und einem damit
einhergehenden Verlust des Ansehens, kann das mit der friihen
Erfahrung zusammenhangen, vom eigenen Vater nie wirklich
gesehen worden zu sein.

3. Emotionale Angst entscharfen
Wenn die Angst emotional ist, also ,mehr” hinter ihr steckt, sie eine
autobiografische Geschichte besitzt, ist ein erster Schritt, die
Emotion zuzulassen (in einem geschiitzten Rahmen,
nicht vor den Kollegen), sodass sich die angestaute
Energie entladen kann, die emotionale Angst durch-
flieRt. Zudem gibt es gute Selbstcoaching-Ansétze,
mit der sich emotionale Angste [5sen lassen. Kommt
man auf diesem Weg nicht weiter, braucht es pro-
fessionelle ,Emotionalhygiene’, die etwa ein Coach
leisten kann.
In vielen Fallen handelt es sich um beides, also einer
Mischung aus einem Geflihl der Angst und einer
emotionalen Angst. Ist Letztere geldst, werden
wir Ersteres klarer spiiren. Wir spliren die Energie,
die uns die Angst verleiht, und kdnnen sie fir uns
nutzen.

4. Angstenergie nutzen

Zum Beispiel macht uns Angst aufmerk-

sam, lasst uns Umweltsignale und vor

allem Signale anderer Menschen besser und
schéarfer wahrnehmen: Im Vortrag kdnnen wir
dies etwa nutzen, um mehr in Resonanz mit den Zuhdrenden zu
gehen, zu bemerken, wie sie uns folgen. Um so die Art der Anspra-
che anzupassen und den Fokus des Vortrags auf das zu lenken,
was sie wirklich bewegt. Angst macht aber auch kreativ und mutig.
So kann der von einer Umstrukturierung betroffene Bereichsleiter
— nachdem er sich ggf. vom emotionalen Angstanteil durch ein
(Selbst-)Coaching geltst hat — die ,reine” Kraft des Gefiihls der
Angst nutzen, um z.B. kreative Ansatze fiir eine Weiterentwick-
lung der Strukturen hin zu innovativen Organisationsformen zu
erarbeiten. Und um dann mit dem oberen Management dartiber
zu sprechen. Die erhdhte Aufmerksamkeit und Gedankenscharfe,
die das Geflihl der Angst mit sich bringt, kann dabei enorm helfen.
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Mythos 6

Angst blockiert Kreativitat.

Diese Erfahrung kennen viele von uns:
Wenn wir unter Druck stehen, Angst haben,
anzuecken, oder gar um unseren Job flirch-
ten, fallt es uns schwer, der Kreativitit
freien Lauf zu lassen. Andererseits ist fir
Organisationen, die Angst ausklammern
und auf Sicherheit getrimmt sind, jede
Innovation ein Risiko — wer weifs schon,
ob sie Erfolg haben wird und sich die In-
vestition lohnt. Einer meiner ehemaligen
Arbeitgeber hatte fiir einige Zeit das Motto
»Safety First“ ausgerufen. Was bedeutete,
dass nur Projekte finanziert wurden, die
100-prozentige Aussicht auf Erfolg hatten.
Ein Killer fiir jegliche Innovation. Das ge-
schah aus — wer bis hierhin aufmerksam
gelesen hat, ahnt es schon — emotionaler
Angst und eben nicht aus dem Gefiihl der
Angst heraus.

Neues Narrativ: Kreativitiat braucht
Angst.

Not macht erfinderisch. Das wissen wir
nicht erst seit der Corona-Zeit, in der viele
Innovationen und neue Mdéglichkeiten zur
Weiterfithrung der téglichen Arbeit ent-
standen sind. Angst ist aber nicht nur ein
Motor, um uns aus einer Notlage herauszu-
bewegen. Sie ist auch die eigentliche Kraft,
die wir brauchen, um kreativ zu sein und
Innovationen zu erschaffen. Denn solange
wir aus der Sicherheit unseres Wissens
heraus etwas entwickeln, kann es per De-
finition nicht neu sein, sondern bestenfalls
eine Modifikation von Bekanntem. Erst
wenn wir das Gefiihl der Angst nutzen,
um uns (mit vorsichtigen Schritten) in das
Territorium des Nicht-Wissens zu bewegen,
konnen wir bislang unbekannte Wege und
Losungen finden und etwas wirklich Neues
erschaffen.

Mythos 7

Angst verhindert Verdnderung.

Es gibt zweifellos viele Menschen, die
angesichts grofSerer Umbriiche in eine
Schockstarre fallen und versuchen, Verin-
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derungen mit allen Mitteln auszuweichen.
Dass Angst in Change-Prozessen oft als
einer der Hauptverhinderer gesehen wird,
ist mithin nicht verwunderlich. Doch auch
hier gilt es wieder zu differenzieren: Es ist
nicht das Geflihl der Angst, das Menschen
zu ,Verhinderungsverhalten*“ antreibt,
sondern wiederum eine Emotion, genau-
er gesagt, die Angst vor der Angst. Noch
genauer: Die (emotionale) Angst vor dem
Gefiihl der Angst, das wir in neuen Situa-
tionen empfinden. Nur ist dieses Gefiihl
eigentlich tiberhaupt nicht bedngstigend,
sondern vollig nattrlich.

Neues Narrativ: Angst als Transformati-
onskatalysator.
Angst steht am Beginn einer jeden Change
Kurve, die Vorahnung, dass etwas Neues,
Unbekanntes kommt. Mein Geschéftspart-
ner sagt immer: ,Wenn ich in Transforma-
tionsprozessen keine Angst im Kundensys-
tem wahrnehme, dann wird mir angst.“
Denn das wére ein Hinweis darauf, dass
die anstehende Verdnderung nicht grofs
genug ist, mehr Schonheitskorrektur als
wirkliche Transformation. Das Gefiihl der
Angst ist, wie gesagt, ein Signal dafiir, dass
der Schritt hinausgeht aus der Komfortzone,
und wirklich Neuland betreten wird (und
im Wandel so gesehen immer ein gutes
Zeichen) — und dartiber hinaus ist sie eben
auch eine wertvolle Ressource. Denn wir
brauchen die Angst in Verdnderungsprozes-
sen, um wach zu sein, um unnétige Fehler
zu vermeiden und intelligente Risiken ein-
zugehen, um die Schwelle des Nicht-Wissens
zu Uberschreiten und zu spiiren, was an
Neuem entstehen will.

Tanja Gerold

Die Autorin: Als Trainerin, Coach
und Organisationsentwicklerin
begleitet Tanja Gerold seit zwolf
Jahren Menschen und Unterneh-

men in Transformationsprozes-
sen. Zuvor sammelte sie 20 Jahre
Flhrungserfahrung im interna-
tionalen Umfeld. Kontakt: www.
koment.org

wissen

Das Gefuhl der
Angst ist ein Sig-

nal daflir, dass der
Schritt hinausgeht
aus der Komfortzo-
ne, und wirklich Neu-
land betreten wird —
und im Wandel so
gesehen immer ein
gutes Zeichen.
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Weiterbildung

gesucht?
MeinungsMonitor

Auf Seminarmarkt.de konnen
Unternehmen gezielt ihren
Weiterbildungsbedarf aus-
schreiben. Sie erreichen auf Jetzt teilnehmen und einen von drei
direktem Weg Seminar-
institute und Experten.

e programm von managerSeminare
gewinnen.

Biichergutscheinen fiir das Verlags-

Veroffentlichen Sie kostenlos
Ausschreibungen fir firmen-
interne Trainings, Stellenange-
bote oder Projekt- und Koope-
rationsangebote.

Wie digital wird
FUhrung?

JetZt kOStean’EIES GESUCh In Zeiten, in denen Hierarchien immer stérker infrage
starten auf gestellt werden und gleichzeitig die Digitalisierung vo-
ranschreitet, befindet sich der Fiihrungsjob in einer
Phase des Umbruchs. Was kann, was sollte Fiihrung in
Zukunft leisten? Braucht es iiberhaupt noch Fihrung?
Und wenn ja: Wer sollte fiihren? Die Person, die es auf

Se minarmar kt d S der organisationalen Karriereleiter am weitesten ge-

Die Weiterbildungsplattform bracht hat? Diejenige, die am besten geeignet ist, ein
Projekt tempordr zu leiten? Das ganze Team, indem es
gemeinschaftlich Entscheidungen fallt? Oder gar — eine
Kiinstliche Intelligenz (kurz KI)?

So abwegig ist die letzte Frage nicht. Denn wiahrend der
Corona-Pandemie hat sich gezeigt, welche Dynamik ein
Digitalisierungsschub auch ins Thema Fihrung bringen
kann. Sehr rasch unterstiitzten digitale Tools die plotzlich
flichendeckend notig gewordene Fiilhrung auf Distanz.
Und: Mit Homeoffice, hybrider Arbeit und der Unterstiit-
zung der Fithrungskommunikation durch digitale Systeme
ist die Entwicklung noch lange nicht abgeschlossen. Die
Digitalisierung schreitet unaufhaltsam voran - so sehr,
dass KI-Systeme menschliche Fithrungstatigkeit in ihren
verschiedenen Facetten zukiinftig womdéglich nicht mehr
nur unterstiitzen, sondern sogar ersetzen kénnten.

Was das bedeuten wiirde und wo dabei der Mensch bleibt,
werden wir in der Uibernédchsten Ausgabe von managerSe-
minare beleuchten. Vorab interessieren wir uns fiir Thre
Ansichten zur Zukunft der digitalen Fithrung, die wir - wie
immer anonym — auswerten werden. Unter allen Einsendern
verlosen wir drei Gutscheine fiir das Verlagsprogramm von
mangerSeminare im Wert von jeweils 50 Euro. Jum

seminarmarkt.de/Gesuche
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Hier geht's zur Online-Umfrage:
www.managerSeminare.de/Monitor

Mitmachen.

Entscheiden. Gewinnen.

Einsendeschluss: 18. August 2022

1. Welche Rolle wird Kl zukiinftig im Fiihrungskontext

spielen?

O Sie wird Fihrungskraften v.a. standardisierte Aufgaben

wie die Personalplanung abnehmen.

O Sie wird Fihrungskrédften Empfehlungen fiir Entschei-

dungen geben, aber nicht selbst entscheiden.

O Sie wird menschliche Fithrung weitgehend ersetzen und

eigenstdndig Entscheidungen treffen.

O Sie wird Fithrungskréften auch personalbezogene Aufga-

ben wie das Feedbackgeben abnehmen.
O Kann ich nicht sagen.

N

. Welche Aufgaben konnen KI-Systeme
Fiihrungskraften in Zukunft gut abnehmen?

Koordinationstitigkeiten wie die Dienstplanerstellung.
Coachingaufgaben (etwa per Chatbot).

Feedbackgeben in Echtzeit.

Die Analyse und Kontrolle von Prozessen.

OooooOooo

Die adressatengerechte Verteilung von Informationen.

w

. Was konnten Vorteile einer durch Kl unterstiitzten
Fiihrung sein?

O Durch die Ubernahme von Routinetétigkeiten haben

Fihrungskrafte mehr Zeit fiir anderes.

O Entscheidungen, die durch KI(-Unterstiitzung) getroffen

werden, stehen auf sehr solidem Boden.

O Chatbots und Co. haben stets Zeit fiir die Mitarbeitenden.
O Einem Chatbot vertrauen Mitarbeitende mitunter eher

als einer Fithrungskraft.
O KI kann gerechtere Entscheidungen treffen.

4. Welche Probleme konnen entstehen, wenn Kl
menschliche Fiihrung unterstiitzt oder gar ersetzt?

O BeiPersonalentscheidungen per KI kann die Individualitat

Einzelner hinter den Daten verschwinden.
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Die Entscheidungsvorbereitung mittels Datenauswertung.

Ist ein Algorithmus vorurteilsbehaftet programmiert,
entscheidet er unfair.

Es kann demotivierend sein, wenn zunehmend KI-Systeme
Entscheidungen féllen.

Es besteht die Gefahr einer missbréuchlichen Verwendung
erhobener Daten.

Bislang fehlt vielen die Kompetenz zur ethischen Bewer-
tung von und zum Umgang mit KI.

. Welche Skills brauchen Fiihrungskrafte, wenn Kl in

Zukunft Leadership-Aufgaben iibernimmt?

Sie brauchen ein tiefes, auch technisches Verstandnis
dieser Systeme, bis hin zu Programmierkenntnissen.

Sie brauchen ein Grundsatzverstdndnis von Mensch-Ma-
schine-Interaktion und Data Analytics.

Sie miussen die ethischen Implikationen des KI-Einsatzes
bewerten.

Sie miissen fahig sein, den KI-Einsatz so zu steuern, dass
er einen Mehrwert bringt.

Sie miissen Mitarbeitenden durch Transparenz und
Kompetenzférderung Angste im Umgang mit KI nehmen.
Sie mussen Kompetenzen ausbilden und bei anderen
fordern, die es verstiarkt braucht, wenn KI Routineauf-
gaben tibernimmt (Kreativitit, Eigenverantwortung ...).

Die Gewinner

In der vorletzten Ausgabe haben wir zum Thema
,Brauchen wir mehr Regeln?" gefragt. Uber einen
Biichergutschein kdnnen sich freuen:

» Ben D. aus 48159 Miinster
» Sarah H. aus 71083 Herrenberg
» Susanne K. aus 32051 Herford
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Interview Uber New Learning

Empowerment
furs Lernen

Was haben wir in der Pandemie-Zeit libers Lernen gelernt? Wie hat sich das Cor-
porate Learning verandert, und wie muss es sich weiterentwickeln, damit es das
Label New Learning wirklich verdient? Antworten von der Lernforscherin Anja

Schmitz, mit der wir auf der Learntec, Europas grof3ter Messe fiir digitale Bildung,
Anfang Juni gesprochen haben.

Preview

» Pandemie-Lektionen:
Warum Lernen noch wich-
tiger wird und vielfaltiger
werden muss

» Radikaler Rollback vs.
neugieriges Nachspiiren:
Wie das Corporate Learning
auf die Pandemie-Erfahrun-
gen reagiert

» Kursziel Kollaboration
und Co-Creation: Wann
analoges Lernen auch in
einer digitalisierten Welt der
bessere Weg ist

» Vergessener Rahmen:
Warum die Versuche zur
Einflhrung selbstgesteu-
erten Lernens in Organisa-
tionen seit einem halben
Jahrhundert scheitern

» Empowert durch Erleben:

Wie Lernerlebnisse gestal-
tet werden miissen, damit
selbstgesteuertes Lernen
passiert
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Wir haben jetzt zweieinhalb Jahre Pande-
mie hinter uns. Was haben wir in dieser
Zeit iibers Lernen gelernt?

Prof. Dr. Anja Schmitz: Wir haben ganz
klar gelernt, dass Lernen zum zentralen
Schalthebel wird, der Transformation, der
Verdnderung, ja eigentlich aller Anpas-
sungsprozesse. Und wir haben gelernt, dass
Lernen vielfédltiger werden muss. Das gilt
auch und vor allem fiir die Lernformate.
Wir kommen ja aus einer Zeit, in der wir
beim Lernen sehr dominant in Prdsenz un-
terwegs waren. Das hat dann aufgrund der
Pandemie plotzlich nicht mehr funktioniert.
Die One-size-fits-all-Lésung ist da sofort an
ihre Grenzen gestofien. Vielféltige Losun-
gen sind deutlich robuster — und daher
gerade in solch unsicheren Zeiten wie der
heutigen so wichtig. Konkret hat es in der
Pandemie-Situation natiirlich primér an
digitalen Lernformaten gefehlt.

Ist diese Einsicht durch die Pandemie-Er-
fahrung iiberall angekommen?

Ich erlebe ganz Unterschiedliches. Auf
der einen Seite sehen wir in vielen Unter-
nehmen eine grofie Regression oder eine
Art Rollback. Das Lernen wird wieder in
grofdem Stil zurtck in die Prdsenz geholt,

das Old Normal des Priasenzlernens ein-
fach wieder zum New Normal erklart. Die
Sehnsucht nach verlorener Kontrolle spielt
dabei sicher eine wesentliche Rolle: ,Ich
will als Fithrungskraft schon gerne wieder
wissen, was meine Mitarbeitenden gerade
machen und wo sie eigentlich sind.“ Auf
der anderen Seite sehen wir aber auch eine
neue, sehr neugierige Auseinandersetzung
mit den Themen Lernen und Lernformate.
Vielerorts wird in die Analyse gegangen:
Was hat beim neuen digitalen Lernen in der
Ausnahmesituation gut geklappt, was noch
nicht so gut, und wie kann es besser gehen?
Dieser Weg lauft auf eine Synthese — aus
bewéhrten und neuen Lernwegen — zu und
damit zu einem neuen héheren Entwick-
lungsniveau des Lernens. Das wird sich
durch vielfaltigere Formate auszeichnen,
digitale wie analoge, wobei Erstere stark
zunehmen werden. Unsere These, die wir
auch bereits im Thinktank Learning der
Messe Zukunft Personal formuliert hatten:
Digital wird beim Lernen das New Normal,
Priasenz zur begriindeten Ausnahme.

Welche Griinde kénnen denn fiir analoges
Lernen sprechen?

Die Frage ist gar nicht so leicht zu beantwor-
ten. Denn ja, Prasenzlernen ist wertvoll, wir
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Foto: Messe Karlsruhe / Behrendt und Rausch
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Erstmals hatte die Learntec einen eigenen Space New Work.

Learntec 2022

New Work — New Learning

Dass Lernen und Arbeiten noch starker als bisher zusammengedacht

werden miissen, war ein groRes Thema auf der Learntec, die dieses Jahr
auBerturnusmaBig vom 31. Mai bis 2. Juni stattfand. So gab es auf der
Messe in Karlsruhe erstmals explizit ,New Work", genauer einen New Work
Space. In Halle 2 fand sich ein Stand, auf dem Besucher und Besucherin-
nen in Workshops mit Lego® Serious Play® Zukunftsbilder des Lernens
und Arbeitens gemeinsam gestalten konnten. Flankiert wurden die Work-
shops von Vortragen rund um das Thema New Learning, gehalten unter
anderem von Anja Schmitz, Professorin flir Personalmanagement an der
FH Pforzheim (im Interview), und Development-Enthusiast Jan Foelsing.
Die beiden New-Learning-Experten wirkten bei der Gestaltung der ersten
Sonderflache mit, auch nachstes Jahr werden sie wieder mit von der Partie
sein. Dann aber soll New Work eine eigene Halle bekommen, denn ab 2023

wird die auf moderne Arbeitskonzepte und Unternehmenskultur ausge-
richtete ,New Work Evolution” (NWE) der AppSphere AG in die Learntec
integriert. Damit ist auch ein flankierendes Kongressprogramm geplant,
um allgemeinen arbeitsweltlichen Themen (ber digitale Lerntechnologien
hinaus einen groReren Platz einzurdumen. Der Termin fir 2023 steht be-
reits: 23. bis 25. Mai — es bleibt also bei einer frihsommerlichen Zusam-
menkunft in Karlsruhe. Weitere Infos unter www.learntec.de.

Quelle: www.managerseminare.de
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haben auch ein Bediirfnis danach und es
kann, je nachdem, wie es gemacht ist, etwas
ganz Besonderes sein. Grundsétzlich hilft
bei der Entscheidung fiirs Format immer
ein Blick aufs Lernziel. Wenn es vor allem
darum geht, Menschen in Austausch zu
bringen und Kollaboration und Co-Creation
anzuregen, dann macht ein analoges Setting
Sinn. Wenn dagegen die reine Wissens-
vermittlung im Vordergrund steht, ist ein
digitales Format in aller Regel die bessere

Wahl. Denn Wissensvermittlung geht digital
mindestens genauso gut, oft sogar besser als
im analogen Setting. Es macht heutzutage
keinen Sinn mehr, Menschen zwei, drei Tage
in einen Seminarraum zu setzen, nur um
ihnen Wissen zu vermitteln. Vor allem dann
nicht, wenn sie dafiir auch noch durchs
halbe Land reisen miissen.

Wenn es ums Lernen geht, wird aktuell
viel iiber informelles Lernen gesprochen.
Zu dieser Diskussion passt der Begriff des
»Lernziels“ fiir mich nicht so gut.

Ja, du hast recht, das ist gerade ein grofes
Thema. Mein Kollege Jan Foelsing und ich
diskutieren auch mit vielen Unternehmen:
Sollen wir es Uiberhaupt noch Lernen nen-
nen? Und ist ,Lernziel“ noch das richtige
Wort? Oder sollten wir nicht besser von
Problemlésung und Problemlésungszie-
len sprechen? Denn genau darum geht es
normalerweise beim informellen Lernen —
nicht darum, etwas zu lernen, sondern
darum, ein Problem zu lésen. Das ist die
Motivation. Stellen wir uns vor, das Problem
lautet, ich mochte ein Baumhaus fiir mein
Kind bauen, weifs aber nicht, wie das geht
(Anmerkung der Redaktion: siehe dazu auch
Lesetipp ,Baut Baumhéauser“ im Kasten
»Mehr zum Thema“). Dann greifen wir oft
auf drei typische Wege der Problemlésung
beziehungsweise des informellen Lernens
zurtck. Erstens: Ich frage meinen Nachbarn,
lerne also von anderen Personen. Zweitens:
Ich schaue mir ein Video auf Youtube an,
nutze also verfiighare Wissensressourcen.
Die dritte Variante ist die reflexionsba-
sierte: Ich uberlege, was habe ich schon
einmal gebaut, welche Erfahrungen habe
ich dabei gemacht und wie kann ich die fir
mein aktuelles Bauprojekt nutzen. Alle drei
Moglichkeiten dieses informellen Lernens
werden natiirlich auch in Unternehmen
genutzt, allerdings gibt es hier noch deutlich
Luft nach oben. Gleiches gilt librigens auch
fiir das formelle selbstgesteuerte Lernen, bei
dem die Person ein Lernziel verfolgt und
selbstverantwortlich zur Verfligung gestellte
Lernangebote nutzt. Auch die werden oft
kaum genutzt.

Was konnen Unternehmen tun, um selbst-
gesteuertes Lernen zu fordern?

Eine wesentliche Frage. Ich denke, wir
miussen das systemisch, also ganzheit-
lich betrachten. Wir versuchen seit den
1970er-Jahren selbstgesteuertes Lernen in
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die Organisationen zu bringen und wun-
dern uns, warum es nicht funktioniert.
Mittlerweile wissen wir: Wir haben in vielen
Féllen den organisationalen Rahmen zu
wenig bedacht. In den meisten Organisati-
onen wurde und wird teils immer noch vor
allem fremdgesteuert gearbeitet. Und wenn
Menschen fremdgesteuert arbeiten, warum
sollten sie dann selbstgesteuert lernen?
Und wenn sie es dann doch machen - sich
etwa ein Youtube-Video anschauen —dann
werden sie auch noch komisch bedugt, das
horen wir ganz oft. Hier braucht es andere
Arbeits- und damit verbunden auch andere
Lernkulturen. Beim entsprechenden Cultu-
ral Shift muss es vor allem darum gehen,
dass dem Lernen im Allgemeinen und dem
selbstgesteuerten Lernen im Besonderen im
Unternehmen die Bedeutung zugemessen
wird, die es in der heutigen Zeit besitzt. Dazu
miissen wir auch an die Anreizsysteme ran:
Fihrungskrafte werden ja primdr dafir
belohnt, wie viel Umsatz ihr Team gemacht
oder wie viel Output es erbracht hat. Und
nicht dafiir, wie sehr sich die Teammitglie-
der selbstgesteuert weiterentwickelt haben.
Und beides lasst sich natiirlich nicht immer
miteinander vereinbaren. Zumindest nicht
kurzfristig. Mittel- und langfristig aber
natiirlich sehr wohl.

Zu einer ganzheitlichen Betrachtung
gehort auch der Blick auf die einzelne
Person ...

Nattrlich. Auf der individuellen Ebene
geht es erstens um die Frage, welche Lern-
kompetenz ist fiir selbstgesteuertes Lernen
wichtig, oder besser gesagt, welche Lern-
kompetenzen in all ihren Varianten und
wie lassen sich diese aufsatteln? Da sind
wir beim Kénnen. Und zweitens geht es um
das Wollen. Wie lasst sich die Bereitschaft
fordern, Verantwortung fiir das eigene
Lernen und die eigene Entwicklung zu
tibernehmen? Wie lésst sich dieser Mind-
shift anstofSen? Zentral ist dabei sicher die
Botschaft, dass wir uns in Richtung einer
Creator Economy bewegen, die sehr pro-
jektorientiert funktioniert und sich durch
héufigere Arbeitsplatzwechsel verbunden
mit immer wieder neuen Kompetenzan-
forderungen auszeichnet. Um in dieser die
eigene Employability aufrechtzuerhalten,
ist selbstgesteuertes Lernen unverzichtbar.

Zum selbstgesteuerten Lernen befahi-

gen, es erlauben, es anstofien ... dazu
zu erméchtigen oder zu empowern, wie
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es in der aktuellen Diskussion oft heifdt.
Steht das fiir dich im Zentrum von New
Learning?

Ja, lernbezogenes Empowerment wiirde ich
als Kern von New Learning bezeichnen. Und
zwar in mehrerlei Hinsicht. Erstens geht es
um das Erleben von Selbstbestimmtheit: Ich
kann tiber das Was, Giber das Wie, tiber das
Wann und tiber das Wo des Lernens bestim-
men. Zweitens, um das Erleben von Bedeut-
samkeit. Lernen muss fiir mich bedeutsam

lernen

i
Mehr zum Thema

» Nicole BuBmann, Sarah Lambers: Learntec 2022 — Learnings

iibers Lernen.

www.managerseminare.de/Learntec-Learnings

Was haben wir wahrend Corona ber das Lernen gelernt? Welche Rolle
spielen Flhrung und Personalentwicklung beim Lernen? Wie sieht die
Zukunft des Lernens aus? Interviews mit vier Learning Experts, mit denen
wir auf der Learntec gesprochen haben.

» Nele Graf: Agiles Lernen — Weiterbildung in Bewegung.
www.managerseminare.de/MS288AR01

Nicht immer ist agiles Lernen drin, wenn ,agiles Lernen" draufsteht. Nicht
immer erfahrt agiles Lernen die nétige Abgrenzung zu anderen neuen
Lernkonzepten. Und nicht immer ist klar, dass es verschiedene Spielarten
agilen Lernens gibt, die je nach Kontext mehr oder weniger sinnvoll sind.
Agiles Lernen bringt das Lernen in Bewegung — und ist selbst ein Konzept
in Bewegung.

» Jan Foelsing und Anja Schmitz: Reset fiir die Lernkultur — New (Work)
Learning.

www.managerseminare.de/MS283AR01

Unternehmen reagieren auf den Druck der VUKA-Welt mit Hierarchieab-
bau, einer Intensivierung der Zusammenarbeit und der kreativen Befreiung
von Mitarbeitenden und Teams. Was dabei oft vergessen wird: Der Uber-
gang zu New Work kann nur funktionieren, wenn auch die Lernkultur ein
neues Niveau erreicht. Vor allem neun Entwicklungsfelder missen dafir
in den Fokus geraten.

» Jan Foelsing, Anja Schmitz: Neues Corporate Learning Framework —
Baut Baumhauser!

www.managerseminare.de/MS258AR07

Eine Weiterbildung, die nicht Lernen heilt und die direkt zu Innovation
und Wertschopfung beitréagt? Ein neues Framework will ermdglichen, was
wie ein kaum haltbares Versprechen klingt. Der Clou beim Value-creation
Oriented Learning ist die Zusammenlegung von Lern- und Innovationspro-
zessen: In sogenannten Challenges sollen neue Produktideen oder Pro-
zesse erdacht und ausprobiert und zugleich die dazu notwendigen Skills
erworben werden.
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,Es macht keinen

Sinn mehr, Men-
schen zwei, drei

Tage in einen Semi-
narraum zu setzen,
nur um ihnen Wissen
zu vermitteln. Denn
Wissensvermittlung

geht heutzutage

digital mindestens
genauso gut — oft

Foto: Anja Schmitz
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sogar besser

sein, zu den Anforderungen meiner Rolle
und meinen Werten passen. Zusammen
mit Nele Graf habe ich die #nextPE-Stu-
die zur Zukunft der Personalentwicklung
durchgefiihrt, in deren Rahmen wir auch
Lernende befragt haben. Eine hiufige Riick-
meldung: ,Ich verstehe tiberhaupt nicht,
welchen Beitrag mein eigenes Lernen zum
Erreichen der Organisationsziele hat.“ Das
ist ein Riesenthema, das wir 16sen miissen.
Hier braucht es mehr Klarheit: Angefangen
von der Bedeutsamkeit des Lernens fiir die
eigene Rolle im Job bis eben zur Bedeutsam-
keit des eigenen Lernens fiir die gesamte
Organisation. Bedeutsamkeit ist eine ganz
wichtige Komponente beim Empowerment.
Eine weitere ist das Erleben von Wirksam-
keit. Ich muss erleben, dass das, was ich
gelernt habe, eine Wirkung hat — es mir also
etwa die Arbeit erleichtert oder mir mehr
Moglichkeiten erdffnet, die Organisation
mitzugestalten und Einfluss auf meinen
Arbeitskontext auszuiiben. Viertens geht es
darum, sich im Lernprozess selbst als kom-
petent zu erleben. Das hat etwas mit den
bereits angesprochenen Lernkompetenzen
zu tun, aber auch mit Tool-Kompetenz. Ich
muss die Tools beherrschen, um mich im
Lernprozess wohl und sicher zu fithlen.

Hast du den Eindruck, dass die Perso-
nalentwicklung auf diese Aufgaben vor-
bereitet ist?

Ich erlebe viele Unternehmen, die sich
zur Gestaltung des Lernens wirklich tiefe
Gedanken gemacht haben, bei denen viel
Verdnderungsenergie da ist und die im
Prozess auch schon sehr weit sind. Aber
ich nehme auch eine grofde Gruppe von
Organisationen wahr, die im Prozess noch

Die Interviewte: Dr. Anja Schmitz
ist Professorin fir Personalma-
nagement an der Hochschule
Pforzheim. Zusammen mit Jan
Foelsing (mit im Bild) hat sie sich
der Weiterentwicklung von Unter-
nehmen zu lernforderlichen Orga-

nisationen verschrieben. Beim
von Foelsing gegrtindeten Lear-
ning Development Institute (LDi)
bringt sie ihre wissenschaftliche
Expertise ein und wirkt als , Teilge-
berin“ mit. Kontakt: www.hs-pforz-
heim.de/profile/anjaschmitz

recht am Anfang stehen. Zwar ist die Er-
kenntnis, dass sich beim Lernen etwas
verdndern muss, dass es etwa mehr digitale
Angebote braucht, auch bei ihnen zumeist
vorhanden. Das ist erst einmal positiv. Also
rollen sie die nichste E-Learning-Variante
aus, das nachste Learning-Experience-Sys-
tem. Allerdings passiert dann halt zumeist
erst mal gar nichts, heif3t, die Lernangebote
werden nicht angenommen und genutzt.
Hier hat oft die Auseinandersetzung mit
dem zentralen Faktor Empowerment noch
nicht oder zu wenig stattgefunden. Oder
es fehlt an Manpower und Womanpower,
um die notwendigen Bedingungen zur
Lernerméchtigung zu entwickeln und das
Empowerment zu begleiten.

Was wiinschst du dir im Bereich Personal-
entwicklung — mit Blick auf die nachsten
funf Jahre?

Mein Wunsch ist, dass wir uns noch einmal
fundiert in Co-Creation mit dem Business
mit der Frage auseinandersetzen: Wo liegt
fiir unsere Organisation die strategische
Relevanz des Lernens? Was ist unser Ziel-
bild des Lernens? Also wie soll Lernen in
Zukunft aussehen, sodass es sowohl die
Bedirfnisse der Lernenden als auch die
Bediirfnisse der Organisation erfillt? Und
dass wir uns dann gemeinsam tlberlegen,
wie wir da genau hinkommen kénnen. Eine
immer wichtigere Aufgabe wird dabei die
Gestaltung des passendes Lerndkosystems
sein.

Wie sihe fiir dich ein ideales Zielbild aus?

Ein Lernen, dass ganz stark durch empo-
werte Lernende charakterisiert ist, die
bereit sind, Selbstverantwortung fiir ihre
eigene Entwicklung in der Organisation zu
tibernehmen und das auch kénnen, weil sie
der organisationale Rahmen dahingehend
unterstiitzt. Dabei kénnen sie aus einer
Vielfalt von Lernformen und Lernmoglich-
keiten auswéhlen, sich im Team und tiber
die Organisation hinaus vernetzen und ge-
meinsame Reflexionsprozesse anstofsen. Die
Personalentwicklung bietet Orientierung
und fungiert als Lernbegleiterin, macht
aber keine Vorgaben. Gleiches gilt fiir die
Umsetzung des Gelernten im Arbeitsalltag,
bei der neben der Personalentwicklung
auch die Fihrungskréfte als Begleiter und
Unterstiitzer fungieren.

Das Interview fiihrte Nicole BuBmann.
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Neugierig
wie Thr

Lern-Okosystem
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Digitalkompetenzen

Die vergessenen
Hard Skills

In den vergangenen zwei Jahren hat die digitale Transformation
men Aufschwung erfahren. Der Ausbau der dazu nétigen Kompe
hinkt dem Bedarf jedoch weit hinterher. Vor allem die digitalen un
logischen Hard Skills werden in vielen Unternehmen nicht rechtz‘
terentwickelt — auch weil unklar ist, welche tiberhaupt gebrauc t
Hochste Zeit fiir einen strategischeren Zugang.

brauchen

Eine Strategie: Warum es
fur die bedarfsgerechte Ver-
mittlung von digitalen Hard
Skills einen Plan braucht

Drei Reifegrade: Was
sich aus den verschiedenen
Herangehensweisen von
Unternehmen ber die eige-
ne Organisation lernen lasst

Sieben Schritte: Wie
Unternehmen zu einer stan-
dardisierten Kompetenzent-
wicklung finden

Erfolgsfaktoren: Wie der

strukturierte Ausbau von di-
gitalen Hard Skills gelingt
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lie digitale Tran: inkt, hat vor allem vier Griinde: erstens ein
al zusétz nverstandnis, was genau digi-
.;__ n. Die gest: : .‘.ﬁ'l'e‘Kvmpete!nzen sind. Denn damit Unter-
A 8
e

atten. 1 Dgflgéeit Jahren geht der Aufbau
digitaler Kompetenzen zu schleppend und
zu ungezielt voran - eine LangsamkKkeit, die
immer mehr zur ernsten Gefahr fiir den
Unternehmenserfolg wird. In einer Umfrage
von StepStone und dem Kienbaum Institut
@ ISM fiir Leadership & Transformation
aus dem Jahr 2021 geben 59 Prozent der
Befragten an, dass ihnen fiir die kiinftigen
Anforderungen der digitalen Arbeitswelt
die Kompetenzen fehlen. Auch nach einer
Studie des Cloud-Computing-Anbieters Ama-
zon Web Services in Kooperation mit dem
Beratungsunternehmen AlphaBeta von
2022 glauben zwei Drittel der befragten
Arbeitnehmenden aus Deutschland, dass
sie mehr digitale Fahigkeiten benétigen,
um mit den Verdnderungen in ihrem Beruf
zurechtzukommen.

Warum trotz des bekannten Bedarfs die
digitale Qualifizierung so weit hinterher-

nehmen iiberhaupt passende Lernangebote
entwickeln konnen, braucht es erst einmal
Klarheit dartiber, was tiberhaupt gemeint
ist. Sonst bleibt der Begriff eine Worthiilse,
die je nach Branche, Unternehmen, Abtei-
lung oder Jobprofil sehr unterschiedlich
interpretiert werden kann. Dass es an einer
transparenten Definition oft fehlt, liegt
nicht zuletzt daran, dass die Bandbreite der
moglichen Themen, die unter den Begriff
fallen, gewaltig ist, und von Data Literacy
uber die Programmierung und Bedienung
von spezieller Software bis hin zu Digitaler
Ethik reicht. Und selbst hinter scheinbar
konkreten Formulierungen wie ,,Umgang
mit Blirosoftware“ konnen sich weite Felder
auftun, wenn man Vielfalt und Nutzungs-
moglichkeiten der Programme betrachtet.

Was sind eigentlich digitale
Kompetenzen?

Zweitens ist in vielen Organisationen
unklar, welche Kompetenzen bei ihnen
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lernen

wo benotigt werden: Selbst wenn es eine
grobe Vorstellung zum Beispiel in Form
eines digitalen Skill Frameworks gibt, so
ist der konkrete Bedarf noch lange nicht
eruiert. Der unterscheidet sich je nach
Unternehmensbereich und Jobprofil zum
Teil extrem, und die Bedarfserhebung
stellt die Personalentwicklung vor grofie
Herausforderungen, zumal diese oft selbst

Digitalkompetenzen und Future Skills

Der rasante Wandel der Arbeitswelt sorgt daftir, dass immer neue Anforde-
rungen an Mitarbeitende gestellt werden. Um in der VUKA-Welt zu beste-
hen, ist es fur Unternehmen daher entscheidend, den permanenten Kom-
petenzbedarf bestmdglich zu bedienen. Im Vordergrund stehen dabei vor
allem die sogenannten Future Skills. Dazu zahlen — je nach Definition —
zahlreiche soziale, emotionale und kognitive Fahigkeiten, die helfen sollen,
mit komplexen Problemen in einem unbekannten Kontext umzugehen,
selbstorganisiert zu handeln und mit Unsicherheiten umzugehen. Das
Spektrum reicht dabei von der Fahigkeit zur kreativen Probleml&sung tber
Veranderungskompetenz bis hin zu spezifschen digitalen Kompetenzen.

_‘6’_ Personal oder fachlich
= . Digitalkompetenzen machen einen grof3en Teil der Zu-
M kunftskompetenzen aus — und decken ihrerseits ein gro-
Res Spektrum ab. Um das zu sortieren, hilft — angelehnt
an den Deutschen Qualifikationsrahmen DQR — eine Unterscheidung von
personalen und fachlichen Skills. Zu Ersteren lassen sich Fahigkeiten
zéhlen, die fur die Arbeit in einer digitalisierten Welt wichtig sind, zum
Beispiel Selbstlernkompetenz und Informationsbewertungskompetenz. In
die fachliche Kategorie fallen Fertigkeiten wie das Programmieren oder
Anwenden von Software.

Digital oder technisch

‘\’\ Laut Stifterverband unterscheiden sich digitale Future
, Skills noch einmal in digitale Schliisselkompetenzen wie
- Digital Literacy, Digitale Kollaboration, Digital Learning
und auch Agiles Arbeiten; und technologische Kompetenzen, also Hard
Skills zu Data Analytics und Kiinstlicher Intelligenz, zu Softwareentwick-
lung, IT-Architektur, Hardware- und Roboterentwicklung oder Quanten-
computing.

Andere Modelle wie das DigComp-Framework der EU treffen weite-
re Unterscheidungen. Fir die Entwicklung einer Strategie zum strukturier-
ten Aufbau von Digitalkompetenzen ist weniger wichtig, welche Definition
zugrunde liegt, als dass im Unternehmen Uberhaupt Klarheit dartiber
herrscht, was geschult werden soll.

Frameworks und Quellen

» Das ,Digital Competence Framework” (DigComp) der EU: bit.ly/3nrwsYI
» Diskussionspapier des Stifterverbands ,Future Skills 2021 bit.ly/3P3EWWd
» ,Framework fiir Data Literacy" vom Hochschulforum Digitalisierung
bit.ly/3lifuKI

Quelle: www.managerseminare.de; Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke
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nicht unbedingt die Speerspitze digitaler
Kompetenz bildet. Viele Unternehmen set-
zen ohnehin mehr auf die Qualifizierung
von weichen, personalen Zukunftskom-
petenzen (s. Kasten ,Digitalkompetenzen
und Future Skills®), die im weitesten Sinne
etwas mit Digitalisierung zu tun haben.
Lange Zeit war Agilitdt der Dauerbrenner,
allmahlich ergdnzt durch Themen wie Di-
gital Leadership und New Work. Diese Fa-
higkeiten sind von grofier Relevanz fir die
Arbeit in einer digitalisierten Welt, jedoch
braucht es in vielen Berufen auch digitale
und technologische Fachkompetenzen —
Hard Skills, die bei der Qualifizierung der
Mitarbeitenden oft eher stiefmiitterlich
behandelt werden.

Ein dritter Grund fiir die Defizite im di-
gitalen Kompetenzaufbau liegt im Wild-
wuchs: Da Fachbereiche die notwendigen
Qualifizierungen nicht zentral zur Verfu-
gung gestellt bekommen, kiilmmern sie sich
selbst darum. Die Folge sind Insell6sungen,
die nachteilig fiir die Organisation werden
kénnen. Wenn der Uberblick iiber Bedarfe
und Mafinahmen fehlt, ist ein strategisches
Talent Management kaum maoglich, ebenso
wenig wie die Biindelung von Ressourcen.
Erschwerend kommt hinzu, dass in vielen
Unternehmen eigene Digitalbereiche auf-
gebaut werden, in denen sich Chief Digital
Officers (CDOs) unabhéngig von der Perso-
nalentwicklung um den Ausbau digitaler
Kompetenzen kiimmern.

Gesucht: Ein strategischer Ansatz

Ein letzter Grund fir die schleppende Wei-
terentwicklung von Digitalkompetenzen
ist der Mangel einer schltissigen Idee, wie
der enorm heterogene Entwicklungsbedarf
praktisch befriedigt werden kann. Denn
durchgeplante Ausbildungsprogramme sind
zu schwerféllig, um mit der Digitalisierung
Schritt halten zu kénnen.

Nattrlich sind nicht alle Unternehmen
von allen Problemen gleichermafien be-
troffen, aber fir alle gilt, dass sie die He-
rausforderungen bewiltigen miissen, die
digitalen Kompetenzbedarfe rechtzeitig
zu erfassen und zu bedienen - und zwar
nicht nur einmal, sondern dauerhaft. Um
das besser als bisher zu schaffen, braucht
es einen strategischen Ansatz, der standar-
disiert und greifbar genug ist, um in der
gesamten Organisation umgesetzt werden
zu konnen, und dabei flexibel genug, dass
kurzfristige Anpassungen moglich sind.
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Aber wie kann so eine digitale Kompetenz-
strategie aussehen? Dieser Frage sind wir
von HRpepper Management Consultants
gemeinsam mit der Uni Bayreuth mit einem
explorativen Blick in die Praxis nachge-
gangen. Dazu haben wir Fihrungskrafte
aus den Digital- und Weiterbildungsberei-
chen von acht Unternehmen, die insgesamt
mehr als eine halbe Million Mitarbeitende
beschiftigen, befragt (s. Kasten ,,Blick in
die digitale Weiterbildungspraxis“). Aus
dem Abgleich ihrer Vorgehensweisen und
Mafsnahmen mit der Studienlage haben
wir ein Vorgehensmodell abgeleitet, eine
Art Blaupause, wie sich Unternehmen der
strukturierten Qualifizierung digitaler Kom-
petenzen anndhern kénnen.

Selbstverortung: Digitale Reife

Am Anfang stand die Standortiberpriifung:
Wie steht es um die digitale Kompetenzstra-
tegie? Dabei lassen sich unserer Erfahrung
nach drei Reifegrade unterscheiden, wobei
schon der erste ein zumindest teilweise
strukturiertes Vorgehen bei der Qualifi-
zierung digitaler Kompetenzen markiert.
Stufe eins: Organisationen im Friihstadi-
um greifen bei der digitalen Kompetenz-
entwicklung auf standardisierte Kompe-
tenz-Frameworks (z.B. DigComp, siehe
Kasten ,Digitalkompetenzen und Future
Skills*) zuriick oder passen diese bei Bedarf
an. Kompetenzliicken und individuelle Ent-
wicklungsstufen werden punktuell erfasst,
die Kompetenzvermittlung entsprechend
geplant. Da kein eigener Bereich fiir Digi-
talisierungsvorhaben besteht, kommt die
Initiative zur Qualifizierung meist aus der
Personalentwicklung, soweit diese {iber die

dafiir notwendige Expertise verfiigt, oder
aus der IT. Qualifizierungsvorhaben sind
in der Regel nicht organisationsweit abge-
stimmt, die Verantwortung liegt letztlich bei
den Fithrungskréften der Fachabteilungen.
Qualifizierungsanlédsse entstehen haufig ad
hoc, etwa bei der Einfiihrung neuer Tools
oder bei konkreten Anwendungsféllen.

Mittlerer Reifegrad: Digitale Kompetenzen
werden nicht an pauschalen Frameworks
erhoben, stattdessen werden Rollenprofile
definiert. Vorhandene oder absehbare Be-
darfe werden bereits teilstrukturiert erfasst,
zum Beispiel bei Anléssen wie Projekt-Re-
trospektiven oder Mitarbeitergesprachen.
Die Vermittlung von digitalen Kompetenzen
funktioniert auf dieser Ebene mehrheitlich
nach dem GiefSkannenprinzip, zum Beispiel
durch standardisierte Formate wie (externe)
Schulungen oder (eingekaufte) Lerncon-
tents. Zusétzlich dazu werden oft schon
Formate wie Zukunftsworkshops, Impuls-
vortrage oder Netzwerkveranstaltungen
angeboten, um den abteilungs- und unter-
nehmensiibergreifenden Wissensaustausch
zu fordern. Einige Unternehmen erlauben
auch ein spielerisches Ausprobieren von
Tools, etwa zur digitalen Zusammenarbeit,
um Hiirden abzubauen und Anwenderkom-
petenzen zu fordern.

Wie professionell wird der Bedarf
erfasst?

Organisationen mit hohem Reifegrad haben
héufig einen eigenen Unternehmensbereich
fir digitale Mafsnahmen, der einem Chief
Digital Officer (CDO) und somit der hochsten
Fihrungsebene untersteht. Digitale Trends
werden strukturiert analysiert und in Ziele

lernen

Wenn Fachbereiche
die notwendigen
Qualifizierungen
nicht zentral zur
Verfligung gestellt
bekommen, kiim-
mern sie sich selbst
darum. Die Folge
sind Insellosungen,
die auf Dauer zum
Nachteil fir die Or-
ganisation werden
konnen.

LEADERSHIP kompakt

Der Zertifizierte
Ausbilder BM®
Beginn: 22.09.202¢

Coaching - Organisations-

entwicklung - Supervision
Zweijahrige berufsbegleitende
Fuhrungskrafte-Weiterbildung
Infoveranstaltung: 15.09.2022
Beginn: 20.10.2022
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Unternehmen mius-
sen die Heraus-
forderung bewal-
tigen, die digitalen
Kompetenzbedarfe
rechtzeitig zu er-
fassen und zu be-
dienen — und zwar
nicht nur einmal,
sondern dauerhaft.

auf Organisationsebene tiberfiihrt, die auf
die Geschaftsbereiche heruntergebrochen
werden: Welche externen Faktoren machen
eine Neuausrichtung des Bereichs erforder-
lich? Welche zusétzlichen Kompetenzen
werden dafiir gebraucht? Das Bild wird
durch regelméflige Selbsteinschidtzungen
der Mitarbeitenden ergédnzt. Bei der Kom-
petenzvermittlung arbeiten Digital- und
Personalentwicklungsbereich eng zusam-
men. Fur die Basisqualifizierung stehen
vielfdltige Angebote, etwa in Form einer
Learning-Experience-Plattform (LXP) zur
Verfiigung, um kombiniert mit Workshop-
und Austauschformaten unterschiedliche
Lernbedarfe zu adressieren. Lerndesign-Pro-
fis kimmern sich um die Aufbereitung
mafigeschneiderter Qualifizierungsangebote
oder individueller Lernreisen.

Die Reifegrade sind exemplarisch formu-
liert, reale Unternehmen werden im Detail
abweichen oder Mischformen aufweisen.
Dabei ist zu beachten, dass es hier um die
Professionalitdt der Auseinandersetzung
mit dem Thema geht. Der Reifegrad hangt
auch von Faktoren wie Unternehmensgréfie

Blick in die digitale Weiterbildungspraxis

Umfragen weisen immer wieder darauf hin, dass digitale Kompe-
6_6 tenzen in Unternehmen nicht im ausreichenden MaR vorhanden

sind, sei es weil der Bedarf nicht erkannt wurde oder weil es an
der Vermittlung hapert. Daraus entstand das Interesse, Unternehmen mit

einer mehr oder weniger ausgepragten Kompetenzstrategie zu untersuchen
und daraus Erkenntnisse fir andere Organisationen abzuleiten

» Qualitative Befragung

Der Blick in die Praxis geschah mittels einer strukturierten qualitativen
Recherche, durchgefiihrt von HRpepper Management Consultants in Zu-
sammenarbeit mit dem Institut fUr Entrepreneurship & Innovation der Uni-
versitat Bayreuth. Befragt wurden Fiihrungskrafte der mittleren und obe-
ren Ebene aus dem Digital- oder Qualifizierungsbereich (z.B. Chief Digital
Officer, Leitung Digitalbereich, Head of Diagnostics & Assessments etc.)
aus insgesamt acht Unternehmen unterschiedlicher GréRe und Branchen-
zugehdrigkeit. Dazu gehorten — neben der Hapag-LLoyd AG, der Berliner
Stadtreinigung und dem Bundesverband der Deutschen Volksbanken und
Raiffeisenbanken — drei global agierende Konzerne aus den Bereichen
Logistik, Luftfahrt und Stahl, eine Direktbank und ein IT-Systemhaus. Die
Unternehmen beschaftigen zusammen mehr als 600.000 Mitarbeitende.

Quelle: www.managerseminare.de; Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke

und Marktumfeld ab, nicht jede Organisa-
tion muss daher gleich die hochste Stufe
anpeilen. Es kann Sinn machen, sich z.B.
zunéchst an Kompetenzrahmenmodellen
zu orientieren, bevor eigene Profile erstellt
werden. Viele, vor allem kleinere, Unterneh-
men brauchen auch nicht zwingend eine Di-
gitalabteilung, sondern kommen mit den
Inputs aus Fach-, PE- und IT-Abteilungen
gut zurecht. Trotzdem geben die drei Stufen
zumindest eine ungefdhre Vorstellung, wo
die eigene Organisation einzuordnen ist
—und welche Mafsinahmen zur Reifegrad-
erh6hung unternommen werden kénnen.

Sieben Schritte fiir die Skill-Strategie

Eine Strategieentwicklung kann in sieben
Schritten erfolgen:

1. Trends analysieren: Digitale Trends
sind ein bewegliches Ziel und miissen daher
regelmaflig analysiert werden (z.B. ein- bis
zweimal jahrlich). Dazu braucht es einen
klaren Prozess, wie die Trends erfasst wer-
den und auf welche Weise die Ergebnisse
in die Unternehmens- oder Digitalstrategie
einfliefSen. Weil ein Trend per se nicht
anwendbar ist, muss fiir einzelne Bereiche
oder Rollen heruntergebrochen werden,
was er flr das Geschéaftsmodell und den in-
dividuellen Handlungsspielraum bedeutet.

2. (Fach-)Skills identifizieren: Im Rah-
men der Interviews haben wir den Eindruck
gewonnen, dass die befragten Unternehmen
bei der Vermittlung personaler zukunfts-
relevanter Kompetenzen (wie z.B. Netz-
werkfahigkeit, Agilitit oder Teamféahigkeit)
besser aufgestellt sind als bei den fachlichen
Future SKills, vielleicht, weil es sich eher um
klassische Personalentwicklungsthemen
handelt. Daher ist es empfehlenswert, den
Fokus — quasi zum Ausgleich - besonders
auf digitale Fertigkeiten im engeren Sinn zu
legen: auf Schliisselkompetenzen wie Data
Literacy und auf technologisches Wissen
wie Coding (siehe Kasten ,,Digitalkompe-
tenzen und Future Skills®).

3. Zielgruppen segmentieren: Basisthe-
men wie die Nutzung von Kollaborations-
tools sollten grundsétzlich allen Mitarbei-
tenden angeboten werden. Fiir spezifische
digitale Qualifizierungen ist es jedoch sinn-
voll, Zielgruppen zu segmentieren, die sich
nicht an Abteilungen oder Hierarchien
orientieren, sondern an definierten Rollen.
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strategisch vermitteln

Damit in Unternehmen die nétigen digitalen und technologischen Kenntnisse vorhanden sind, braucht es eine vorausschauende
und zugleich flexible Qualifikationsstrategie. Fiir deren Entwicklung und Einfiihrung haben sich einige Erfolgsfaktoren bewahrt.

Digitale Kompetenzen konkret definieren

Die Basis fir eine strategische Herangehensweise bildet ein
gemeinsames Verstandnis von digitalen Kompetenzen. Nur so
kdnnen zielgerichtete Qualifizierungsmalnahmen angeboten
werden. Kompetenzbedarfe sollten mdglichst konkret formuliert
werden (,Muss X mit Y kdnnen*), und zwar fiir einzelne Zielgrup-
pen bzw. Rollen, je nach ihren Aufgaben und Tatigkeitsprofilen.

Lernorientiertes Mindset fordern
Die Forderung von Digitalkompe-
tenzen ist nicht nur fir Un-
ternehmen wichtig, auch
Mitarbeitende profitie-
ren, wenn es darum
geht, zuklnftigen
Herausforderungen

zu begegnen. Um

ihre Lernbereit-

schaft zu erhchen,

ist es daher wich-

tig, aus Perspektive

der Anwender zu ar-
gumentieren, damit sie
verstehen, warum sie sich
mit digitalen Technologien
beschaftigen sollen und welchen
personlichen Nutzen sie daraus ziehen
kdnnen.

4., Aktuelle und
auflkommende
Bedarfe erheben

3. Z.LaLgrufpen
segmentieren

2. (Fach-)Skills
identifizieren

Praxis geht vor

Auch wenn Basistrainings wichtig sind, die Erfahrung durch di-
rekte Anwendung ist meist wirkungsvoller. Daher sind praktische
Projekte oder spielerische Zugange — am besten freiwillig — ein
wichtiger Bestandteil jeder Qualifikationsstrategie.

Wandel einplanen

Der permanente Technologiewandel erfordert eine hohe Flexi-
bilitat der Anforderungsprofile und Lernangebote. Permanente
Trendanalysen, eine transparente Bedarfserfassung und stetiger
Austausch mit den operativen Geschaftsbereichen sind dafir
essenziell.

. Zielbilder gemeinsam
erarbeiten

1. Trends analysieren

Individuell vs. standardisiert

Digitale Kompetenzen sind fir alle Bereiche wichtig, allerdings
mit zum Teil deutlichen Unterschieden. Fiir eine strategische He-
rangehensweise ist zwischen Standardisierung und individueller
Anpassung abzuwagen.

Management Attention

Zur nachhaltigen Entwicklung und Veranke-
rung von Digitalkompetenzen im
Unternehmen ist die Unter-
stdtzung der Manage-
mentebene essenzi-
ell. Fihrungskrafte
fungieren dabei
als Botschaf-
ter, die das
Verstandnis
fur digitale
Kompeten-
zen fordern

kénnen.

6. Qualifizierungsmas-
nohmen enkwickeln

7. Wirksamieit
messen Lernerfolg mes-
sen
Der Lernerfolg einge-
setzter MalRnahmen wird
oft nur Uber Feedbacks in Form
allgemeiner Umfragen erhoben oder via
wenig aussagekraftiger KPIs, wie Aufrufe einer Lerneinheit,
gemessen. Um die Effizienz von Manahmen steigern zu kon-
nen, braucht es detailliertere Riickmeldungen, in die neben der
Zufriedenheit mit einem Lernangebot auch die Umsetzung des

Gelernten sowie die Ergebnisse fiir das Unternehmen einflieRen.

Proaktive Kommunikation

Wichtig bei der Forderung von Digitalkompetenzen ist, mdglichst
alle Mitarbeitenden miteinzubeziehen. Dies kann durch offene
Kommunikation und eine (gemeinsam) entwickelte Vision gefor-
dert werden. Gerade im Umgang mit digitalen Transformationen
fehlen oft klare Ziele, die in der Folge dann auch nicht gemeinsam
umgesetzt werden kénnen.

Quelle: www.managerseminare.de, Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke; Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de
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Wir haben den Ein-
druck gewonnen,
dass Unternehmen
bel der Vermitt-

lung personaler
Kompetenzen wie
Netzwerkfahigkeit,
Aqilitat oder Teamfa-
higkeit besser aufge-
stellt sind als bei den
fachlichen Future
Skills wie Data Lite-
racy und Coding.

@

Mehr zum Thema

Ausschlaggebend sind dabei spezifische
Bedarfe, die sich wiederum aus Téatigkeits-
feldern und Aufgaben ergeben. Um der
Arbeitsrealitét der Zielgruppen gerecht zu
werden, braucht es intensiven Austausch
mit den Zielgruppen. Auch Methoden wie
das Erstellen von Personas konnen helfen.

4. Aktuelle und aufkommende Bedarfe
erheben: Die Bedarfserhebung sollte in
zwei Blickrichtungen gehen. Zum einen
sollte die Differenz zwischen bestehenden
und benétigten Kompetenzen erhoben
werden. Hier eignen sich Befragungen oder
Self-Assessments, fiir einzelne Zielgruppen
kénnen auch gemeinsame Development
Center sinnvoll sein. Auch Anléasse, bei
denen ein Bedarf sichtbar wird (z.B. ein
gescheitertes Projekt, die Einfithrung einer
Software etc.), sollten erfasst werden. Zum
anderen sollten bestehende Weiterbildungs-
angebote daraufthin abgeklopft werden, auf
welche Kompetenzen sie einzahlen und wo
noch Liicken bestehen.

5. Zielbilder gemeinsam erarbeiten:
Nun geht es darum, alle gesammelten In-
formationen zusammenzufithren und mit
der jeweiligen Zielgruppe ein Zielbild zu
entwickeln sowie eine Roadmap, wie die-
ses Qualifizierungsziel zu erreichen ist.
Die Liicken zwischen vorhandenen und
gewiinschten Kompetenzen sind naturge-
mafd vor allem am Anfang grof, weswegen
Priorititen zu kldren sind. Aus strategischer
Sicht ist besonders darauf zu achten, dass
zwischen den Notwendigkeiten des opera-

» Dennis Fischer: Job Skills in Zeiten der Automatisierung — Die Zu-

kunft ist menschlich.

www.managerseminare.de/MS292AR06

Viele Jobs, die heute noch gebraucht werden, knnen Kiinstliche Intelli-
genzen zuklinftig effizienter erledigen. Fur Millionen Menschen stellt sich
damit die Frage, wie sie sich aufstellen missen, um gegen die Maschinen

bestehen zu kénnen.

» Jan Foelsing: Future Skills aufbauen — Up oder Re?
www.managerseminare.de/MS285AR03

Der Ubergang in die digitale Netzwerkgesellschaft fordert neue Fahig-
keiten und fuhrt zugleich dazu, dass viele bisher gefragte Kompetenzen
Uberflissig werden — und das schon bald. Aber welches Skillset ist wirk-

lich zukunftsfahig?

84

tiven Geschéfts und einer moglichst grofsen
Standardisierung und Stringenz aller Maf3-
nahmen vermittelt werden muss.

6. Qualifizierungsmafinahmen entwi-
ckeln: Digitale Lernplattformen wie LXP,
auf denen eine Vielzahl von Lerncontents
und -formaten kuratiert ist, sind eine gute
Basis fiir selbstorganisiertes Lernen, da
sie immer verflighar sind und schnell an
veranderte Bedarfe angepasst werden kon-
nen. Die Inhalte kénnen ,,von der Stange“
gekauft oder eigens produziert werden,
manche Unternehmen setzen auch auf
User-generated Content. Ergénzt wird das
Angebot durch aufbereitete Lernpfade, die
auf die spezifischen Bedarfe der Zielgrup-
pen abgestimmt sind. Idealerweise kommen
zur Theorievermittlung auch praxis- und
erlebnisorientierte Angebote hinzu sowie
interaktive Austausch- und Experimentier-
formate wie Workshops oder Hackathons.

7. Wirksamkeit messen: Die Wirksam-
keitsmessung liegt im Kern eines kontinu-
ierlichen Prozesses — und einer professio-
nellen Qualifizierungsstrategie. Dazu eignet
sich das 4-Stufen-Evaluationsmodell nach
Kirkpatrick, welches eine validierte Grund-
lage zur Uberpriifung der Effektivitit von
Lernprogrammen bietet. Nach dem Modell
wird nicht nur die Zufriedenheit mit einem
Lernangebot tiberpriift, sondern auch die
langfristige Umsetzung des Gelernten sowie
die Ergebnisse fiir das Unternehmen. Er-
kenntnisse aus Befragungen der Lernenden
konnen durch KPIs (z.B. die Nutzung der
Werkzeuge zur virtuellen Zusammenarbeit)
ergdnzt werden. Werden LXP eingesetzt,
lassen sich weitere KPIs zur Nutzung oder
zu Qualitdtsbewertungen ableiten.

Iteratives Vorgehen und andere
Erfolgsfaktoren

Fiir das Vorgehensmodell ist entscheidend,
dass es keinen einmaligen Prozess, sondern
eine stdndige Anndherung an ein fliichti-
ges Thema beschreibt, die immer wieder
wiederholt werden muss. Nur so kann
eine Kombination aus einem standardi-
sierten und fiir alle greifbaren Vorgehen
und einer flexiblen Gestaltung des Lern-
angebots gelingen. Aufgrund dieser stark
iterativen Vorgehensweise liegt ein hohes
Gewicht auf dem stindigen Austausch mit
der Zielgruppe und einer umfangreichen
Wirksamkeitsmessung.

Worauf es sonst noch ankommt, zeigen
die Erfolgsfaktoren, die wir durch den
Blick in die Unternehmenspraxis ausma-
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chen konnten (mehr dazu im Tutorial):
Dazu gehort, digitale Kompetenzen mog-
lichst konkret zu definieren, weil ein ge-
meinsames Verstdndnis die Basis jeder
Strategie ist. Fiir hohere Reifegrade mis-
sen die notigen Qualifikationen rollen-
bzw. aufgabengerecht spezifiziert werden.
Die Qualifikationsmafinahmen sollten aus
Sicht der Anwender begriindet werden,
damit die verstehen, warum sie sich mit
digitalen Technologien beschéftigen sollen
und welchen Nutzen sie daraus ziehen
konnen. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die
Schaffung von Verbindlichkeit, etwa durch
eine Pilotphase, in der Raum fiirs Lernen
und Ausprobieren geschaffen wird, damit
Mitarbeitende Erfahrungen sammeln und
Vertrauen aufbauen kénnen. Letztlich ist
auch, wie bei allen Bemithungen um eine
bessere Lernkultur in Unternehmen, eine
offene und transparente Kommunikation
notig, um moglichst alle Mitarbeitenden
miteinzubeziehen und gemeinsame Ziele
zu entwickeln.

Warum nicht gleich New Learning?

Apropos Lernkultur: Warum, kénnte man
kritisch fragen, brauchen wir iiberhaupt
einen solch komplexen Strategieprozess,
um der Herausforderung des digitalen
Kompetenzaufbaus gerecht zu werden?
Schliefilich gelten solche Top-down-Anséatze
als tiiberholt, widhrend selbstorganisier-
tes, an eigenen Interessen und Bedurfnis-
sen ausgerichtetes Lernen als die schnel-
lere und anpassungsfahigere Alternative
gilt. In einer perfekten Welt hatten wir die
New-Learning-Vision bereits erreicht: Alle
Mitarbeitenden sdhen den Bedarf, sich
stetig weiterzuentwickeln, wiissten, was
und wie sie lernen miissen, und erhielten
dafir kuratierte Angebote, die sie dann
intrinsisch motiviert in Anspruch nehmen
wirden.

In der Realitét ist es allerdings so, dass
die dafiir notwendigen Voraussetzungen
oft nicht vorhanden sind, weder aufseiten
der Unternehmen noch der Mitarbei-
tenden. Um die digitale Transformation
voranzubringen, gehdrt daher auch heute
noch ein gewisses Mafs an Standardi-
sierung, Planbarkeit und Kontrolle zum
strategischen Kompetenzaufbau. Nur so
ist es moglich, sich einen Uberblick iiber
notwendige digitale Kompetenzen zu
verschaffen und dem extrem schnellen
Wandel und den heterogenen Bedarfen
gerecht zu werden.
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Dabei ist ein solches Vorgehen kein Ge-
genentwurf zu New Learning, sondern eher
die Basis. Der explorative Blick in die Praxis
hat gezeigt, dass mit steigendem Reifegrad
die Selbstlern- und Social-Learning-Ele-
mente zunehmen, Lernende freier darin
sind, ihren Lernpfad zu bestimmen oder
eigene Inhalte mit anderen zu teilen. Aber
auch dafiir braucht es einen strategischen
Ansatz, um ineffiziente Losungen zu vermei-
den und gute Selbstlernangebote machen zu
kénnen. Und nattirlich muss dieser Prozess
permanent verbessert werden. Ganz im
Sinne des Human Business Design geht es
also auch bei der Entwicklung einer digi-
talen Kompetenzstrategie darum, immer
wieder an den Bediirfnissen der Lernenden
anzudocken, einen gemeinsamen Erkennt-
nisprozess zu kreieren und die Ergebnisse
konstruktiv zu integrieren.

Johanna Voigt, Michael Schriber, Sonja Franzke

Die Autoren: Johanna Voigt ist Senior
Consultant bei HRpepper Management
Consultants im Bereich Learning &
Development mit den Schwerpunkten
Entwicklung von Zukunftskompetenzen
sowie digitales Lernen. Kontakt:
www.linkedin.com/in/johanna-voigt-
geb-matthes-4561a265

Michael Schriber ist Senior Experte bei
HRpepper Management Consultants im
Bereich Organisationstransformation
mit den Schwerpunkten innovations-
férdernde Organisationsstrukturen und

Vermittlung von agilen Projektmanage-
ment-Kompetenzen. Kontakt: www.
linkedin.com/in/michael-schriber

Sonja Franzke ist wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Institut fr Entrepreneurship
und Innovation der Universitét Bayreuth. Ihre
Forschung beschéaftigt sich unter anderem
mit digitalen Startups und deren Geschafts-
modellen sowie der Férderung von unter-
nehmerischem Verhalten von Mitarbeiten-
den. Kontakt: www.eship.uni-bayreuth.de/
de/team/franzke_sonja/index.php
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Ideenkiller Bildschirmarbeit

Henning Beck erklart, wie
wir nicht nur lernen, son-
dern auch verstehen.

Der Autor: Henning Beck ist
Neurowissenschaftler, und
zwar einer der verstandlichen.
In Vortragen und Seminaren
vermittelt er die spannenden
Themen des Gehirns. Sein
aktuelles Buch heilst ,Das neue
Lernen heilt Verstehen". Kon-
takt: www.henning-beck.com
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an stelle sich vor, die Corona-Pan-
M demie wére vor 20 Jahren iiber uns
hereingebrochen: Wir wéren auf-
geschmissen gewesen. Keine Mdglichkeit
fir Online-Meetings, keine Videocalls im
Homeoffice, kein gemeinsames Bearbeiten
von digitalen Dokumenten in der Cloud. Doch
nach iiber zwei Jahren zwangsverordneten
Homeoffice-Phasen stellt sich nun die Frage,
ob das ein wirklich zukunftsfahiges Modell
ist: Leute digital zu Meetings dazuzuschal-
ten und so viel wie mdglich von zu Hause
arbeiten zu lassen. Wahrend die ersten
Unternehmen frohlocken und die eingespar-
ten Buroflachen durchkalkulieren, bringen
streitbare Typen wie Elon Musk einen an-
deren Wind in die Sache: Wer nicht wieder
ins Biiro will, solle gerne ,woanders so tun,
als wiirde er arbeiten“ und kiindigen. Der
Chef-Entwickler von Kiinstlicher Intelligenz
bei Apple hat das im Ubrigen vor einigen
Wochen getan. Denn seiner Ansicht nach
war die unflexible Homeoffice-Regelung
von Apple nicht mehr zeitgemaf. Doch ist
das Arbeiten mit Videocalls im Homeoffice
wirklich so schédlich wie befiirchtet?
Zumindest wenn es um den Aspekt der
Kreativitét geht, schon. Mittlerweile hdufen
sich die Studien, die gerade dem kreativen
Austausch substanzielle Nachteile durch
Videocalls zuschreiben. So untersuchte man
im Frithjahr dieses Jahres, welchen Effekt
virtuelle Kommunikationsformen auf den
Ideenreichtum der Leute hat. Ergebnis:
Sobald Leute in einem Videogespréach auf
neuartige Ideen kommen sollen, tun sie
sich besonders schwer. Der Grund liegt am
digitalen Gerét an sich. Jeder, der schon mal
in einem Videocall war, kennt ndmlich das
Phénomen, dass man nicht so genau weifs,
wo man hinschauen soll. In die Kamera?
Dann schaut man in ein schwarzes Loch.
Auf das Bild der anderen Person? Dann
schaut man sie nicht direkt an. Folge: Der
Bildschirm bhindet wie ein Magnet unsere

Aufmerksamkeit. Genau das ist schadlich
fiir den kreativen Prozess, denn Menschen
kommen immer dann auf gute Ideen, wenn
sie ihre Blicke schweifen lassen. Man schaut
fiir kurze Zeit ins Leere mit der Folge, dass
wir in diesem Moment nicht mehr analytisch,
sondern assoziativ denken. Das Gehirn akti-
viert genau in diesem Moment extra ein weit
verzweigtes Nervennetzwerk im hinteren
Bereich des Kopfes und reguliert das fo-
kussierte Denken im Stirnbereich herunter.
Genau dieses wortwortliche Uber-den-Tel-
lerrand-Schauen wird in Online-Meetings
unterbunden.

Hinzu kommt der Effekt, dass Videocalls
oftmals sehr strukturiert und orchestriert
sind. Genau dann sind Videogesprédche auch
sinnvoll einsetzbar. In der gleichen Kreati-
vitdtsstudie kam nédmlich ebenfalls heraus:
Die Teilnehmer von Videogesprachen waren
zwar weniger gut im Finden neuer Ideen,
doch wenn es um das Auswéhlen der besten
Ideen ging, waren sie genauso gut darin wie
die Personen, die sich personlich begegneten.
Sprich: Analytisches und organisierendes Ar-
beiten gerne vor dem Bildschirm, digital und
virtuell. Doch das kreative Arbeiten bleibt
eine analoge Angelegenheit. Denn der sponta-
ne Austausch bleibt wichtig, um nicht gleich
in einem analytischen Denkmodus gefangen
zu werden. Als Steve Jobs das Pixar-Gebdude
konzipierte, war genau das die urspriingliche
Idee: dass man ndmlich nur einen Toiletten-
bereich fiir alle 1.200 Angestellten einbaute.
Denn jeder, egal ob aus dem Vorstand oder
als Azubi, muss irgendwann aufs Klo — und
diese spontanen abteilungsiibergreifenden
Begegnungen machen Menschen wirklich
kreativ. Nattirlich hat man mehrere Toiletten
eingebaut, Hygiene ist schliefSlich ebenfalls
nicht unwichtig beim persénlichen und
kreativen Austausch. Solange man auf eine
Balance zwischen digitalen und physischen
Arbeitsformen achtet.

Henning Beck
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D'e%nzigartige Zertifikatslehrgang Jer German Speakersilssociation e.V.,

Braucht lhr Business / lhre Karriere jetzt einen neuen Impuls?

VOM TRAINER ZUM KEYNOTE SPEAKER

Profitieren Sie bei lhrer beruflichen Qualifizierung von den Besten der Branche.
Die GSA AKADEMIE vermittelt Ihnen das gesamte Wissen, das Sie als Speaker brauchen:

- Der einjahrige, berufsbegleitende Lehrgang berUcksichtigt - Sie lernen im exklusiven Kreis von max. 18 Teilnehmenden
die erforderliche Zeit fur Ihre Entwicklung zum perfekten

Vortrag - Sie lernen praxisorientiert - inkl. Buhnenauftritten mit

und ohne Publikum
- Sie lernen ausschlieBlich Best Practices - von

absoluten Profis - Wie 170 Absolventinnen vor lhnen, profitieren Sie von der

langjahrigen Ausbildungskompetenz der GSA
- Als neutraler und seriéser Berufsverband verfugt die GSA
Uber Top-Expertinnen fir alle Aspekte von der authen-
tischen Positionierung Uber die Performance bis hin zum
Business - AnschlieBend bietet Ihnen die GSA Zugangsmaoglichkeiten
zum kostenfreien Mentorenprogramm, d.h. ein Jahr lang
steht Ihnen ein Profi als Mentorln zur Seite

- lhr AbschluBzertifikat wird Ihnen auf der GSA Convention
Gala feierlich verliehen

- Uber 35 Seminare mit Uber 30 Spezialistinnen decken
das gesamte Wissens- und Praxisspektrum ab

- Die GSA organisiert zusammen mit ihren Chaptern,
Regionalgruppen und Kooperationspartnern rund 150 Auf-
tritte pro Jahr - von der kleinen bis zur groBen Blihne

- Zwischen den Prasenz-\WWochenenden bleibt Zeit,
das Erlernte zu praktizieren

- Durch Austausch und Vernetzung innerhalb des
Verbandes entwickeln Sie sich weiter

- Als Teil der Global Speakers Federation erdffnet der

Starten Sie jetzt Ihre berufliche Verband Impulse auf internationalem Niveau

Entwicklung zum Professional Speaker.
Sichern Sie sich jetzt einen der limitierten
Platze im kommenden Jahreslehrgang und

GSH

PROFESSIONAL
SPEAKER

AKADEMIE

profitieren Sie von bequemer Ratenzahlung!

Programm, Informationen und
Bewerbungsformulare unter
e | ZERTIFIKATSLEHRGANG www.redner-werden.com oder
GS... PROFESSIONAL SPEAKING akademie@germanspeakers.org



https://www.redner-werden.com

(!IJ)) testgelesen

Neue Bucher zum Thema
Verhandeln

Verhandlungen sind fiir viele ein fester Bestandteil des Berufsalltags. Doch
was ist bei der Verhandlung von Vertragen zu beachten? Welche Rolle spielen
Empathie und Strategie im Verhandlungsprozess? Und wie lasst sich in der
Praxis das Beste aus einer Verhandlung herausholen? Vier neue Biicher liefern
Antworten.

Die
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Dominic Hand ...

Testleser

... ist Trainer und Berater
sowie Grinder der AKZENT
Consulting GmbH. Zusam-

men mit seinem Team

begleitet er Firmen entlang
der gesamten HRD-Wert-

schdpfungskette: von

Personal- und Organisati-
onsentwicklung tber Per-
sonaldiagnostik bis hin zu
digitalem Lernen. Kontakt:

akzent-consulting.de

Nicole Soames: Das Buch des
Verhandelns. 160 Seiten, Midas
2021, 14,90 Euro.

Testgelesen von Dominic Hand

Nicole Soames thematisiert in ihrem Buch
zentrale Aspekte einer erfolgreichen Ver-
handlungsfithrung, u.a. die Vorbereitung,
verschiedene Verhandlungsszenarien,
Machtspiele sowie die Gespréachsfithrung.
Leider bleibt sie dabei an vielen Stellen an
der Oberflache. Auch die Inhalte sind in
meinen Augen teils fragwiirdig. So schreibt
die Autorin, dass es vier Verhandlungsstile
gibt, erlautert jedoch nicht, wer sie entwi-
ckelt hat und ob diese wissenschaftlich
belegt sind. Ratschlédge wie ,Beschidmen
Sie die anderen“ kommen mir ebenfalls

Heike Hasenfult ...

... ist seit 1999 als Trainerin,
Coach und Moderatorin
aktiv. In ihrer Arbeit mochte
sie Menschen zu einem bes-
seren Miteinander verhelfen.
Ihre Kernthemen sind u.a.

nagement, Personlichkeits-
entwicklung, Fihrung und
Teamwork. Kontakt: hasen-
fuss-training.de

Markus Milz ...

... ist Inhaber und
Geschaftsfiihrer des Bera-
tungs- und Trainingsunter-
nehmens Milz & Comp., das
mittelstandische Unterneh-
men und Konzerne bei den
Kommunikation, Konfliktma- Themen Strategie, Fiihrung
und Vertrieb unterstiitzt.
Zudem ist er Top 100 Key-
note Speaker, Autor und
Vorstandscoach. Kontakt:
milz-comp.de

eigenartig vor. Soames versucht mehr-
mals, spannende Aspekte wie emotionale
Intelligenz als Faktor einzuweben, z.B. im
Kapitel ,Die We-win-Verhandlung® oder
beim Thema Machtspiele, aber auch das
wird leider nur angerissen. Es gibt durchaus
fundierte praktische Tipps in dem Buch,
wie ,,Geben Sie niemals nach, ohne im Ge-
genzug etwas zu erhalten® oder Ratschlage
zum Thema ,,Uberzeugend formulieren®.
Der Praxisbezug, den das Buch am Anfang
ankiindigt, kommt aber meiner Meinung
nach zu kurz. Es gibt hin und wieder ein
Ubungsbeispiel oder eine Reflexionsliste
zum Ausfillen, allerdings nicht konsistent
fiir alle Inhalte. Insgesamt gelingt es dem
Buch also nicht, Lesende wie versprochen
mit 33 Profi-Tipps zu einem Meister auf
dem Gebiet des Verhandelns zu machen.

Manfred Prager ...

... ist Inhaber von compass
business coaching + trai-
ning. Sein Schwerpunkt liegt
auf den Bereichen Fiihrung,
Kommunikation und Kon-
fliktldsungen. Er verfligt
Uber langjahrige Flhrungs-
erfahrung und ist seit 2006
selbststandiger Berater.
Kontakt: compass-bc.de
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Christoph Kuzinski: Verhandeln
mit Empathie und Strategie. 287
p Seiten, Haufe 2021, 29,95 Euro.

Testgelesen von Heike Hasenfuly

Das Buch ,Verhandeln mit Empathie und
Strategie“ verrdt schon im Titel seine He-
rangehensweise: die herausfordernde
Mischung aus Strategie und dem Wissen
uber Einfiihlung bzw. dem Verstdndnis
von Menschen. Ein GrofSteil des Buches
ist der Psychologie hinter Verhandlungen
gewidmet, da der Autor viel Know-how aus
Neurowissenschaften und Verhaltensékono-
mie einflieflen 1&sst. Das Fachbuch startet
im ersten Teil mit der Frage, wie Menschen
Entscheidungen treffen. Kuzinski nennt
bekannte Modelle wie Insights Discovery
und analysiert sechs Entscheidertypen
anhand einer eigenen Systematik. Abge-
rundet wird der Teil u.a. durch Themen
wie Taktik in Verhandlungsrunden und
Umgang mit (starken) Emotionen in Ver-
handlungen. Auffallend ist die Menge der
hilfreichen Hintergrundinformationen und
praktischen Beispiele, welche die Komple-
xitdt des Themas versteh- und anwendbar
machen. Der zweite Teil befasst sich dann
mit dem Handwerk des Verhandelns: der
Steuerung von Prozessen sowie den Hebeln
fir gelingendes Agieren. Der Teil schlief3t
mit konkreten Beispielen von Verhandlungs-
fallen. Insgesamt bietet das Buch also viele
wertvolle, anwendungsorientierte Impulse,
die zur Reflexion anregen. Es eignet sich fir
alle, die viele Verhandlungen fithren und
dabei an ihre Grenzen stofien.

Martin Limbeck, Marc Oliver
Opresnik: Verkaufen & Verhandeln
mit Strategie — Erfolg im Vertrieb.
408 Seiten, Opresnik Management
Consulting 2021, 34,90 Euro.

Testgelesen von Markus Milz

Die beiden Autoren geben Lesenden einen
umfangreichen Werkzeugkasten an die
Hand, wie gutes Verkaufen und teilweise
auch gutes Verhandeln funktioniert. Auf-
grund des Titels hétte ich einen Ratgeber
erwartet, der ,Verhandeln“ etwa gleich-
gewichtig mit dem Thema ,Verkaufen*
behandelt und dann eine Briicke zwischen
beiden Themen baut. Das gelingt jedoch nur
teilweise, etwa im ersten Kapitel, welches
eine gute Einfiihrung in beide Themen bie-
tet und das Harvard-Verhandlungskonzept
erlautert. Die folgenden sechs Kapitel folgen
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in ihrer Struktur einem Verkaufsprozess
bzw. -gesprach. Die Autoren geizen nicht
mit detaillierten und niitzlichen Tipps sowie
Empfehlungen. Das Buch ist kein akademi-
sches Werk, was von Vorteil ist: Man merkt
den Autoren ihre berufliche Kompetenz
und Erfahrung an. Alle Ratschlage sind
praxistauglich und hilfreich. Ein sorgfalti-
geres Lektorat wére jedoch gut gewesen —
neben zahlreichen Rechtschreibfehlern,
Redundanzen und Wiederholungen féllt es
manchmal schwer, der Struktur zu folgen.
Auch in der grafischen Darstellung wére
sicherlich mehr maglich gewesen. Dessen
ungeachtet eignet sich das Buch hervorra-
gend als Einstiegsbuch insbesondere fiir
Newcomer im Vertrieb, die einen sehr guten
Uberblick erhalten.

Jorg Kupjetz: Vertrage verhan-
deln. 208 Seiten, Redline 2021,
16,99 Euro.

Testgelesen von Manfred Prager

Jorg Kupjetz gelingt es, Verhandlungs-
fihrung in fachkundiger, verstindlicher
Sprache ubersichtlich darzustellen. Das
Verhéltnis zwischen theoretischen Grund-
lagen und praktischen Lektionen ist gut.
So wird etwa das Verhandlungsprinzip des
LAnkerns“ theoretisch erklart, mit einem
besonderen Fokus auf Preisverhandlungen,
sowie das DISG-Modell zur Einschitzung
der Verhandlungstypen. Grundlagen wie
Hoch- und Tiefstatus in Verbindung mit
dem Halo-Effekt runden die Theoriefelder
gut ab. Das Harvard-Modell wird nicht nur
theoretisch, sondern als Praxisfall einge-
hend geschildert, was hilfreich ist. Das Buch
enthdlt zudem praxisnahe Strategien und
Tipps, etwa tiber Verhandlungsziele und
-vorbereitung. Zudem erfdahrt man u.a.
einiges Uiber den Umgang mit Widerstin-
den, Blockaden und schwierigen Verhand-
lungstypen. Sehr wertvoll sind auch die
juristischen Tipps zu Vertrdgen allgemein
sowie die anschaulichen Erlduterungen
zum Themenkomplex AGB. Insgesamt ist
das Buch ein fachlich versierter Ratgeber
fir Einsteigerinnen und Einsteiger, in dem
auch Profis wirkungsvolle Verhandlungs-
techniken finden. Allerdings hétte ich mir
mehr vertiefende Einblicke in Themen wie
Macht, Abhéingigkeiten, Unseriositdt und
Scheinangebote gewlnscht.

Die Beurteilungen im Einzelnen finden Sie
auf der ndchsten Seite.
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Das Buch des
Verhandelns

Die Fiille an Themen sorgt dafiir, dass das Buch
kaum in die Tiefe geht. Es werden zwar interessante
Themenfelder wie die ,richtige Mentalitat des Ver-
handlers” oder ,Machtspiele am Verhandlungstisch”
aufgegriffen, allerdings werden diese viel zu knapp
beschrieben. Das Thema ,Verhandlungsblockade
durchbrechen” wird z.B. auf nur knapp zwei Seiten
abgehandelt, was wenig Mehrwert bietet.

[ Jelele)

Der Innenteil ist komplett in Blau gestaltet, ein-
schlieBlich Schrift und Grafiken, was angenehm zu
lesen ist. GroRe Grafiken visualisieren zusétzlich
wichtige Sinneinheiten im Text, deren Schrift ist
aber teilweise schwer zu lesen - eine andere Farbe
hatte das Problem wahrscheinlich behoben. Davon
abgesehen handelt es sich um ein ansprechendes
und angenehm zu erfassendes Layout.

0000

Das Buch ist in sieben Teile mit insgesamt 32 Ka-
piteln nachvollziehbar gegliedert, plus Einfiihrung
und vertiefende Lesetipps. Die Kapitel sind thema-
tisch verbunden, aber in sich geschlossen, wodurch
einzelne Kapitel gezielt gelesen werden konnen.
Insgesamt werden Lesende gut durch das Buch
gefiihrt, auch wenn schwer zu erkennen ist, warum
es bei 33 Schritten nur 32 Kapitel gibt.

Der Text ist insgesamt verstandlich. Die Autorin ver-
zichtet auf unnétige Einschiibe und Fachbegriffe.
Geschickt in den Text eingewobene Fragen, Zitate
oder Beispiele verbessern die Verstandlichkeit. So
gibt es z.B. Verweise auf alltagliche Verhandlungen,
etwa mit dem Vermieter. Manche Satze sind mir
jedoch zu verschachtelt, was den Lesefluss stort.

0000

Das Buch richtet sich an Einsteigerinnen und
Einsteiger, die nicht wissen, mit welchen Themen
im breiten Feld der Verhandlungsfiihrung sie sich
zuerst beschaftigen sollen. Sowohl die Theorie als
auch die Hilfestellungen zur praktischen Umset-
zung reichen jedoch nicht fiir ein Grundverstandnis
der wesentlichen Aspekte. Ein Verhandlungsprofi
wird man durch dieses Buch also nicht.

Das Thema ist grundsatzlich relevant, allerdings
gelingt es in dem Buch nicht, Verhandlungen
auf weniger als 140 Seiten ausreichend zu be-
leuchten. Selbst Neulinge auf dem Gebiet diirfte
die Lektiire daher unbefriedigt zuriicklassen.
Vermutlich ware es sinnvoller gewesen, weniger
Themen anzuschneiden, diese dafiir aber genauer
zu behandeln. Insgesamt wiirde ich das Buch also
nicht empfehlen.

[ Jelele)

Verhandeln mit
Empathie und
Strategie

hv Verhandeln mit Empa-
¥ v~k thie und Strategie

Kuzinski stellt viele psychologische Einfliisse
und Hebel in Verhandlungen vor. Auch erfahrene
Verhandlerinnen und Verhandler werden hier
tiefergehende und weiterfiihrende (Hintergrund-)
Informationen finden, die hilfreich sind, um in
Verhandlungen flexibler, empathischer und damit
erfolgreicher zu sein.

Aussehen und Haptik des Buches sind aus meiner
Sicht grundsitzlich ansprechend. Die visuelle
Gestaltung unterstiitzt das Verstandnis und konnte
aus meiner Sicht im Buch gerne noch starker zum
Einsatz gebracht werden. Das Buch ist textlastig
aufgebaut und enthalt leider nur sehr wenige
Grafiken.

0000

Verhandlungen sind sehr individuell, was sich auch
in der Struktur widerspiegelt. So werden in den Ka-
piteln viele Aspekte und Mdglichkeiten aufgezahlt,
die eine Rolle spielen konnen. Lesende miissen sich
aus der Breite des Spektrums die fiir sie relevanten
Aspekte herauspicken, was herausfordernd sein
kann. Dennoch gelingt es dem Autor, die komplexe
Thematik mit einem roten Faden zu versehen.

0000

Man merkt dem Buch an, dass der Autor ein erfah-
rener Verhandler ist. Es ist bei aller Komplexitat
des Hintergrundwissens in verstehbarem Sprachstil
geschrieben. Fachbegriffe werden gut erlautert und
mit praktischen Beispielen hinterlegt, wodurch ein
erklarendes Glossar fiir Fachtermini nicht notwen-
dig ist.

Das Buch ist grundsétzlich fiir alle geeignet, die
sich beruflich oder privat fiir die Hintergriinde des
menschlichen Denkens, Fiihlens und Verhaltens
im Kontext von Verhandlungen interessieren. Es
zeigt, wie eine gute Mischung aus Strategie und
Flexibilitat aussehen kann, wodurch auch Profis
Anregungen finden. Vorwissen ist fiir die Lektiire
nicht notwendig.

Kuzinski betrachtet eine Verhandlung als einen
hochkomplexen Prozess, in dem unterschiedliche
Menschen zusammenkommen, und auf einer
emotionalen Basis verhandeln und Entscheidungen
treffen. Genau hier liegt die Starke des Buches: Es
gibt Wissen an die Hand und empfiehlt Vorgehens-
weisen, die in der Praxis gut umsetzbar sind.

Verkaufen & Verhandeln
mit Strategie — Erfolg im
Vertrieb

Die Informationsdichte zum Thema Verkaufen ist
sehr hoch, beim Thema Verhandeln werden hin-
gegen nur die Grundziige des Harvard-Konzeptes
beschrieben, wobei die Autoren nicht wirklich in
die Tiefe gehen. Ansonsten gibt das Buch einen
ausgezeichneten Uberblick iiber Tools, Tricks, Emp-
fehlungen und Werkzeuge, die im verkauferischen
Alltag niitzlich sind.

0000

Das Buch vermittelt den Eindruck, als hatten die
Autoren beim Grafikdesign gespart. Der Klappen-
text wirkt iiberladen und der Flatterrand unruhig.
Die Grafiken sind in meinen Augen zu wenig und
durch die kleine Schrift teils schwer zu lesen. Au-
Berdem waren an einigen Stellen gut gegliederte
Checklisten, die etwa zum Download angeboten
werden, hilfreich gewesen.

[ 1 le]e]

Lesende werden gut durch die Phasen des Ver-
kaufsprozesses gefiihrt. Man kann das Buch
chronologisch lesen oder sich auf einzelne Kapitel
beschranken. Hervorragend finde ich, dass jedes
Kapitel mit einem ,Take-away" endet, in dem
dessen Inhalte zusammengefasst werden. Es gibt
jedoch Redundanzen und Briiche - auf Seite 106
verstehe ich z.B. nicht, warum ein Exkurs zum
Thema ,Neukundenakquise” kommt.

0000

Die Autoren verwenden einen praxisorientierten
statt akademischen Sprachstil, was fiir die Umsetz-
barkeit der vielen Tipps sehr hilfreich ist. Dadurch
ist das Buch auch fiir Einsteigerinnen und Einstei-
ger verstandlich. Einziges Manko: Die vielen Recht-
schreibfehler storen teils den Lesefluss.

Fiir Newcomer im Vertrieb oder solche, die in ihrem
Verkauferleben hauptsachlich auf ,Learning by
Doing"” statt auf Systematik und Vertriebstrainings
gesetzt haben, ist das Buch perfekt. Erfahrene und
trainierte Verkauferinnen und Verkaufer werden viel
Bekanntes vorfinden und sich in ihrer Vorgehens-
weise bestatigt sehen.

Die Inhalte des Buches - weitestgehend Pra-
xistipps und Verkaufstools — sind nicht neu, dafiir
aber kompakt zusammengetragen und entlang des
Verkaufsprozesses hilfreich dargestellt. Erfahrene
Vertriebler werden selten mit innovativen Ansit-
zen {iberrascht, konnen aber gute Impulse fiir die
tagliche Arbeit mitnehmen. Ein stérkerer Fokus
auf Verhandlungsmethoden hatte das Buch noch
relevanter gemacht.

0000
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VERTRAGE
VERHANDELN

Vertrdge verhandeln

Dieses Buch ist ein praxisnaher Ratgeber zum
Thema Vertrage verhandeln mit angemessener In-
formationsdichte. Es enthalt neben Strategien und
Tipps eine gute Ubersicht iiber diverse Vertragsty-
pen, Vertragsinhalte und Vertragsgestaltung sowie
iiber mdgliche Tiicken der AGB. Ein Uberblick iiber
haufig in Vertragen verwendete Begriffe rundet den
Inhalt ab.

0000

Das Cover erweckt den Eindruck eines trockenen
Sachbuchs, was dem Inhalt nicht gerecht wird. Das
Buch eignet sich gut fiir unterwegs, da es durch
die praktische GroRe leicht zu verstauen ist. Der
Aufbau der Artikel ist optisch klar erkennbar. Bilder
und Grafiken gibt es leider nicht - es hatte den
Lerneffekt sicher erhoht, Beispiele der Verhand-
lungsfiihrung zu illustrieren.

0000

Die Abschnitte bauen gut aufeinander auf. Von der
Vorbereitung iiber Vertragsziele und Verhandeln
auf Augenhdhe bis zu Typologien, Taktiken und
Strategien geht alles stimmig ineinander iiber.

Die Struktur ermdglicht, einzelne Kapitel gezielt
zu lesen. Eine kurze Zusammenfassung nach den
Kapiteln, die die wichtigsten Punkte aufzahlt, wére
jedoch wiinschenswert gewesen.

0000

Der Autor ist sparsam mit Fremdwdrtern, und wenn
er welche verwendet, werden sie gut erlautert. Auch
juristische und wirtschaftliche Zusammenhiange
sind nachvollziehbar. Dadurch ist das Buch insge-
samt verstandlich.

Der Titel konnte den Eindruck erwecken, dass sich
das Buch an Juristinnen und Juristen richtet, was
nicht der Fall ist. Vielmehr eignet es sich fiir jede
Person, die beruflich und privat mit Verhandlungen
zu tun hat. Es liefert Einsteigern einen gut struktu-
rierten ersten Uberblick iiber die wichtigsten The-
men der Verhandlungstaktik. Verhandlungsprofis
diirften hier jedoch auch gute Tipps finden.

Das Buch ist ein relevanter Verhandlungsratgeber,
weil es juristisches Fachwissen zum Thema ver-
standlich aufbereitet. Dariiber hinaus nimmt es Le-
sende bei der praktischen Umsetzung an die Hand.
Besonders gefallt mir die Auseinandersetzung mit
Themen wie Korpersprache und die Vorbereitung
einer Vertragsverhandlung auf fiinf Ebenen.
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Trainingaktuell

Trainingaktuell T

Eulen far
exzellentes
Training

i, [
Eulen fir
exzellentes
Training

12,34EUR

monatlich*

Wow!

Mitgliedschaft, die begeistert

v

Flatrate-Zugriff auf iiber 5.000 Contents der Tool-Daten-
bank Trainerkoffer. Tools, Bilder, Inputs, Mustervertrage

v

12 Ausgaben Training aktuell, jeweils print + ePaper (bzw.
nur ePaper im giinstigen und klimafreundlichen Digitalabo)

v

Flatrate-Zugriff auf das standig wachsende Digitalarchiv
des Bereichs ,Training“: 15.000 Beitrage, Dossiers, Einzel-
ausgaben der Zeitschrift Training aktuell

» 20 Prozent giinstiger: Sonderpreise auf Trainingsmedien
— Biicher, eBooks, Nonbooks

Sonderpreise auf einsatzfertige, zeitgemale, frei anpass-
bare Trainingskonzepte. Die Module unterschiedlicher
Konzepte konnen Sie leicht miteinander kombinieren und
ganz neue Trainings schaffen

v

» jahrlich neue Marktstudie als eBook inklusive

> Profileintrag im Expertenverzeichnis zum halben Preis:
www.seminarmarkt.de

> reduzierte Tickets fiir verlagseigene Veranstaltungen
Gratis-Tickets fir die Messe Zukunft Personal

v

Testen Sie jetzt einen Monat lang
Training aktuell fur 10 EUR

www.managerseminare.de/ta-testen

*Jahresbezug Mitgliedschaft: digital: 148 EUR | klassisch: 173 EUR


https://www.managerseminare.de/Trainingaktuell/Abonnement/Testklimaabo

characters

Der promovierte und diplo-
mierte Psychologe Niels
Van Quaquebeke ist Pro-
fessor of Leadership and
Organizational Behavior an
der Kiihne Logistics Univer-
sity, Distinguished Research
Professor an der University
of Exeter Business School
sowie Senior Associate Edi-
tor der wissenschaftlichen
Publikation , The Leadership
Quarterly”. Kontakt: www.
the-klu.org/quaquebeke

Meine beruflichen Stationen:

UOSWE||IM SIUUS( 0304

Niels Van Quaquebeke
Organisationspsychologe

In der Schulzeit habe ich auf dem Bau und in der Kiiche gearbeitet, dann meinen Zivil-
dienst in einer Psychiatrie geleistet. Spater habe ich in Designagenturen programmiert,
Streaming bei AOL aufgebaut und war in strategischen Unternehmensberatungen tétig,
bis ich auf die universitare Seite gewechselt bin und Psychologie mit dem Schwerpunkt
Organisationspsychologie und Neurologie studiert habe. Ich habe also wirklich viele Fiih-
rungskréfte erlebt, und die waren ... nicht immer super, also musste ich dazu forschen.

Das wollte ich auch
mal werden:

Strategischer Unternehmensberater, dann habe ich aber gemerkt ... ach, das wissen die
meisten Leser und Leserinnen selbst.

Diese berufliche Herausfor-
derung wiirde mich reizen:

Die letzte aufSeruniversitire Stelle, die mich wirklich gereizt hatte, war Director of
Matchmaking bei Parship. Ansonsten fdnde ich es spannend, Stoff zu organisationaler
Fihrung mal ganz anders wiederzugeben, etwa als Gesellschaftsspiel, Song oder Comic.
Und ich wiirde gern mal ein Konzept umsetzen, in dem Asthetik stark fiir die Weiterbil-
dung mitgedacht wird, abseits klassischer Seminarkonzepte, und und und. So viele Ideen
und so wenig Zeit.

Wen ich gern beraten
oder trainieren wiirde:

Am liebsten wiirde ich mich selbst mehr beraten und trainieren lassen. Es gibt so viel zu
lernen.

Mein Arbeitsplatz ist:

50 Prozent Kopf, 30 Prozent Herz und 20 Prozent Hand.

Ich verpasse niemals:

Sport. Sonst wiirde ich ja durchdrehen, bei dem was in meinem Kopf immer los ist.

Als Nachstes lerne ich:

Noch mehr.

So muss eine Fiihrungskraft
sein, damit ich ihr folgen wiirde:

Vielleicht bin ich unfiihrbar geworden \_(¥)_/ .

Mein Arbeitsmotto:

Bei Fithrung geht es nicht darum, selbst der Beste zu sein, sondern es den Menschen um
einen herum zu ermdoglichen, das Beste aus sich herauszuholen.

Diese Diskussion iiber die
Arbeitswelt regt mich auf:
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Die Ddmonisierung von Fiihrungskréften. Das sind auch nur Menschen, die versuchen,
einen guten Job zu machen.
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. GEPRUFTE
BDVT|METHODE

GEPRUFTE . GEPRUFTES
FORTBILDUNG BDVT|TRAINING

Der Nachweis fiir Deine Qualitat

BDVT-zertifizierte Fortbildungen,
Trainings und Methoden

Du arbeitest als Trainer:in, Berater:in oder Coach
und wiinschst Dir eine am Markt anerkannte Zertifizierung?

Lass Dir die Qualitat Deines Produktes von der BDVT-Akademie bestatigen!

Dein Weg zur Zertifizierung:

A ]

AKADEMIE
B DVT AUSBILDUNG B QUALIFIZIERUNG Bl WACHSTUM

[=] -

www.bdvt.d.e


https://www.bdvt.de

Seminarkalender

Seminarmeldungen

18 Seminare (der Kurzname unter jedem Seminar ver-
weist auf das Veranstalterportrait) ab Seite 94

I Zeitmanagement/Selbstorganisation

Personlichkeitsentwicklung

Teambildung/Teamfiihrung

I Coaching

I Konfliktmanagement

I Train-the-Trainer

94

Veranstalterportraits

6 Seminarveranstalter fir Fihrungskrafte- und
Personalentwicklung auf Seite 97

Bildungs-Initiative

Brainjoin Coaching Akademie
FKI GmbH

RELIEF

SCHEELEN® AG

Team Management Systems

Weitere Seminare finden Sie auch unter
www.seminarmarkt.de
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Anzelgen

Zeitmanagement/
Selbstorganisation

I offene Seminare

Prioritdten setzen und umsetzen: Struktur-
wunsch vs. Flexibilitat und Agilitat

Inhalte: Was sind sinnvolle Prioritétskriterien? -
Was sind die grofiten Fallen, die im Arbeitsalltag
auftreten? - Wie behélt man den Uberblick tiber die
Vielzahl der Aufgaben? - Wie kann man die Auf-
gabedauer realistischer einschétzen? - Wie man
sein Denken in Bezug auf Zeit verbessert: To-Do-
Liste andersherum, Zeit-Ziele und DoD fiir mehr
Produktivitdt und weniger Stress. Im Webinar
konnen live Fragen gestellt und gemeinsam bear-
beitet werden. Die Mikroeinheiten des Entwick-
lungsprogramms haben eine Lénge von 1-3 Minu-
ten und begleiten Sie bei der leichten Integration
einer Strategie in den Alltag.
Zach Davis

TN: (max. 10)

19.08.2022 (12:00 - 13:30)
€299 7zgl. MwSt.

Live Online Training
FKI GmbH

Informationsflut im Griff: Mails, Vorgiange und
Outlook

Gewinnen Sie einen besseren Uberblick und mehr
Struktur in E-Mails, Terminen, Vorgangen und sons-
tigen Informationen. Minimieren Sie Suchzeiten,
gewinnen Souverdnitat und treffen bessere Ent-
scheidungen. Inhalte: - Weniger Sichten - Zeit &
Nerven beim Suchen sparen? - Ordnung halten und
Ubersicht gewinnen? - Tippaufwand reduzieren?
- 10 wirklich niitzliche Outlooktipps. Im Webinar
konnen live Fragen gestellt und gemeinsam bear-
beitet werden. Die Mikroeinheiten des Entwick-
lungsprogramms haben eine Lange von 1-3 Minu-
ten und begleiten Sie bei der leichten Integration
einer Strategie in den Alltag.
Zach Davis

16.09.2022 (12:00 - 13:30)
€299 zzgl. MwSt.

Online Webseminar
FKI GmbH

Mobiles Arbeiten - Fiihren auf Distanz

Die richtige Vertrauensbasis, Moderation und Auf-
gabenverteilung sind gerade bei der digitalen Fith-
rung unerlésslich. Inhalte: Gefahren in der Kom-
munikation tiber die Ferne - Prasenz zeigen auf
Distanz — einfach, pragmatisch und wirkungsvoll
- Bediirfnisse und Negativentwicklungen frithzei-
tig erkennen - Teamkultur, Austausch und Stim-
mung positiv beeinflussen - Jeden Einzelnen und
das Kollektiv zugleich im Blick haben - Erfahrungs-
und Informationsaustausch.
Zach Davis

30.09.2022 (12:00 - 13:30)
€299 zzgl. MwSt.

Online Webseminar
FKI GmbH

I firmeninterne Schulungen

EffEff — effektives und effizientes - Prioritaten-
Management — Ganzheitlich-sinnvolle Lebens-
Gestaltung durch individuell-optimalen Umgang
mit dem wertvollen Gut ZEIT

Wie gehe ich beruflich und privat mit meiner Zeit
um, unserem —nach der Gesundheit —wertvollsten
und zugleich unentgeltlichen Kapital? Ein interak-
tives Training macht transparent: Es gibt kein "Zeit-
Management", jedoch ein individuell-optimales Selbst-
und Prioritdten-Management. Sowohl bewéahrte als
auch neue, IT-basierte hilfreiche Methoden und
Techniken sollten im Hinblick auf die natiirliche
menschliche Unterschiedlichkeit individuell ,, pas-
sen“. Individuelle Prioritdten erkennen und setzen
statt Beachtung der ,Eisenhower-Regel“ Nutzung
der ,Seven Habits“ von Steven Covey.

Prof. Dr. Hardy Wagner, Berater und Coach sowie Senior-
Mastertrainer der Bildungs- und Chancen-Stiftung STU-
FEN zum ERFOLG

TN: Innovationsbereite Fiihrungskrafte, Personal-
Entwickler und betriebliche Ausbilder; Selbststéndige:
Unternehmer Berater, Coachs, Trainer; Engagierte Ehren-
amtler (max. 16)

firmenintern Bildungs-Initiative
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Personlichkeitsentwicklung

offene Seminare

Hartes Verhandeln - Wirkungsvolle Taktiken fiir
lhre Verhandlungen

Welche Faktoren beeinflussen eine Verhandlung?
Wie kann man diese bei der Verhandlungsfiihrung
gezielt einsetzen? Auf der Verhandlungsebene gilt
es stets das optimale Ergebnis herauszuholen. In
diesem Training lernen Sie, schnell, effektiv und
zielfithrend eine Verhandlung durchzufiithren. Thr
Referent Kai Braake, der langjahrige Erfahrung als
Verhandlungsspezialist besitzt, trainiert mit Thnen
Taktiken anhand von praktischen Verhandlungs-
situationen, mit denen Sie das Gelernte optimal in
Thren Arbeitsalltag integrieren kdnnen.

Kai Braake

TN: Fiihrungskréafte, die Verhandlungssituationen erfolg-
reich meistern mochten (max. 13)

20.10.2022 Kaln
€745, 7zgl. MwSt. FKI GmbH

Hartes Verhandeln Stufe 2

Neben einer gut durchdachten Verhandlungsstra-
tegie entscheiden Ihre rhetorisch dialektischen
Fertigkeiten tiber den Verhandlungserfolg. Wenn
es entweder darum geht, andere fiir sich und die
eigenen Vorschldge zu gewinnen, oder in Konfron-
tationssituationen gegentiber anderen Sieger blei-
ben zu wollen. In diesem Seminar erweitern Sie
Thr rhetorisches Wirkungsrepertoire, so dass Sie
sowohl in herausfordernden Uberzeugungssitu-
ationen im Einzelgespréch, als auch in konfron-
tativen Gruppendiskussionen Thre Uberlegenheit
jederzeit gewéhrleisten konnen.

Kai Braake

TN: (max. 13)

21.10.2022 Kaln
€745, 7zgl. MwSt. FKI GmbH

firmeninterne Schulungen

Persdnlichkeit und Erfolg - Individuell-optimale
und sinnbasierte Entwicklung / Unterscheidung
veranderbarer Schwichen von genetisch
fundierten Nicht-Starken

Erfolgs-Grundlegung: ERFOLG als Innere ZUFRIE-
DENHEIT aufgrund von ART und GRAD sinnbasier-
ter ZIEL-Erreichung. Sich selbst und andere besser
erkennen, verstehen, akzeptieren sowie wertschét-
zen. Potential-Entwicklung aufgrund der indivi-
duellen Differenz-Eignung durch wertschatzende
Kommunikation. Erkennen der Chancen interde-
pendenter authentischer Anpassung (Beachtung
Lewin-Gesetz, Goldene sowie Platin-Regel) / Ent-
wicklung von Persénlicher und Sozialer Kompetenz
auf Grundlage spezifischer Erfolgs-Methoden-Kom-
petenz sowie individuell-kompetenter Resilienz.
Prof. Dr. Hardy Wagner, Berater, Coach und Griinder von
Unternehmen und Organisationen, Senior-Mastertrainer
der Bildungs- und Chancen-Stiftung STUFEN zum ERFOLG
TN: Sinn-Suchende, an ganzheitlichem und nachhaltigem
Erfolg interessierte Unternehmer, Fiihrungs-Krafte und
Freiberufler, ggf. mit Partner

firmenintern Bildungs-Initiative

seminarkalender

Teambildung/Teamfiihrung

offene Seminare

Kostenlose Einfiihrung in das Team Manage-
ment Profil (3/4 Stunde)

In diesem Webinar erhalten Sie einen fundierten
Einblickin die Grundlagen des Team Management
Profils: Was macht ein leistungsstarkes Team aus?
- Welche verschiedenen Rollen gibt es und warum
werden sie unterschieden? - Welchen Nutzen bie-
tet das Team Management Profil? - Warum finden
Fihrungskréfte und Unternehmer das Profil so
niitzlich? - Was niitzt mir als Coach, Trainer oder
Personalentwickler das Profil? Wir sprechen tiber
viele unterschiedliche Einsatzbereiche wie z.B. Fiih-
rungskréfteberatung, Karriereberatung, Konflikt-
16sung, Coaching & Mentoring, Integration neuer
Mitarbeiter u.v.m..

Marc Tscheuschner

TN: HR-Manager, Trainer, Coaches (max. 30)

07.09.2022 11:00 Uhr
kostenlos

Live-Webinar
Team Management Systems

Akkreditierung fiir das Team Management Profil
von Margerison-McCann

Machen Sie eines der fithrenden Instrumente fiir
Teamentwicklung fiir sich und Ihre Kunden nutz-
bar: Schnell verstédndlich, handlungsanleitend, wis-
senschaftlich fundiert. In dem Seminar lernen Sie
den Umgang mit dem Team Management Profil -
kompetent und mit Freude. Zentrale Inhalte: Die
8 Arbeitsfunktionen erfolgreicher Teams, die vier
Arbeitspraferenzskalen in Training und Coaching
nutzen, das Konzept der Teamrollen und das Team
Management Profil, Fallbeispiele, viele Ubungen,
Workshop-Designs.

Marc Tscheuschner

TN: HR-Manager, Trainer, Coaches (max. 6)
14.09.2022-15.09.2022 Online
€2450-zzgl. MwSt.  Team Management Systems

firmeninterne Schulungen

Wertschiatzende Kommunikation mit Kollegen,
Mitarbeitern, Partnern — Weiter- Entwicklung
Gewaltfreier Kommunikation durch Akzeptanz
von natiirlicher menschlicher Unterschiedlichkeit
Wahrnehmung eigener und fremder Bediirfnis-
se im Spiegel menschlicher Unterschiedlichkeit.
Akzeptanz natiirlicher Andersartigkeit. Chancen-
Potenzial erkennen, verstehen, umsetzen — von
der GFK zur Wertschétzenden Kommunikation
aufgrund von Beobachtung und Artikulation von
Bediirfnissen. Weitgehend unbekannte, grundle-
gende Unterscheidung zwischen verdnderbaren
Schwichen (Ubertreibung wertvoller Stirken) und
genetisch fundierten Nicht-Starken. Einfache, aber
wirksame Chance fiir Verhaltens-Anderung durch
Umsetzung der wichtigsten ,,Habit“ von Stephen
Covey: Erst verstehen, dann verstanden werden!
Prof. Dr. Hardy Wagner, Coach und Berater, Senior-Mas-
tertrainer der Bildungs- und Chancen-Stiftung STUFEN
zum Erfolg

TN: Flihrungskrafte, Personaler, Innerbetriebliche Weiter-
bildner, Team-Partner

firmenintern Bildungs-Initiative
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seminarkalender

Coaching

I offene Seminare

Train-the-Trainer

Anzeigen

I offene Seminare

I firmeninterne Schulungen

Zertifizierte Ausbildung zum systemischen
Neuroimaginations-Coach®, DBVC anerkannt
Wenn die Emotionen und der Verstand miteinan-
der kooperieren, sind wir resilient, haben Zugriff
aufunsere Ressourcen, sind umsetzungsstark und
erreichen unsere Ziele. Damit unsere Willenskraft
nicht unbewussten Emotionen folgt, vereinen wir
das Wissen der Neurobiologie, Stress- und Hirnfor-
schung in der wissenschaftlichen Methode Neuroi-
magination®. Werden Sie Neuroimaginations-Coach®.
Anerkannte Coachingkompetenz kombiniert mit
Neuroimagination® fiir messbare Umsetzungsstar-
ke. www.brainjoin.com.
Horst Kraemer (Sen. Coach DBVC)
TN: Coaches, Trainer, Mediatoren, Berater, Personalent-
wickler, Fach- und Fiihrungskrafte, Geschftsfiihrer, Arzte,
Therapeuten und viele mehr ...
24.08.2023 (Start)
CHF 7980,- MwsSt. entfallt.
Brainjoin Coaching Akademie

CH-Ziirich

Konfliktmanagement

I offene Seminare

Kooperation durch Empowerment
Wenn Belastungen Stress auslosen, verdndern sich
Kommunikationsmuster, Verhaltensformen und
Reflexe. Missverstdndnisse entstehen — Misstrauen
wiéchst. Mit dem Kommunikationstypen-Plus-Modell
werden Personlichkeitsstarken und das Kooperati-
onsverhalten unter Stress sichtbar. Lernen Sie die
jeweiligen Typen und deren Bediirfnisse kennen,
damit Sie auch unter Belastung Ziele gemeinsam
erreichen. Kombiniert mit der Methode Neuroi-
magination® trainieren Sie Ihre Selbststeuerung
fiir einen klaren Kopf, einen guten Umgang mit
Belastungen fiir Kreativitdt und Weitsicht. www.
brainjoin.com.
Horst Kraemer (Sen. Coach DBVC)
TN: Coaches, Trainer, Mediatoren, Berater, Personalent-
wickler, Fach- und Fiihrungskréfte, Geschaftsfiihrer, Arzte,
Therapeuten und viele mehr ...
18.11.2022-19.11.2022
€890, zzgl. 19% MwSt.
Brainjoin Coaching Akademie

Saarbriicken

I firmeninterne Schulungen

Erfolgreich nachhaltige Partnerschaft meistern

/ Sinn und Resilienz entwickeln - beruflich und
privat

Wertschatzende Kommunikation mit Menschen,
die uns beruflich und personlich "nahe" stehen,
ist eine besondere Herausforderung. Ein Geschenk
von fundiertem Feedback kann helfen, sog. Blin-
de Flecken sowie vermeidbare Schwéchen (Uber-
treibung der Starken) — als Gegensatz zu genetisch
fundierten ,Nicht-Starken“ — zu erkennen und zu
reduzieren. Natiirliche Diversity als Andersartigkeit
und Potenzial eines Partners erkennen, respektie-
ren und wertschétzen. Unterschied von Goldenen
von Platin-Regel im Sinne des sog. Gelassenheits-
Gebets erkennen und beachten.

Prof. Dr. Hardy Wagner, Berater und Coach, Senior-Mas-
tertrainer der Bildungs- und Chancen-Stiftung STUFEN
zum ERFOLG

TN: Fiir Veranderungen offene Menschen, vor allem Perso-
naler und Fiihrungskréfte, die kollegiale und wertschatzen-
de Mitarbeiter-Beziehungen optimieren wollen (max. 16)
firmenintern Bildungs-Initiative
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Kostenlose Einfiihrung in das Team Manage-
ment Profil (3/4 Stunde)

In diesem Webinar erhalten Sie einen fundierten
Einblickin die Grundlagen des Team Management
Profils: Was macht ein leistungsstarkes Team aus?
- Welche verschiedenen Rollen gibt es und warum
werden sie unterschieden? - Welchen Nutzen bie-
tet das Team Management Profil? - Warum finden
Fihrungskrafte und Unternehmer das Profil so
niitzlich? - Was niitzt mir als Coach, Trainer oder
Personalentwickler das Profil? Wir sprechen iiber
viele unterschiedliche Einsatzbereiche wie z.B. Fiih-
rungskrafteberatung, Karriereberatung, Konflikt-
16sung, Coaching & Mentoring, Integration neuer
Mitarbeiter u.v.m..

Marc Tscheuschner

TN: HR-Manager, Trainer, Coaches (max. 30)

07.09.2022 11:00 Uhr
kostenlos

Live-Webinar
Team Management Systems

RELIEF Stresspravention by SCHEELEN®
Akkreditierung — Stress & Burnout professionell
messen

Alle sprechen iiber Stress und Burnout - messen
Sie es! Mit der RELIEF Analyse haben Sie die Mog-
lichkeit, die verschiedenen Facetten von Stress
und Burnout wissenschaftlich fundiert zu erfas-
sen. Anhand praktischer Fallbeispiele und inter-
aktiven Ubungen lernen Sie, die Analyse Ergebnis-
se zu interpretieren, das Konzept von RELIEF zu
verstehen, zu erkldren und im Unternehmen ein-
zusetzen. Sie erhalten nach erfolgreich abgeleg-
ter Abschlusspriifung die Lizenz als akkreditier-
ter RELIEF-Business Berater.

Birgit von Bruchhausen, Dipl. Psychologin

TN: Trainer, Berater, Teamleiter, Personalleiter,
Personalverantwortliche/r, BGM-Verantwortliche
14.09.2022-16.09.2022 Waldshut-Tiengen
€2950,- + MwSt. + TP RELIEF

Akkreditierung fiir das Team Management Profil
von Margerison-McCann

Machen Sie eines der fiihrenden Instrumente fiir
Teamentwicklung fiir sich und Thre Kunden nutz-
bar: Schnell verstiandlich, handlungsanleitend, wis-
senschaftlich fundiert. In dem Seminar lernen Sie
den Umgang mit dem Team Management Profil -
kompetent und mit Freude. Zentrale Inhalte: Die
8 Arbeitsfunktionen erfolgreicher Teams, die vier
Arbeitspréaferenzskalen in Training und Coaching
nutzen, das Konzept der Teamrollen und das Team
Management Profil, Fallbeispiele, viele Ubungen,
‘Workshop-Designs.

Marc Tscheuschner

TN: HR-Manager, Trainer, Coaches (max. 6)
14.09.2022-15.09.2022 Online
€2450-zzgl. MwSt.  Team Management Systems

OutMatch ASSESS Akkreditierung - Der Weg
zum ASSESS Berater

Vermittelt werden Kenntnisse/Féhigkeiten, ASSESS
gezielt fiir Personalauswahl, -entwicklung und
Talentmanagement einzusetzen. Sie erlernen, Indi-
viduelle Kompetenzmodelle fiir Unternehmen zu
entwickeln, diese wissenschaftlich mit 360 indi-
viduellen Kompetenzanalysen sowie optional mit
kognitiven Fahigkeiten zu messen. Diese kénnen
Sie mit 900 Jobprofilen matchen fiir ein ganzheit-
liches Recruiting, Onboarding und Entwicklung
von Fihrungskréften. Im Anschluss kdnnen Sie
die komplette Talent Solution Plattform fiir Coa-
ching und ganzheitliche HRBeratung einsetzen.
Trainerteam der SCHEELEN® AG
TN: Trainer, Berater, Fiihrungskrafte
28.09.2022-30.09.2022

€2950- + MwSt. + TP

Waldshut-Tiengen
SCHEELEN® AG

Forderung und Hilfe zur Entwicklung von
Personlicher und Sozialer Kompetenz — Grund-
lagen-Training fiir engagierte, innovative Trainer:
STUFEN-Erfolgs-Baustein Personlichkeit
Erfolgs-Baustein "Personlichkeit und Erfolg“/Grund-
lagen wertschédtzender Kommunikation" ist Kern-
stiick des bewahrten STUFEN-Erfolgskonzepts:
Sich selbst und andere besser erkennen, verste-
hen, akzeptieren und wertschétzen. Einfithrung
in eine "Methodenlehre des Erfolgs". Grundlagen-
Training zur Betreuung einer bewéahrten validen
Kurzanalysen der individuellen Persénlichkeits-
Struktur. Basis innovativer Personal- und Organi-
sations-Entwicklung. Grundstufe fiir eine Trainer-,
Padagogen- und Ausbilder-Lizenzierung. (Umfang-
reiches Lehr-Material ist verfiigbar).

Prof. Dr. Hardy Wagner, Berater und Coach sowie Senior-
Mastertrainer der Bildungs- und Chancen-Stiftung STU-
FEN zum ERFOLG

TN: Innovationsbereite Fiihrungskrafte, Personal-
Entwickler und betriebliche Ausbilder; Selbststéndige:
Unternehmer Berater, Coachs, Trainer; Engagierte Ehren-
amtler (max. 16)

firmenintern Bildungs-Initiative

Weitere Seminare finden Sie
0 auch unter
www.seminarmarkt.de
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Seminarkalender. Veranstalterportraits

Bildungs-Initiative

ERFOLG
STUFEN

STIFTUNG

Lernende Organisationen bediirfen
heute - mehr denn je - engagierter
Menschen mit Personlicher und Sozi-
aler Kompetenz sowie methodischer
Erfolgs-Kompetenz;

Menschen, die sich ihrer Potentiale
(Starken sowie Nicht-Starken), aber
auch ihrer Schwéchen und der Chan-
cen sowohl von Team-Arbeit als auch
von personlicher Resilienz aufgrund
der Notwendigkeit synergetischer
Verbesserungs-Prozesse bewusst sind.

Wir unterstiitzen Menschen sowie
Unternehmen / Organisationen im
Hinblick auf eine an Erfolg reiche
Entwicklung.

ERFOLG = Innere ZUFRIEDENHEIT
aufgrund von ART und GRAD gelin-
gender ZIEL-ERREICHUNG.

Spezialisierung:

- Umsetzung des Weiterbildungs-
Konzepts "STUFEN zum Erfolg" auf
Basis ,grundlegender“ Schliissel-
Kompetenzen

- Beratung, Qualifizierung im Rahmen
von Personal- und Flihrungskréfte-
Entwicklung sowie Ausbildung der
Ausbilder (SAK)

BIPOL in Zusammenarbeit mit der
Bildungs- und Chancen-Stiftung STUFEN
zum ERFOLG

Richthofenstr. 12 - 76831 Billigheim/Landau
Tel.:06349/99645-5

E-Mail: info@stufenzumerfolg.de
www.stufenzumerfolg.de

SCHEELEN® AG

1.1 SCHEELEN®

,Wir férdern menschliches und unter-

nehmerisches Wachstum® - als fami-

liengefiihrtes, mittelstandisches Bera-

tungsunternehmen mit 25-jahriger

Erfahrung realisiert die SCHEELEN®

AG fiir Sie individuelle Beratungs-,

Trainings- und Coachingprogramme

zur Kompetenzférderung, Stresspréa-

vention und Potenzialentwicklung fiir

Einzelne, Teams und Organisationen.

Eine Basis dafiir sind die exklusiv

vertriebenen Diagnosetools INSIGHTS

MDI®, OutMatch ASSESS by SCHEE-

LEN® und RELIEF by SCHEELEN® sowie

die Entwicklung individueller Kompe-

tenzmodelle.

Die SCHEELEN® AG konzentriert sich

auf die Bereiche:

- Fihrung

- Verkauf

- Rekrutierung

- Team

- Kommunikation & Kultur

- Beziehungs- und Talentmanagement

- Stresspravention und psychische
Gefédhrdungsbeurteilung

- Lizensierung von Beratern, Trainern
und Personalverantwortlichen

Die SCHEELEN® AG bietet Tools, Trai-
ning und Consulting aus einer Hand:
individuell, mafigeschneidert und
lésungsorientiert.

SCHEELEN® AG - Institut fiir Manage-
mentberatung und Diagnostik
Badstrale 3 - 79761 Waldshut-Tiengen

Brainjoin Coaching Akademie

BRAH\JOH\I

Unsere Philosophie ist einfach: eine
sichtbare und ausgezeichnete Arbeit.
Durch eigene Forschung und Ent-
wicklung zdhlt die Brainjoin Gruppe
seit 1996 mit der wissenschaftlichen
Methode Neuroimagination® und der
Resilienz-Analyse OSP® zu den fiih-
renden Unternehmen fiir Soforthilfe-
Coachings bei Stress und Burn-out
sowie den individuellen Retention-
Health-Management Programmen zur
Stresspravention, zur Personlichkeits-
entwicklung und fiir Changeprozesse.

Schwerpunkte:

- Coaching Aus-/Weiterbildung mit
Neuroimagination®, DBVC anerkannt

- Neurosystemische Selbstkompetenz

- Stresspravention, Stress-Reset

- Teamentwicklung, Teamcoaching

- Volition im Leadership

- Gefdhrdungsanalyse OSP®

Coaches, Trainer, Berater, Fiihrungs-
kréfte, Personalverantwortliche und
Unternehmer werden zu interdiszipli-
ndr ausgebildeten Fachexperten und
ermoglichen, dass eine Unternehmens-
kultur gelebt und gefordert wird. Sie
dienen als Vorbildfunktion und halten
Mitarbeiter- und Unternehmensent-
wicklung auf Kurs.

Brainjoin Coaching Akademie

Hamburg | K&In | Saarbriicken | Zirich
Lilienstrale 11 - 20095 Hamburg

Tel. DE: +49 681/938 65 750

Tel. CH: +41 43/810 21 01
info@brainjoin.com - www.brainjoin.com

Team Management Systems
er-_:;q_
e
[TEAM MANAGEMENT SYSTEMS
®

Wir sind das Kompetenzzentrum fiir
das Team Management System von
Margerison-McCann (TMS) und das
Team Performance System von Drex-
ler/Sibbet: Instrumente, die weltweit
Fihrungskrafte, Teams und Organisa-
tionen starken. Schnell verstandlich,
handlungsanleitend, wertschatzend.
Thre Basis: Fundierte Forschung und
vielféltige Praxiserfahrung.

Wir bilden Sie aus

In unseren Akkreditierungsseminaren
(offene Seminare, Inhouse oder Webi-
nar) erhalten Sie als HR-Manager,
Trainer oder Coach die Ideen und

die Sicherheit, um mit dem Team
Management Profil und dem Team
Performance Check-up die Leistungs-
fahigkeit Einzelner und von Teams zu
verbessern.

Wir unterstiitzen Sie

Thr Erfolg und der Erfolg Ihrer Coa-
chees und Teams ist uns wichtig. Daftir
erhalten Sie von uns erstklassige
Instrumente. Und nach jedem Seminar
einen Service, den Sie lieben werden.

Infos & Seminartermine finden Sie
auf www.team.energy oder rufen Sie
uns an.

Team Management Services GmbH
Ernst-Ludwig-Ring 2
61231 Bad Nauheim

FKI GmbH

Fiihrungskrafte
W Institut
Das Fithrungskrafte Institut (FKI) ist
das wissenschaftliche Institut fiir Fiih-
rungskrafte. In enger Bindung an den
Deutschen Fithrungskrafteverband
ULA sammelt es Fakten, zeigt Entwick-
lungen in Flihrungsfragen auf und
publiziert. Es bietet praxisnahe Semi-
nare zu Themen wie Management,
Karriereentwicklung, Arbeitsrecht,
Bilanzrecht uvm.

Fiir Personen aus den Mitgliedsver-
bénden der Fithrungskréftevereini-
gung ULA werden bei zahlreichen
eigenen Veranstaltungen sowie bei
Seminaren von Kooperationspartnern
Sonderkonditionen eingerdumt.

Schwerpunkte unserer Veranstal-

tungen:

- Seminare fiir Mitglieder von Spre-
cherausschiissen der Leitenden
Angestellten (Arbeitsrecht, Betrieb-
liche Altersversorgung, Praxis-
Workshops)

- Praxisnahe Seminare fiir Fiihrungs-
krafte zu Themen wie Management,
Karriereentwicklung, Arbeitsrecht,
Bilanzanalyse und vieles mehr.

+ Weitere Seminare fiir Fach- und
Fihrungskrafte in Kooperation mit
renommierten externen Anbietern.

FKI = Fiihrungskrafte Institut GmbH
Mohrenstrale 11-17 - 50670 Koln
Telefon 0221-1600-113

Telefax 0221-16 00 16

E-Mail: info@fki-online.de

Internet: www.fki-online.de

Anzeigen

RELIEF

id RELIEF

Stressbelastungen von Mitarbeitern
und Abteilungen in Unternehmen vali-
de messen und dann gegensteuern zu
konnen, ist eine der Kernkompetenzen
der ,RELIEF GmbH Institut fiir Stress-
management und Leistungserhalt®.

Die RELIEF GmbH ist ein auf BGM spe-
zialisiertes Tochterunternehmen der
europaweit tatigen SCHEELEN® AG.

Im Zentrum der Arbeit steht nicht

nur, organisationale und individuell-
psychologische Strukturen aufzude-
cken, die zur Stressbelastung fiihren,
sondern auch, Ressourcen und positive
Ansétze bei einzelnen Mitarbeitern
wie auch der Organisation zu erken-
nen und zu fordern.

Um Unternehmen wieder zu Spitzen-
leistungen zu fithren bietet die SCHEE-
LEN-Gruppe mit der RELIEF GmbH
ein breites Spektrum an Beratung,
Trainings und Tools an. Sie steht den
Unternehmen als Partner zur Seite,
um professionell mit dem steigenden
Wandlungsdruck umzugehen —im
Sinne eines betrieblichen Gesundheits-
managements 4.0.

RELIEF GmbH

Badstrale 3

79761 Waldshut-Tiengen

Tel.: 077 41/ 96 94-0
info@scheelen-institut.de
www-relief-stresspraevention.com

Sie waren nicht dabei?

Melden Sie sich jetzt an unter
Telefon 0228 97791-43 oder
daniel.niederehe@managerSeminare.de

Telefon: 0 77 41/96 94-0 - Fax: -20
E-Mail: inffo@scheelen-institut.de
Internet: www.scheelen-institut.com

Tel. +49 6032 70180-30
info@team.energy
www.team.energy
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New Change

Lange haben Unternehmen Change-
prozesse ,von oben" geplant. Man
hatte eine genaue Vorstellung, wohin
die Reise gehen soll und definierte die
Schritte zum Ziel. Dies war selbst da-
mals nicht immer von Erfolg gekront.
Aber in Zeiten, in denen Unternehmen
agile Volten schlagen miissen, um an-
gesichts des dynamischen Gesche-
hens am Markt wettbewerbsfahig zu
bleiben, muss auch das Vorgehen bei
Changevorhaben flexibler werden. In
unserem Themenschwerpunkt ,New
Change" zeigen wir, wo Unternehmen
derzeit in puncto Changemanagement
stehen, welches Mindset es braucht und
welche Methoden es gibt, um Wandel
zeitgeman anzugehen.
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Richtig regeln
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Arbeiten ohne Arger

Der Arbeitstag bietet unzéhlige Anlas-
se, sich zu drgern: die vielen unndtigen
E-Mails, die unseren Postkorb fiillen, die
Projekte, die wir nicht erhalten haben,
Kollegen und Kolleginnen, die standig
im Homeoffice arbeiten, obwohl sie vor
Ort gebraucht wirden und und und.
Die gute Nachricht: Das unangenehme
Gefiihl des Argers lasst sich in den
meisten Fallen recht einfach abstellen.
Die andere gute Nachricht: Oft bieten
Argernisse Chancen fiir Entwicklung
und Verbesserungen — vor allem dann,
wenn es uns gelingt, das Argergefiihl
klug zu kanalisieren. Wie das gelingt,
zeigt die nachste Ausgabe.

Das neue Heft
erscheintam 19.08.22

Denkt man an Regeln, kommen einem gleich Einschrénkungen in den Sinn. Und
es stimmt ja auch: Regeln grenzen Freiheiten ein. In einer Arbeitswelt, in der es
wichtig ist, dass Mitarbeitende schnell auf Veranderungen reagieren und flexibel
agieren kénnen, scheint das vollig fehl am Platz zu sein. Dennoch braucht es
Regeln — auch in einer agilen Arbeitswelt. Denn Regeln geben Orientierung und
sorgen fir Sicherheit. Die Herausforderung besteht deswegen darin, Regeln mit
Bedacht zu setzen, statt einfach draufloszuregeln. Egal, ob Vorgaben von Fih-
rungskraften kommen oder gemeinschaftlich in einem selbstorganisierten Team
vereinbart werden: Die kluge Regelsetzung braucht Regeln.

managerSeminare | Heft 293 | August 2022


https://www.​natureOffice.com/DE-077-651990  ​
https://www.​natureOffice.com/DE-077-651990  ​
http://www.​climatepartner.com/13559-1910-1001 ​
http://www.​climatepartner.com/13559-1910-1001 ​
htttpS://www.​managerSeminare.de/klimaneutral ​
mailto:info@managerSeminare.de
http://www.managerSeminare.de
http://www.dierichs-druck.de
http://www.omnia-vertrieb.de

A e R

zﬁémﬁﬁ%ﬁw _ UNKONVEN
..,.':::::::::::E-th. . T IONELLE

BUSINESS

IEVENTS &

..........



https://www.impulspiloten.de/

f\ £ Stepstone

»B

l

=

Work in Progress

Lésungen fur die Arbeiterlosigkeit

DEY von StepStone
mit Themen, die die Wirtschaft bewegen:

Wege aus der Arbeiterlosigkeit 2 608202 2

Arbeit, Politik, Gesellschaft: Welche neuen Antworten es braucht

Internationale Mobilitat: Erfolgsfaktoren am Arbeitsmarkt

Mit hochkaratigen Speaker*innen:

e

Prof. Dr. Michael Huther

=T Dr. Sebastian Dettmers Sebastian Matthes = | ; :
1 wi Direktor Institut der
CEO StepStone Chefredakteur Handelsblatt 7 .
- deutschen Wirtschaft

\ Anne Kjeer Bathel
I' CEO & Co-Founder ReDi
School of Digital Integration

Pl e / b 3 Niddal Salah-Eldin
CEO Trivago . v Managing Director
; " 4 FreeTech Academy

| Mehr Infos zu Programm
und Anmeldung finden Sie hier

Handelsblatt WCRK
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