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Die Freiheit, so zu lernen, wie Sie mochten.

Berlitz bietet Thnen eine vollig neue Trainingserfahrung. Unser Mafsstab sind dabei allein Thre Weiterbildungs-
ziele, Ihr Budget und Ihre Zeit.

Wahlen Sie Trainings aus den Bereichen Sprachkompetenz, interkulturelle Kompetenz sowie Management-
und Fihrungskompetenz und entscheiden Sie sich fur das Format, das am besten zu Ihren Anforderungen
passt. Alle Trainingsformate sind im Rahmen unseres innovativen Ansatzes vom hybriden Lernen flexibel
kombinierbar und miteinander verknipft.

B I.' ® Jetzt das komplette Programm entdecken:
er I Z www.berlitz.de/katalog



editorial

Geld macht doch glucklich ...

Schokolade macht gliicklich, aber mehr Schokolade macht nicht ,mehr*
gliicklich. Diesen Zusammenhang hat wohl jeder schon einmal bei sich
selbst beobachtet. Bislang sagte die Wissenschaft auch, dass mehr
Gehalt nicht grenzenlos gliicklicher machen wiirde. Man sprach davon,
dass ab 75.000 US-Dollar Jahreseinkommen (63.000 Euro)
Gehaltszuwdchse keine Gliickshormone mehr zum Tanzen bringen
konnten.

Doch die Wissenshaft entwicklt sich weiter. Von einem Gliicksplateau in
Zusammenhang mit Gehaltssteigerungen ist nicht mehr die Rede.

Fiir eine aktuelle Studie gaben iiber 33.000 erwerbstdtige US-Amerikaner
mebhrfach tdglich per Smartphone an, wie zufrieden sie sich nach einer
Gehaltserhohung gerade fiihlten und welche Emotionen sie spiirten.
Matthew Killingsworth von der University of Pennsylvania sammelte so
insgesamt 1.725.994 ,,Gliicksberichte*.

Ein hoheres Einkommen ist demnach mit einem gréfieren Gliick und
mit einer hoheren Lebenszufriedenheit verbunden. Eine kontinuierliche
Steigerung des Einkommens fiihrt zu einer ebensolchen Steigerung des
Gliicks. Mit zunehmendem Einkommen sanken negative Gefiihle wie
Angst, Stress, Langeweile und Trauer. Positive Gefiihle wie Zuversicht,
Interesse, Inspiration und Stolz nahmen ungebremst zu.

Sollte die moderne Handy-Forschung nicht auch in der
Personalentwicklung Einzug halten? Mich wiirde interessieren, wie lange
und intensiv jemand gliicklich ist, wenn beim Lernen der ,,Groschen
fallt“. Lasst sich das Gliick messen, das von Lernerfolgen ausgeht?

Sind die Personen, die sich im Homeoffice so viel selbst beigebracht
haben, anders drauf als vor einem Jahr? Grundsatzlich wére es doch
schon, wenn wir wiissten, ob es die gliicklichen Selbstlerner wirklich
gibt, wie viele es sind und was sie motiviert.

Viele niitzliche Ideen beim Lesen
wiinscht

st D -

Martin Pichler, Chefredakteur
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Zwolf Thesen zum Trainingsmarkt

Viele Unternehmen haben erstmals eine
qualifizierte Erfahrung mit digitalen Lern- und
Kollaborationstools gesammelt. Zwolf Thesen,
wie sich der Trainingsmarkt kiinftig entwickeln
wird.

titelthema

Transparenter entscheiden in der Krise
Die Kommunikation von Entscheidungen wird in
komplexen Kontexten wichtiger als die
Entscheidung selbst. Denn ,,passende
Entscheidungen, die dann nicht befolgt werden,
helfen nicht.

Leitprozesse, um besser zu analysieren
Die Arbeit vieler Vordenker verdichteten die
Autoren des Buchs ,Entscheidungen ohne Grund*“

zu einer ,Metatheorie der Veranderung*. In ihr sind

neun Leitprozesse enthalten, die speziell dazu
dienen, Organisationen zu beraten.
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Klaus Eidenschink.
Er ist seit 20 Jahren
Geschaftsfiihrer der Con-
sultingfirma ,Eidenschink
& Partner, Spezialisten

fiir Verstandigung und
Wandel“. Sein Arbeits-
schwerpunkt liegt auf dem
Coaching von Geschafts-
leitungsteams sowie auf
der Moderation von verfah-
renen Konfliktsituationen.
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Trainingsmarkt. Online-Training
wird Bildung radikal verandern, sagt die
Expertin Sabine Prohaska (Foto).

organisationsentwicklung

Unternehmen brauchen ,Fettpolster”
Die aktuelle Krise wirft ein Schlaglicht auf das
Thema der , Fettpolster und ,,Puffer. Sollen
Unternehmen weiter auf eine Just-in-time-
Belieferung vertrauen oder ware es nicht an der
Zeit, sich Zwischenldger zuzulegen, damit die
Produktion nicht krisenbedingt unterbrochen
werden kann?

,Learning Ecosystems” gestalten

Der Begriff , Learning Ecosystems* taucht in
jlingster Zeit immer haufiger in Diskussionen um
die Zukunft des Lernens auf. Was sich dahinter
verbirgt und wie sich der Ansatz zur Gestaltung
von Technologie und Organisation in der
Personalentwicklung nutzen ldsst.

training und coaching

Coaching-Apps helfen reflektieren

Moderne Coaching-Apps konnen dabei helfen, das
Business-Coaching fiir immer mehr Fithrungskrafte
und ,,normale“ Mitarbeitende zugdnglich zu
machen. Sie verbessern zum einen die Auswahl der
Coachs, versuchen Coaching-Angebote skalierbar
zu machen und senken die Preise.



Puffer. In der Krise steht die Just- Yoga. Auch wenn Yoga viele Seiten hat - in
in-time-ldeologie auf dem Priifstand.  erster Linie geht es um das Atmen, sagt Patrick
Wie niitzlich sind Fettpolster? Broome (Foto).
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In der Krise sind Fremdsprachentrainings gefragt

Wie ein Damoklesschwert schwebt seit Anfang 2020 das Thema
,Corona“ iiber Firmen und Beschaftigten. Nach Beobachtung des
Weiterbildungsanbieters ,,Berlitz“ sind Fremdsprachentrainings in
der Krise genauso gefragt wie Digitalisierungskurse.

,Krise ist der perfekte Zeitpunkt fur Fortbildung”

, Viel spricht dafiir, gerade jetzt in Sachen Fortbildung richtig
Vollgas zu geben®, rdt Berlitz Geschdftsfiihrer Mattias Schwarz
mit Nachdruck Deutschlands Personalern. Berlitz ist im Bereich
sprachlicher und fachlicher Fortbildung tatig.

Yoga bringt Energie — auch ins Homeoffice

Yoga verhilft zu mehr Achtsamkeit und emotionaler Stabilitat.
Dafiir reichen 15 Minuten einfache Ubungen am Tag, behauptet
Patrick Broome in seinem neuen Buch ,,Yoga fiir Dich*.

Im Interview erkldrt er, was Yoga mit psychischer Gesundheit zu
tun hat und warum Yoga auch hilft, besser mit Corona
klarzukommen.

Die drei Elemente der Sinnsuche

Wie sehr sich Mitarbeitende in ihrem Job engagieren, hangt
primdr davon ab, wie sinnvoll sie ihre Tatigkeit erfahren.

Deshalb sollten Fiihrungskréfte wissen, aus welchen Wurzeln sich
das Sinnempfinden (,,Purpose®) ihrer Mitarbeitenden speist.

Rubriken

03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau 56 kolumne
51 impressum 58 zitate
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Foto: Silver Screen Collection / Kontributor / gettyimages.de

blickfang

W E R Das Foto stammt aus dem ame- WAS N O C H Von den 12 Geschwo-

rikanischen Spielfilm ,Die 12 Geschwore- renen wird erwartet, dass sie einen jungen
nen“ (englisch: 12 Angry Men) aus dem Jahr ~ Mann einstimmig zum Tode verurteilen.
1957, unter anderem mit dem berihmten Einer zweifelt. Der Film gilt als ,dichtes
Schauspieler Henry Fonda (2. von links). Erlebnis demokratischer Zivilcourage®.

SONST NOCH Das Foto wurde

wahrend der Dreharbeiten im Laufe des
Jahres 1956 von einem unbekannten
Fotografen aufgenommen (Silver Screen
Collection/Getty Images).

Aufdere deine Zweifel. Ein junger Mann leugnet, seinen Vater ermordet zu haben, obwohl alle Beweise gegen ihn sprechen. Die
Geschworenen wollen ihn schuldig sprechen - bis auf einen. Der halt den Jugendlichen nicht fir unschuldig, aber er hat Zweifel, weil er in den

Zeugenaussagen Ungereimtheiten entdeckt haben will. Die anderen Geschworenen setzen ihn massiv unter Druck und beleidigen ihn, weil sie

schnell nach Hause wollen, schliefen sich aber nach und nach doch seiner Meinung an und stimmen fir ,nicht schuldig*.

,Die Artikulation eines Zweifels kann Fehler und Katastrophen verhindern. Gewissheit ist dazu nicht nétig*, sagt Rainer Hank, der gerade das
bemerkswerte Buch ,,Die Loyalitatsfalle“ (Penguin) veroffentlich hat. Er erklart, warum das Gefuihl der Zugehérigkeit so leicht zu missbrauchen
ist und zeigt, wie man sich gegen Gruppendruck (auch im Zusammenhang mit den aktuellen Verschwérungstheorien) wehren kann.
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DIE NUMMER 1
BEI PERSONALFRAGEN

Die marktfiihrende HR-Software “wrd— -
fur erfolgreiche Personalarbeit

Mit Haufe Personal Office erhalten Sie verlassliche

Antworten auf alle Fragen im Personalwesen. i G - o
PERSONAL PERSONAL W1 PERSONAL PERSONAL
OFFICE OFFICE DFFICE OFFICE

Profitieren Sie von:

Rechtssicherem Fachwissen und praxisorientierten

Inhalten fiir Ihre Personalarbeit
Platin

- Zeitsparenden Arbeitshilfen, wie z.B. dem Zeugnis-
generator, Lohn- und Gehaltsrechner & Mustertexten

Einem Weiterbildungspaket mit bis zu 50 Online- haufe de/personal -office

Seminaren & 20 e-Trainings zu aktuellen Personal-
themen 0800 5050-445 (kostenlos)




MCKINSEY-STUDIE

6,5 Millionen
Deutschen bluht
Umschulung

6,5 Millionen Berufstdtige in
Deutschland werden sich ,er-
hebliche neue Fahigkeiten®
aneignen oder sich umschulen
lassen miissen. Vier Millionen
werden sich sogar nach einer
neuen Arbeitsstelle umsehen
miissen.

Das behauptet die internatio-
nale Unternehmensberatung
McKinsey, die in einer breit
angelegten Untersuchung he-
rausgefunden haben will, dass

FORSA-UMFRAGE |
E-Learning-
Verweigerer

In der Forsa-Umfrage (Mel-
dung hier rechts) wurden alle
Teilnehmer, die in den vergan-
genen Jahren keine digitalen
Weiterbildungsmafinahmen
genutzt haben, nach ihren
Griinden befragt. Hier gaben 29
Prozent von 309 Befragten an,
dass sie bei digitaler Weiterbil-
dung nicht so konzentriert bei
der Sache seien wie bei einer
Vor-Ort-Veranstaltung. 27 Pro-
zent sagten, dass sie online
nicht so gut Fragen stellen und
beantworten konnten. Ein zu
uniibersichtliches E-Learning-
Angebot sahen 23 Prozent als
Grund dafiir, dass sie keine
digitale Weiterbildung genutzt
hatten. Neun Prozent glaubten,
dass ihnen die technischen Vo-
raussetzungen fehlen wiirden.
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bis zum Jahr 2030 rund 10,5
Millionen Arbeitnehmer in
Deutschland vor grundlegen-
den Verdnderungen stehen.
Die zu erwartenden Umbriiche
werden durch Automatisierung
und Digitalisierung verursacht.
Verglichen mit den Vereinigten
Staaten, China, Japan, Indien,
Frankreich, Grofibritannien
und Spanien ist Deutschland
(nach den USA) am zweit-
starksten betroffen. Unter dem

Zwang zur Umschulung wer-
den jene Menschen besonders
leiden, die einfache T4tigkeiten
verbunden mit personlichem
Service ausiiben. Die Griinde
heifen , Serviceroboter im Kun-
denkontakt“ und ,,Prozessauto-
matisierung in den Biiros und
Verwaltungen*.

Aber auch in der Fabrikpro-
duktion und im Lagerwesen
werden Arbeitspldtze wegen
der Automatisierung rar wer-

den. Durch einen Schub fiir
den Online-Handel sind zu-
sdtzlich auch viele Jobs im
Einzelhandel in Gefahr. Ins-
gesamt geht die Studie in den
acht untersuchten Landern von
100 Millionen Arbeitnehmern
aus, die bis 2030 von einem
Berufswechsel betroffen sein
werden. Es muss laut McKin-
sey auch mit einem Riickgang
des Anteils der Niedriglohnjobs
gerechnet werden.

FORSA-UMFRAGE Il

Personalentwickler sollten mehr beraten

Fur fast die Halfte von rund 1.000 Berufsta-
tigen (46 Prozent) ist die berufliche Weiter-
bildung sehr wichtig, flr weitere 32 Prozent
wichtig. Nur zwolf Prozent erachten sie als
weniger wichtig und zehn Prozent halten
Weiterbildung in ihrem Beruf fiir ausgespro-
chen unwichtig.

Das sind Ergebnisse einer Forsa-Umfrage
im Auftrag der Haufe Akademie, Freiburg,
zum Wert der beruflichen Weiterbildung
in Deutschland. Vergleicht man die Ergeb-
nisse in Bezug auf den Bildungsgrad, zeigt
sich, dass Befragte mit Abitur oder Studium
die Weiterbildung fur wichtiger halten als
Befragte mit formal geringerer Bildung wie
einem Hauptschulabschluss.

Zudem spielt das Alter eine grof3e Rolle: Bei
den Befragten Uber 56 Jahren finden nur
67 Prozent Weiterbildung wichtig oder sehr
wichtig und ganze 19 Prozent halten die
Weiterbildung fur unwichtig. Eine fundierte
Beratung in Sachen Weiterbildung wiinscht
sich Uberraschenderweise ein knappes
Drittel der Befragten: 32 Prozent geben
an, dass es ihnen helfen wirde, wenn sie
von Vorgesetzten oder der Personalleitung
bei der Auswahl geeigneter Weiterbildungs-
mafnahmen beraten werden wiirden.



DAK-PSYCHOREPORT 2020

Anstieg der Fehlzeiten wegen psychischer Erkrankungen

In Deutschland ist die Zahl der Arbeitsaus-
fdlle aufgrund psychischer Erkrankungen
rasant gestiegen. Von 2000 bis 2019 gab
es bei den Fehltagen aufgrund von psy-
chischen Erkrankungen insgesamt einen
Anstieg um 137 Prozent. Frauen waren
wesentlich hdufiger wegen Seelenleiden
krankgeschrieben als ihre madnnlichen
Kollegen. Das sind zentrale Ergebnisse
des Psychoreports 2020 der DAK-Gesund-
heit, der Ende Februar 2021 veroffentlicht
wurde.

Laut DAK-Psychoreport erreichten die
Krankschreibungen von Arbeitnehmern
aufgrund von psychischen Leiden im Jahr
2019 mit rund 260 Fehltagen pro 100 Versi-
cherte einen Hochststand. Der Blick auf die

CORPORATE LEARNING CAMP 2021

Rekord mit 414 Teilnehmern und 71 Sessions

Das Barcamp ,Corporate
Learning Camp“ (CLC) fand
am 4. Mdrz nur als virtuelles
Barcamp statt. Trotzdem mel-
deten sich 414 Teilnehmer (sie
werden , Teilgeber“ genannt)
an. Die Mehrheit kam aus den
Personalabteilungen von Un-
ternehmen (167), aber auch
Produkt- und Dienstleistungs-
anbieter (100) waren vertreten.
Die Anzahl der teilnehmenden
Solotrainer lag bei 89 Personen.

Einzeldiagnosen zeigt, dass Depressionen
und Anpassungsstorungen die meisten
Ausfalltage verursachten. 2019 gingen 105
Fehltage je 100 Versicherte auf das Konto
von Depressionen, bei den Anpassungssto-
rungen waren es 59. Auf Platz drei rangier-
ten neurotische Stérungen mit 26 Fehltagen
je 100 Versicherte.

Angststorungen kamen auf 19 Fehltage je
100 Versicherte. ,,Psychische Erkrankungen
sind nicht nur eine Belastung fiir die Betrof-
fenen, sie stellen unsere ganze Gesellschaft
vor enorme Herausforderungen“, kom-
mentiert DAK-Chef Andreas Storm die Er-
gebnisse. Die DAK-Gesundheit ist eine der
grofiten gesetzlichen Kassen in Deutsch-
land mit 5,6 Millionen Versicherten.

Die Teilnehmer organisierten
spontan 71 Sessions, die je-
weils 45 Minuten dauerten,
und diskutierten {iber Themen
wie ,Selbstgesteuertes Lernen
ermoglichen®, , Lernen aus der
Krise“ oder die ,,Optimierung
von Online-Trainings und neue
Lernpfade®.

Karlheinz Pape, einer der Or-
ganisatoren, hdtte sich ge-
wiinscht, dass mehr iiber die
strategische Ausrichtung der
kiinftigen Personalentwicklung
(PE) diskutiert worden wadre.

Technische Universitat Hamburg. In diesem Hérsaal fand
2019 die Live-Version des CLC-Barcamps statt.

In der Krise habe er sich oft ge-
fragt, ob PE wirklich systemre-
levant sei.

Die allgemeine CLC-Begriifung
lief {iber das Tool ,Zoom* mit
der Large-Meeting-Option. Die
meisten Sessions wurden {iber
die Meeting-Systeme ,Zoom*
und , Teams*“ abgewickelt. Fiir
Pausengesprdche wurde ,,Won-
der.me“ bereitgestellt. Das
Abend-Event lief auf , Gather.

town“ ab. Das ist eine Software,
die selbstorganisierte Klein-
gruppengesprdache ermoglicht.
Beim Ndherkommen mit dem
eigenen Avatar konnte man
schon leise horen, liber was
gerade in einer Gruppe gespro-
chen wurde. Erst wenn man
nahe genug dran war, wurde
das Videobild klarer und man
konnte in voller Lautstarke am
Gesprdch teilnehmen.
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Slack. Der Blro-Messenger Slack
kann sich daruber freuen, dass
sein Umsatz im Jahr 2020 auf
902.61 Millionen Dollar angestie-
gen ist. Im Jahr 2019 erwirtschaf-
tete man erst 630,42 Millionen
Dollar (+ 43 Prozent). Der Verlust
lag im Jahr 2020 bei rund 300 Mil-
lionen Dollar.

Zoom. ,Der Umsatz des Video-
dienstes Zoom lag im Jahr 2020
bei 2,6 Milliarden Dollar, was einem
Wachstum von 326 Prozent im Ver-
gleich zum Vorjahr entspricht. ,Der
Homeoffice-Trend ist da, um zu
bleiben®, heifit es bei Zoom. Des-
wegen ist davon auszugehen, dass
das Geschaft (derzeit 467.000
Kunden) weiter floriert. Fir das
nachste Geschaftsjahr wird ein
Umsatz von rund 3,8 Milliarden
Dollar erwartet.

Rucktritt. ,Ich war gekommen,
um zu gestalten. Aber der Verlag
sowie die Sektion Wirtschaftspsy-
chologie im BDP und ich haben
nichtkompatible Vorstellungen
Uber die Ausgestaltung meiner
Rolle und die weitere strategische
Entwicklung des Mediums.” Mit
diesen Worten informierte Thomas
Webers darlber, dass er das Amt
des Chefredakteurs der Zeitschrift
+Wirtschaftspsychologie aktuell”
mit dem Juni-Heft beenden wird.

Auch das noch. Der Digitalver-
band Bitkom hat 1.003 Berufs-
tatige zum Leben im Homeoffice
befragt. Jeder Dritte, der im Home-
office seine Video-Anrufe tatigt, tut
dies mitunter in Jogginghose (35
Prozent). Jeder Sechste (17 Pro-
zent) tragt ab und an noch seine
Schlafanzughose, wahrend er sich
mit Kollegen, Vorgesetzten oder
Kunden per Video austauscht. In
der Unterhose sitzen der Umfrage
zufolge aber nur vier Prozent vor
der Kamera.



BERATERMARKT

,Leicht geschrumpft*

Im Coronajahr 2020 ist der Gesamtumsatz
der klassischen deutschen Unternehmens-
berater um vier Prozent auf 34,8 Milliarden
Euro geschrumpft. Das schatzt Dietmar
Fink, BWL-Professor an der Hochschule
Bonn-Rhein-Sieg und ein ausgewiesener
Kenner des Beratermarkts.

Eine Umfrage von Dietmar Fink unter 1.000
Managern, Uber die er in der FAZ (6.3.2021)
berichtete, fand heraus, welche Branchen
2020 besonders sparsam agierten: Im
Maschinen- und Anlagenbau haben 78 Pro-
zent der Unternehmen ihr Beraterbudget
gekurzt, in der Automobilbranche waren es
67 Prozent und bei Banken und Versiche-
rungen 56 Prozent. Wenn Berater engagiert
wurden, dann insbesondere auch wegen
anstehender Sanierungen und Restruktu-
rierungen und weil die betreffenden Unter-
nehmen dringend Hilfe bei der Digitalisie-
rung brauchten.

LEARNTEC / DIDACTA

12. COACHING & TRAINING AWARD

Bis zum 30. Juni bewerben

Der Verband DVCT ruft
Deutschlands Trainer, Berater
und Coachs auf, sich um den
DVCT-Award 2021 zu bewer-
ben. Gesucht werden Konzepte
zur geschickten Nutzung von
Tools und Technik, die wich-
tige Impulse fiir Unternehmen,
Organisationen und Privatper-
sonen geben konnen. Bis zum
30. Juni 2021 lduft die Bewer-
bungsphase fiir
den 12. Coa-
ching & Training
Award. Mitma-
chen konnen
alle Trainer und
Coachs - und
zwar unabhdn-
gig von einer
DVCT-Mitglied-
schaft. Die sechs
besten Konzepte

Prasenzmessen endgultig abgesagt

Die E-Learning-Messe Learntec
in Karlsruhe wird dieses Jahr

nicht als Prasenzevent stattfin-
den. Aufgrund der fehlenden
Offnungsperspektive fiir das
Messe- und Veranstaltungs-
wesen und der damit verbun-

denen mangelnden Planungs-
sicherheit, hat sich die Messe
Karlsruhe entschieden, die
Learntec 2021 abzusagen. Statt-
dessen wird es am urspriing-
lich geplanten Veranstaltungs-
termin (22. bis 24. Juni 2021)
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das Online-Format ,Learntec
X Change“ geben. Die ndchste
Live-Learntec soll vom 1. bis 3.
Februar 2022 in Karlsruhe statt-
finden.

Auch die Bildungsmesse Di-
dacta wird in diesem Jahr nicht
als Prdsenzmesse abgehalten
und soll live erst wieder ,live®
vom 22. bis 26. Marz 2022 in
Koln stattfinden. ,Die Ausstel-
ler haben nun Planungssicher-
heit, das war uns wichtig*,
sagt Reinhard Koslitz, Haupt-
geschdftsfiihrer des Didacta
Verbands.

,Die Didacta lebt vom Aus-
tausch wichtiger Fachinformati-
onen und vom Diskurs, der ge-
rade in der Pandemie wichtiger
denn je ist. Um nicht gdnzlich
darauf verzichten zu miissen,

gehen am 16. September 2021
in den , Riitteltest“. Die Teilneh-
menden prasentieren ihr Kon-
zept vor einer qualifizierten
Jury aus Gutachtern fiir Coa-
ching und Training und DVCT-
Vorstandsmitgliedern. Diese
Bildungsexperten geben unmit-
telbares Feedback zu Ansatz,
Methoden und Durchfiihrung.
,Das ist der ideale Praxis-Check
flir neue Ideen®,
verspricht der
DVCT. Die besten
drei Trainer und
Coachs ziehen dann
in das Finale am
20. November 2021
ein: Dann stellen sie
sich nicht nur dem
Urteil der Fachjury,
sondern auch dem
Publikum.

setzen wir gemeinsam mit der
Landesmesse Stuttgart darauf,
eine kleine, aber feine Auswahl
an Vortrdgen und interaktiven
Formaten fiir die Fach- und
Lehrkrdfte so gut wie aller Bil-
dungsbereiche online zu pra-
sentieren.”

Das Online-Programm soll noch
im ersten Halbjahr 2021 durch-
geflihrt werden (Details unter
www.didacta-messe.de). ,Bis
zuletzt haben der Didacta Ver-
band und die Messe Stuttgart
daran gearbeitet, eine Messe
vor Ort in den Messehallen zu
ermoglichen®, sagt Stefan Loh-
nert, Geschaftsfiihrer der Messe
Stuttgart. ,,Der nicht prognosti-
zierbare Verlauf der Pandemie
lasst uns aber tiberhaupt keine
Wahl.“



ATREUS GMBH

,Digitalisierung grofdite Leadership-

Herausforderung*

,Die Unternehmens- und Mit-
arbeiterfiihrung muss kiinftig
viel stdrker als bisher den An-
forderungen der Digital-Ara
Rechnung tragen®, fordert Rai-
ner Nagel, CEO und Mitbegriin-
der der Managementberatung
Atreus aus Miinchen (www.
atreus.de).

,Fiihrung muss umgedacht und
neu ausgerichtet werden®, sagt
er auf der Basis seiner neuesten
Marktstudie ,,Leadership plus®,
fiir die im Januar 2021 knapp
900 Top-Manager interviewt
wurden. Laut der Studie waren
die drei grofiten Leadership-
Herausforderungen im Jahr

2020 die Liquiditatssicherung
(31 Prozent), die Aufrechter-
haltung des Zusammenhalts im
Homeoffice (31 Prozent) und
die operative Restrukturierung
(31 Prozent).

Was ist im Jahr 2021 wichtig?
Knapp die Halfte der Fiih-
rungskréfte sieht in der Digita-
lisierung auf allen Ebenen die
grofite Leadership-Herausfor-
derung fiir das laufende Jahr.
Rund 46 Prozent sehen in der
Mitarbeiterbindung und Ta-
lentgewinnung eine besondere
Aufgabe auf sich zukommen.
Fiir mehr als die Hdilfte der
Flihrungskrdfte (52 Prozent)

ist der Umgang mit , Distance
Leadership” die grofite person-
liche Herausforderung. Neue
Beschdftigungs- und Arbeits-
platzmodelle verlangen nach
einer Innovationskultur, die
Mitarbeitende dazu animiert,
neue Wege zu gehen.

Den Herausforderungen, die
den Unternehmen durch die
Frauenquote bevorstehen,
messen knapp 50 Prozent von

Deutschlands Fiihrungskraften
hingegen keinen besonderen
Stellenwert bei. Eine Quote
habe fiir die Unternehmen
nicht die Prioritdt, gefragt sei
vor allem Kompetenz und Pro-

fessionalitdt. Das Geschlecht
spiele dabei die geringere Rolle.
Knapp 40 Prozent glauben,
dass es schwierig wird, die
richtigen weiblichen Fiihrungs-
kréfte zu finden.

DEGREED

Deutsche Unternehmen legen mehr Wert auf soziale

Kompetenzen

Die Fiithrungsqualitdten und das Kommuni-

kationsgeschick ihrer Angestellten wollen

deutsche Unternehmen in 2011 und den

folgenden Jahren kontinuierlich verbes-

sern - auch wenn man pandemiebedingt

im laufenden Jahr Bildungsbudgets kiirzt.

Das ergab die Studie ,, The State of Skills

2021° von Degreed, einem Anbieter einer

Weiterbildungsplattform fiir Fachkrifte,

der seinen Hauptsitz in Pleasanton, Kali-

fornien, hat. Ein Ranking der deutschen

Bedarfe sieht so aus:

1. Filhrungsqualitdten und Managementer-
fahrung

2. Kommunikations- und Verhandlungs-
geschick

3. Fortgeschrittene IT- und Programmier-
kenntnisse

4. Kreativitat

wul

. Projektmanagementerfahrung

6. Kritisches Denken und Entscheidungs-
findung

7. Komplexe Informationsverarbeitungs-

und Analysefdhigkeiten

8. Fortgeschrittene Kenntnisse in Datenana-
lyse und Mathematik
9. Zwischenmenschliche Fihigkeiten und
Einfiilhlungsvermdgen
10. Anpassungsfdhigkeit und kontinuier-
liches Lernen
Die Befragung wurde auch weltweit durch-
gefiihrt. Dabei ergab sich, dass ,Fortge-
schrittene IT- und Programmierkenntnisse*
international auf Platz 1 liegen. Die Studie
will den Personalabteilungen helfen, ihre
Weiterbildungsstrategie zu optimieren,
indem auf genau die Fahigkeiten hingewie-
sen wird, die beim Durchschnitt der Un-
ternehmen unzureichend vertreten sind.
Degreed ist die Weiterbildungsplattform,
die tber sich sagt: ,Wir integrieren und
kuratieren alle Ressourcen, die Menschen
nutzen, um zu lernen und zu wachsen -
darunter Lernmanagementsysteme und
Millionen von Kursen, Videos, Artikeln,
Biichern und Podcasts. Wir nutzen zudem
Data Science, um die Fahigkeiten aller Mit-
arbeiter zu analysieren.

SPRACHLERN-APP

Babbel startet virtuellen
Gruppenunterricht

Babbel, nach eigenen Angaben die welt-
weit erfolgreichste Sprachlern-App, bietet
erstmalig virtuellen Gruppenunterricht
(,,Babble Live“) mit zertifizierten Lehrkraf-
ten, die in der Lage sein sollen, den Fort-
schritt jedes einzelnen Lernenden stets im
Blick zu haben, an. Die Lernenden sollen
von Anfang an dazu motiviert werden, ihre
Sprachkenntnisse in Diskussionsrunden
anzuwenden.

Jeder kann auf seinem Kursniveau und
seinem personlichen Zeitplan einen Leh-
rer auswahlen. Geoff Stead, Babbel CPO,
betont: ,Durch die Einfiihrung von Live-
Konversationen schlieflen wir eine Liicke
fiir viele verschiedene Nutzerbediirfnisse,
Interessen und Lernstile und sorgen fiir
eine noch starkere Lerneffektivitit.“ Bab-
bel Live kann zu bereits bestehenden Abos
hinzugebucht oder alleinstehend genutzt
werden und beinhaltet den vollen Zugang
zur Babbel App. Der Unterricht bezieht
sich immer auf bereits bestehende Kursin-
halte der App.
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Gastkommentar

Generationswechsel in
der Trainingsbranche

Ich habe vor vielen Jahren einmal von einem Marke-
ting-Experten gelernt, dass Uber den Expertensta-
tus eines Trainers nicht die Meinung der anderen
Trainer entscheidet, sondern nur die Einschatzung
der Zielgruppe, die der Trainer hat.

Ob wir als Trainer oder Berater das Thema , Digi-
talisierung” wirklich ,drauf“ haben, entscheiden
nicht wir oder unsere Kollegen, sondern nur die
Personalentwickler in den Unternehmen. Und ich
sage voraus, dass junge Personalentwickler alten
Trainern keine grofRe Digitalkompetenz zuschreiben,
weil sie alt sind.

Ich habe in den vergangenen Monaten an unter-
schiedlichen Stellen meine Sicht auf unsere Bran-
che publiziert und zu Diskussionen eingeladen. Zu
keinem Punkt habe ich so viel Widerspruch erhalten
wie zum Thema ,Generationswechsel” bei den
Trainingsanbietern. Eine Kollegin bemerkte, der
Umgang mit dem digitalen Wandel sei doch keine
Altersfrage, sondern eine Frage der Einstellung und
der Bereitschaft, neue Skills zu erwerben und sich

99 Meine Empfehlung: Alt und Jung bilden

Trainer-Tandems. 66

in die relevanten Tools einzuarbeiten.

Das stimmt. Die Kollegin verwies auf ihren tech-
nischen Moderator, der sie bei vielen Zoom-Kon-
ferenzen perfekt unterstiitze und der 68 Jahre alt
sei. Ob ihn 30-jahrige Personalentwicklerinnen als
Experten akzeptieren wiirden, wage ich aber zu
bezweifeln.

Wie sieht die Losung fur altere Trainer und Traine-
rinnen aus? Nicht alle von uns kénnen sich in den
Vorruhestand verabschieden. Nischenstrategien
kénnten Erfolg haben. Damit meine ich, dass man
als alterer Mensch zum Beispiel Trainings gibt zum

Albrecht Kresse ist Griinder und Geschéftsfiihrer von Edutrainment. Er ist auch Speaker, Trainer, Experte und vi:

Albrecht Kresse

Thema ,Bewaltigung der digitalen Transformation®
oder ,erfolgreiche Online-Kollaboration“ - aber nur
fur die Zielgruppe der ,,50plus-Mitarbeiter” eines
Konzerns. Denn diese lebenserfahrenen Menschen
haben wenig Lust, sich von agilen 27-jahrigen Tech-
nik-Nerds die Welt erklaren zu lassen. Hier kann
die alte Trainerin oder der alte Trainer als positives
Rollenmodell dienen.

Ein weiterer Tipp besteht darin, dass ein alter Trai-
ner und ein junger Trainer ein Generationentandem
bilden, so wie ich das auch mache.

Wer gelegentlich im Doppelpack trainiert oder
moderiert, hat wahrscheinlich die Erfahrung
gemacht, dass es zusammen nicht nur mehr Spaf
macht, sondern fir die Teilnehmenden auch deut-
lich gewinnbringender ist. Wenn man sich dann
noch die Themen gut aufteilen kann und das Dop-
pelpack auch noch in Alter und Geschlecht eine
Unterscheidung bietet, ist es perfekt. Das mit dem
Geschlecht hat bei meinem Kollegen und mir leider
nicht hingehauen.

Eine Warnung mdchte ich trotzdem noch
aussprechen: Auch wer eine perfekte,
technisch versierte Co-Trainerin und einen
entsprechenden Co-Trainer gefunden hat,
steht immer noch unter dem Zwang, die
eigene digitale Kompetenz ,wirklich“ zu erhéhen.
Denn aus der Trainingspraxis wissen wir: Alles zu
delegieren, ist auch kein Zukunftsmodell.

ler Zusammenf: . Am liek entwickelt

er innovative Losungen fiir seine Kunden. Der Buchautor ist stets unterwegs auf der Suche nach dem ultimativen Trainingsdesign. Edutrainment Company GmbH,

Winsstrale 12, D-10405 Berlin, Tel. 030 36417770, www.edutrainment.com
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MMB LEARNING DELPHI

E-Learning soll trotz Distanz mehr soziale Kontakte ermoglichen

Die beiden ,zentralen Lernform*“ in den
kommenden drei Jahren heifien ,Blended
Learning“ und ,Virtual Classroom*, das
ist das Ergebnis eines aktuellen Experten-
Delphis, das vom MMB Institut in Essen
Ende des letzten Jahres durchgefiihrt
wurde. Ausfiihrlich befragt wurden 61
E-Learning-Experten, die auch betonten,
dass ,,Online-Coaching*“ als Lernwerkzeug
eine wichtigere Rolle bekommen habe. Die
automatisierte Variante des Online-Coachs,
der ,,Chatbot“, wird inzwischen von immer
weniger Befragten praferiert.

Zukunft haben offensichtlich Lernwerk-
zeuge, die auf Distanz soziale Kontakte
bieten - und zwar synchron mit einer di-
rekten Reaktionsmoglichkeit. Integrierte
Softwareldsungen zur Teamkommunika-
tion (wie Slack oder Teams) werden fiir den
Lernerfolg auch immer wichtiger.

Erwartet wird von den Experten, dass es
weltweit zu einer Dominanz von interna-
tionalen Bildungsanbietern kommt. Man
rechnet damit, dass Plattformanbieter wie
Udacity oder Coursera mit zum Teil kos-
tenlosen (aber sehr hochwertigen Online-
Kursen) den traditionellen Bildungsanbie-
tern grofse Marktanteile abnehmen werden.
Bei den in Zukunft relevanten E-Learning-
Lerninhalten stehen bei den Befragten der-
zeit ,Anwenderschulungen und Kunden-
schulungen® an der Spitze.

Wichtiger geworden sind im Vergleich
zu frither die sogenannten ,21st Century
Skills* (Critical Thinking, Creativity, Col-
laboration, Communication). Bei KI-ba-
sierten Anwendungen werden nur solche
Losungen als zukunftsfahig eingestuft, die
bereits eine Weile am Markt sind, allen
voran ,Intelligente Empfehlungssysteme,

,Adaptive Learning“ und ,Learning Ana-
lytics*. Erstmals wurde gefragt, auf wel-
chen Plattformen in Zukunft Lerninhalte
bereitgestellt werden. Die nach wie vor
wichtigen Lernmanagementsysteme (LMS)
werden demnach in Zukunft verstarkt Kon-
kurrenz durch Kommunikationstools wie
Teams und Slack sowie durch {ibergrei-
fende Bildungsplattformen von Inhaltean-
bietern und Verbdnden erhalten.

Gefragt wurde die Delphi-Runde auch, wel-
che Messe fiir die E-Learning-Branche am
wichtigsten sei. Abermals liegt die Learntec
vorn (82 Prozent). Die Didacta konnte zu-
legen, die Zukunft Personal in Kéln fiel
hingegen zuriick. Erstmals wurde gefragt,
welche Veranstaltungen in Zukunft virtu-
ell angeboten werden sollten. Die Antwort
war: Am besten nur kleinere Events mit
einer engen Zielgruppe.

HAAUFE.

ERFOLG ALS
FUHRUNGSKRAFT

Nicole Bode-Jung / Nicole Thomas

Routenplaner
Flihrung

Der praktische Guide fiir den Fihrungsalltag

-
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§
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ISBN 978-3-648-14881-5
Buch: 24,95€ [D]
eBook: 21,99€ [D]

DER ROTE FADEN FUR FUHRUNGSKRAFTE

So unterschiedlich Ziele sind, miissen im Vorfeld, wahrend und nach der Reise viele
Dinge bedacht werden. Diese Analogie (ibertragen die Autorinnen auf den Fiihrungsalltag.
Sie zeigen Fiihrungskrdften mit der Einstiegsroute, wie sie sich ideal vorbereiten. In der
Teamroute geht es u.a. um Rollen im Team, die Konfliktroute zeigt den Umgang mit
Konflikten und die Flihrungsroute gibt Instrumente an die Hand.

Jetzt versandkostenfrei bestellen:
www.haufe.de/fachbuch

0800 5050 445 (Anruf kostenlos)
oder in Ihrer Buchhandlung




menschen

Zwolf Thesen

zur Zukunft des
Trainingsmarkts

TREND. Die Covid-19-Pandemie hat den Trainings-,
Beratungs- und Coachingmarkt nachhaltig verandert, weil
viele Unternehmen und Entscheider erstmals eine
qualifizierte Erfahrung mit digitalen Lern- und Kollaborations-
tools gesammelt haben. Zwolf Thesen, wie sich der Markt

kunftig entwickeln wird.

These 1: Die Digitalisierung macht vor der Personalentwick-
lung nicht halt. Personalentwickler werden sich kiinftig ver-
stdrkt fragen, ob und wie sie einen Teil ihrer Leistungen digi-
talisieren konnen und dazu Kompetenzen aufbauen - sei es,
indem sie sich selbst weiterbilden oder Mitarbeiter integrieren,
die {iber die erforderliche Kompetenz verfiigen, um digitale
Lernkonzepte zu planen und zu realisieren.

These 2: Es stieg nicht nur die Akzeptanz von Online-Meetings,
sondern auch die von Online-Trainings und Online-Coachings.
Die Personalentwickler fragen sich: Konnen wir Trainings auch
komplett online durchfiihren? Inwieweit ist bei uns auch ein
hybrides Lernen moglich?

These 3: In den zuriickliegenden Monaten wurde klar, dass
,Online“ auch Vorziige hat. So rechnen sich kiirzere Trainings-
und Beratungseinheiten von zum Beispiel einer Stunde, die
sich als Prdsenzveranstaltungen betriebswirtschaftlich nicht
lohnen wiirden (wegen der Reisekosten). Auflerdem lassen
sich Online-Trainings kurzfristig realisieren (wenn gerade ein
akuter Bedarf besteht). Zudem ldsst sich das Online-Lernen
leichter in den Arbeitsalltag der Mitarbeiter integrieren.

These 4: Das alte Credo, iiber digitale Lernmedien lassen sich
nur kognitive Lerninhalte vermitteln, stimmt nicht mehr -
unter anderem, weil man zum Beispiel Zoom-Sessions viel
interaktiver (Gruppenrdume!) als gedacht gestalten kann und
man in ihnen deutlich mehr von den anderen Teilnehmern
wahrnimmt als angenommen.
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Sabine Prohaska. Sie ist Inhaberin des
Wiener Unternehmens ,Seminar Consult
Prohaska“ (www.seminarconsult.at). Fir
ihre Blended-Learning-Trainer-Ausbildung
wurde sie mit einem BDVT-Trainingspreis in

Gold ausgezeichnet.

Foto: Seminarconsult

These 5: Kiinftig werden die Trainingsanbieter scharfer begriin-
den miissen, warum gewisse Trainings als Prasenzveranstal-
tungen durchgefiihrt werden sollen. In der Praxis werden sich
verstarkt Blended-Learning-Konzepte oder hybride Qualifizie-
rungskonzepte durchsetzen, die das Lernen in Prdsenzveran-
staltungen mit einem Online-Lernen verkniipfen.

These 6: Ohne eine valide Digitalkompetenz werden mittel-
fristig Personalentwickler sowie Trainer ihren Job nicht mehr
ausiiben kdnnen. Das heifdt nicht, dass Trainer ein Informa-
tikstudium absolvieren miissen. Sie miissen aber so viel IT-
Know-how haben, dass sie qualifiziert beurteilen konnen, wel-
che Lern- und Beratungsarchitekturen sich mit der modernen
Informations- und Kommunikationstechnik schmieden lassen
und fiir welche Ziele diese eingesetzt werden kdnnen. Zudem
bendtigen sie eine fundierte praktische Erfahrung im Umgang
mit Tools wie Teams, Zoom und Facetime.

These 7: Die Personalentwicklungsbereiche werden verstarkt
mit den IT-Bereichen der Unternehmen kooperieren miissen.
Da sie meist selbst keine IT-Experten sind, sind die HR-Bereiche
kiinftig beim Realisieren zeitgemafier Lern- und Trainingsland-
schaften auf die Unterstiitzung der internen (oder externen)
IT-Spezialisten angewiesen - zumindest wenn ihre ,,Problem-
l6sungen® mit der bestehenden IT-Landschaft in ihrem Unter-
nehmen kompatibel sein sollen. Das heifdt, sie miissen auch
deren Sprache sprechen sowie deren technische (statt primar
pddagogische) Denke verstehen.



These 8: Der Trainingsmarkt ist ein Markt im Umbruch. In den
ndchsten Jahren werden viele etablierte Trainingsanbieter vom
Markt verschwinden, ...
¢ weil es ihnen nicht gelingt, ihre Produkt- oder Leistungspa-
lette so zu transformieren, dass diese den verdnderten Kun-
denwiinschen entspricht
e weil ihnen ihre (Ziel-)Kunden aufgrund ihrer Historie oder
ihres Alters leider nicht die Kompetenz zuschreiben, auch
innovative Online-Lernkonzepte oder hybride Lernkonzepte
zu realisieren.
An die Stelle etablierter Trainingsanbieter werden nicht selten
neue Anbieter mit [T-Hintergrund treten.
These 9: Im Markt werden sich Firmen etablieren, die auf das
Entwickeln von Learning-Nuggets spezialisiert sind. Firmen-
interne Programmentwickler werden aus Zeit- und Kosten-
griinden beim Erstellen ihrer Qualifizierungsprogramme zu-
nehmend auf solche vorgefertigten digitalen Lernbausteine
zuriickgreifen.
These 10: Dem Online-Coaching gehort aus Zeit- und Kosten-
griinden die Zukunft. Im Markt werden sich verstarkt Blended-
Coaching-Konzepte beziehungsweise hybride Coaching-Kon-
zepte etablieren, bei denen die Prasenz-Coachings primdr dem
Beziehungsaufbau dienen. Ansonsten erfolgt das Coaching
weitgehend online oder per Telefon. Die auf das Privatkunden-
beziehungsweise Selbstzahler-Geschift spezialisierten Coaches
werden verstdrkt die Konkurrenz von Coaching-Apps spiiren.

Sabine Prohaska

Training und Seminare
im digitalen Wandel

Der E-Learning-Kompass fiir
erfolgreiche Schulungskonzepte

Buchtipp. Sabine Prohaska:
Training und Seminare im digi-
talen Wandel - Der E-Learning-
Kompass fur erfolgreiche Schu-
lungskonzepte, Junfermann
Verlag, Paderborn 2021, 220
Seiten, 29,00 Euro

Wenn es jedoch um das Bearbeiten akuter personlicher Pro-
bleme und Konflikte geht, werden die meisten potenziellen
Kunden weiterhin den personlichen Kontakt zu einem Coach
in ihrem lokalen Umfeld suchen.
These 11: In den zuriickliegenden Coronamonaten haben viele
,Investoren“ gemerkt, welch riesiges Marktpotenzial in der Di-
gitalisierung von Dienstleistungen steckt. Entsprechend viele
etablierte Unternehmen und Start-ups tiifteln zurzeit an neuen
Problemldsungen in diesem Bereich - wobei noch unklar ist,
welche Rolle hierbei mittel- und langfristig das Thema ,kiinst-
liche Intelligenz* spielt. In entsprechend viele neue Tools zum
Digitalisieren von Beratungsprozessen werden sich speziell
im B2B-Bereich tdtige Trainer, Berater und Coaches kiinftig
einarbeiten miissen, um ,up-to-date“ zu sein. Das wird ins-
besondere den Solo-Unternehmern unter ihnen zunehmend
Probleme bereiten.
These 12: Der Online-Markt wird ein Wachstumsmarkt sein. Er
ist zurzeit von einem Wildwuchs geprdgt - auch weil die mei-
sten Anbieter und Nachfrager noch nicht auf eine jahrelange
Erfahrung mit dem Online-Lernen zuriickblicken. Deshalb
haben sich auch noch kaum Qualitdtsmafistdbe sowie keine
Preisniveaus etabliert. Diese werden sich aber ebenso wie im
Kklassischen Trainings-, Beratungs- und Coachingmarkt zuneh-
mend entwickeln, sobald dieser ,,neue Markt“ einen hoheren
Reifegrad erreicht.

Sabine Prohaska @
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titelthema

FUHRUNG. In Krisenzeiten miissen die traditionellen Wege, gute
Entscheidungen zu treffen, Uberdacht werden. Die Kommunikation
von Entscheidungen und Entscheidungsprozessen wird in komplexen
Kontexten wichtiger als die Entscheidung selbst. Denn passende
Entscheidungen, die nicht befolgt werden, helfen nicht. Unpassende
Entscheidungen, die nicht mehr diskutierbar und revidierungsfahig
sind, entbinden Andersdenkende von den Entscheidungen.

Transparenter
entscheiden In
der Krise — _

IN KRISEN ...

ist es in Entscheidungs-
prozessen ungunstig, ...
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titelthema

- Seit vielen Jahren beobachte und begleite

ich Manager, Vorstinde und Geschdifts-
leitungsteams bei Entscheidungen. Fast
ausnahmslos sind es Entscheidungen,
bei denen viel auf dem Spiel steht. Dabei
ist auffdllig, dass viele Entscheider und
Entscheider-Teams nicht wirklich unter-
scheiden, wie die Situation ist, in der sie
handeln miissen. Der Prozess, wie sie zur
Entscheidung kommen, und die Art und
Weise, wie die Entscheidung begriindet
wird, ist meist gleich. Stabile (wenngleich
anspruchsvolle) Verhaltnisse brauchen
jedoch meist ein anderes Entscheidungs-
verhalten, als wenn die Lage ausgespro-
chen neuartig ist und sich krisenhaft zu-
zuspitzen droht.

Wer dann auf bewdhrte Routinen zuriick-
greift, kann kritische Entwicklungen he-
raufbeschworen. Wenn ab sofort in die-
sem Artikel der Begriff ,Krise“ gebraucht
wird, dann ist damit nicht ein akuter Not-
fall (,,Schiff im Taifun®) gemeint, sondern
eine neuartige, unbekannte krisenhafte
Lage, deren Bedeutung schwer zu erfas-
sen ist.

Es gilt eine Bunkermentalitat
zu vermeiden

Bei Entscheidungen unter solch unklaren
Verhaltnissen, hohem Erwartungsdruck
und groflen Auswirkungen kommt der
Begriindung dieser Entscheidungen eine
besonders hohe Bedeutung zu. Zunichst,
man sollte meinen, dass es ein (im Bil-
dungssystem verankertes und gelehrtes)
Wissen gibt, das den verantwortlichen
Personen in Wirtschaft wie in Politik in
krisenhaften Situationen hilft und sie vor
naheliegenden Fehlern bewahrt. Dem ist
aber nicht so. Die Allermeisten zehren
von ihrer ,Erfahrung“, machen es nach

Gutdiinken, sind (oft, ohne es sich ein-
zugestehen) von Angsten, Schuld und
Scham gesteuert. Narzisstische seelische
Muster, die in die einsame Rolle der hero-
ischen Entscheider und in Bunkermenta-
litat verfallen, verscharfen die ungiinstige
Lage.
Die Dynamik in den jeweiligen Teams,
Gremien und Entscheidungsrunden er-
zeugt hdufig zusatzlich schlechte Ent-
scheidungsbedingungen. Es gibt ...
¢ mangelnde Vielfalt in den Entscheider-
Gruppen (,Group Think® férdert den
Ausschluss von Moglichkeiten, ohne
dass dies bewusst wird)
e vorschnelle Einigungen, um bedroh-
liche Binnenkonflikte zu vermeiden
® Einigung durch Ausschluss missliebiger
Andersdenkender
® Pseudo-Einigungen durch vordergriin-
dige Zustimmung und anschliefend
andersartigem Handeln
¢ angstfordernde Bedrohungsposen, die
subtil oder explizit Anpassungsverhal-
ten befordern.
Organisationen und politische Gremien
haben hdufig ebenfalls ungeschriebene
Regeln, welche komplexe Entscheidungs-
situationen ungiinstig vereinfachen oder
zu gewagte Entscheidungen durch un-
endliche , Abstimmungsprozesse“ un-
moglich machen.
Machtpositionen und Machtprozesse
werden nicht hinterfragt. All das dient
der Selbststabilisierung der organisatio-
nalen Muster. Wie dysfunktional dies in
Entscheidungssituationen ist, die durch
Krisen, instabile soziale Gefiige, extern
stimulierte Bedrohungslagen und beim
Auftauchen neuartiger Herausforde-
rungen gekennzeichnet sind, wird meist
nicht erkannt beziehungsweise hinge-
nommen. So ist auf allen relevanten Ebe-

nen - Person, Team und Organisation - die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass bewadhrte
Vorgehensweisen, die fiir Normalzeiten
passen, in Krisenzeiten dennoch ungiin-
stig aufrechterhalten werden. Ich liste im
Folgenden die zehn hdufigsten Argumen-
tationslinien auf, die benutzt werden, um
mit oft richtigen Argumenten trotzdem
falsch zu liegen.

Die Dramatik liegt also darin, dass in
kritischen Situationen mit guten Griin-
den Entscheidungen legitimiert werden,
die das Potential haben, groffen Schaden
anzurichten. Hier nun meine Hitliste
aus drei Jahrzehnten Beratungsarbeit, in
denen ich Begriindungen von Entschei-
dungenC gesammelt habe, die fiir ,nor-
male“ Entscheidungen sehr passend sein
konnen und fiir Entscheidungen in kom-
plexen Verhiltnissen meist fatal sind.

1. ,Wir konnen doch nicht alles in
Erwagung ziehen!“

¢ Das ist normalerweise eher richtig, weil
man bei begrenzter Verarbeitungska-
pazitdt immer mit begrenzter Fakten-
lage arbeiten muss, will man sich nicht
selbst 1dhmen. Das Vernachladssigen
von Wissen spart in stabilen Zeiten
Ressourcen und kraftraubende Kon-
flikte.

e Das ist in Krisen eher falsch, wenn
damit geleugnet wird, dass man eben
sehr wohl fiir die Auswahl dessen, wo-
rilbber man iberhaupt diskutiert, ver-
antwortlich ist. Der Tunnelblick wird
so heiliggesprochen!

2. ,Wer das nicht mittragt, nimmt
billigend in Kauf ...!"

¢ Das ist normalerweise eher richtig, weil
es unabdingbar ist, dass bei Entschei-
dungen in Gremien und Teams Kklar

... etwas als erwiesenermafien

... zyhisch davon zu reden,

... ZU leugnen, dass man beim

Entscheiden Risiken sehr wohl
in Kauf nimmt.

alternativlos hinzustellen.
Es gibt immer Alternativen.

dass es in jeder Krise Verlierer
und Benachteiligte gibt.

OO
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gemacht wird, welche Folgen es hat,
wenn von der vereinbarten Entschei-
dung im Nachhinein abgewichen wird.
So stabilisiert man die Entscheidung.

Das ist in Krisen eher falsch, wenn es
dazu benutzt wird, durch die negative
Bewertung der Folgen anderer Ent-
scheidungsalternativen, deren Vertre-
ter (moralisch) zu diskreditieren und
damit zu verschleiern, dass auch die
eigene Entscheidung ungiinstige Ne-
benfolgen hat, die man in Kauf nimmt.

,Der einzige Weg, um das Ziel zu
erreichen, ist ...!“

Das ist normalerweise eher richtig, weil
es notwendig ist, fiir die getroffene Ent-
scheidung entschieden einzutreten.
Das ist in Krisen eher falsch, wenn
damit aus dem Blick gerat, dass es zum
einen immer viele Wege nach Rom
gibt und man immer auch diskutieren
konnte, ob Rom wirklich das einzige
Ziel sein kann. Wer also verschleiern
will, dass das Ziel durchaus viele Alter-
nativen hatte, neigt dazu, die Diskus-
sion von der Wahl des Ziels zur Wahl
des Wegs zu lenken. Auch hier dient
die Argumentation also der Ausblen-
dung von verworfenen oder von vorn-
herein nicht ins Kalkiil genommenen
Alternativen.

. »Wir haben griindlich diskutiert...!

Das ist normalerweise eher richtig, weil
in der Tat sehr oft lange und intensiv
diskutiert werden muss, um ein Einver-
nehmen zu erzielen, welches sich von
blofier Teilnahme unterscheidet.

Das ist in Krisen eher falsch, weil hdu-
fig der Kreis der Diskutanten und die
Wahl der Argumente viel zu wenig
unterschiedlich sind. Beispiele gefdl-
lig? Das umfangreiche Diskutieren im
CSU-Kreis wird keine Beschliisse her-
vorbringen, die den Griinen entspre-
chen. Ein Gesprdach unter Mannern
kann die Perspektive der Frauen nicht
erfassen. Virologen gleicher Schule
bilden nicht das Spektrum der Virolo-
gie ab. Unter bekannten und stabilen
Bedingungen stort das nicht. In kom-
plexen, kritischen Verhaltnissen wird
es zum grofien Problem, da so dann
nicht in den Blick gerat, dass man nicht
redet, woriiber zu reden wadre. Folglich

hilft die Griindlichkeit einer Diskussion
nichts, wenn alle dhnlich gestrickt sind.

. ,Die Experten sagen ...!“

Das ist normalerweise eher richtig, weil
es zu so gut wie jeder Frage Fachwissen
gibt, das berticksichtigt werden muss,
soll die Entscheidung nicht reine Will-
kir sein.

Das ist in Krisen eher falsch, denn es
gibt immer Experten, die etwas anderes
sagen. Fachwissen fiir neuartige Son-
dersituationen ist in den seltensten Fal-
len kohdrent und widerspruchsfrei. Zu
jedem Experten gibt es einen Gegenex-
perten. Die vermeintliche wissenschaft-
lich/ingenieurseitig abgesicherte Ex-
pertenmeinung wird so zum vermeint-
lichen Beweis einer vermeintlichen
Alternativlosigkeit. Das ,Objektivitats-
denken® der klassischen Naturwissen-
schaften droht zu verdecken, wie wi-
derspriichlich ,die“ Wissenschaft ist.
Daher kénnen Experten - auch Wissen-
schaftler - keine Entscheidungen erset-
zen. Sie sind bestenfalls Begriindungs-
fufinoten fiir Entscheidungen, um eine
Herleitung nachvollziehbar zu machen.
In komplexen Krisen weiff niemand,
welche Expertise stimmt.

. ,Wir konnen nicht anders, weil ...“

Das ist normalerweise eher richtig,
weil in stabilen Verhdltnissen ,Sach-
zwdnge*“ bestehen, denen man sich
manchmal weder entziehen kann oder
darf.

Das ist in Krisen eher falsch, wenn
man sich damit hinter etwas, was nicht
mehr in Frage gestellt werden darf, ver-
steckt. Weil ,,der Markt“, ,,der Kunde*®,
,der Aufsichtsrat, ,,der Vorstand“, ,das
Volk“, ,die Basis“ es ,so will“ oder
,nicht tolerieren wiirde“, muss so ent-
schieden werden. Gerade in Drucksitu-
ationen werden solche vermeintlichen
Kenntnisse iiber externe Bedingungen
gerne benutzt. Damit wird die [llusion
erzeugt, jemand konne iiber Umwelt-
verhdltnisse ein nicht diskutierbares
Spezialwissen haben. Es gibt immer
Alternativen.

. ,Es ist nichts schiefgelaufen!“

Das ist normalerweise eher richtig, weil
man immer gut begriinden kann, dass

8.

9.

bestimmte Randbedingungen der Ent-
scheidung gesetzt waren und es daher
so gut lief, wie es eben laufen konnte.
Das ist in Krisen eher falsch, weil damit
die Entscheidung reingewaschen wird,
indem man die Risiken nicht als etwas
ansieht, das man sehr wohl mit in Kauf
genommen hat. Man leugnet also, dass
es eben doch anders gegangen ware,
wenn man tber den Tellerrand hinaus-
gesehen und zum Beispiel fiir diese
Entscheidung Regeln und Vorschriften,
die fiir Normalzeiten passen, aufier
Kraft gesetzt hatte.

»Jetzt haben wir angefangen, jetzt
muiissen wir es zu Ende bringen!“

Das ist normalerweise eher richtig, weil
das vorschnelle Zuriickrudern oft ein
Grund ist, warum Entscheidungen sich
schlecht auswirken. Eine Robustheit
gegeniiber Kritik und Nebenfolgen ist
unabdingbar. Ohne Entscheidungssta-
bilitdt entstehen Chaos und Selbstauf-
16sung.

Das ist in Krisen eher falsch, denn eine
falsche Entscheidung wird nicht besser,
wenn man sie nicht korrigieren kann.
Daher ist robuste Konsequenz zu un-
terscheiden von selbstgefdlliger Immu-
nisierung. Durch Verleugnung veran-
derter Erkenntnisse und unerwarteter
Entwicklungen wird aus Durchhalte-
vermogen das Fahren gegen die Wand.
Was nun zutrifft, kann so gut wie nie
nur im Kreis derer gefunden werden,
die fiir die anfangliche Entscheidung
verantwortlich waren. Hier schldgt die
Stunde von Aufsichtsrdten, Kontrollor-
ganen, Beratern, Supervisorinnen oder
guten Freunden. Verbohrtheit kann
sich selbst nie im Spiegel erkennen!
Dazu braucht es andere.

»Im Nachhinein ist man doch immer
kluger“

Das ist normalerweise eher richtig,
weil es immer richtig ist, dass man
bestimmte Dinge nicht vorhersehen
konnte und die auftretenden Schdden
im Zuge des Vorgehens erst erkennbar
werden.

Das ist in Krisen eher falsch, wenn mit
dem Satz begriindet wird, dass man
nichts lernen und nicht umdenken

muss. So versucht man sich, Vorwiirfe -
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zu ersparen und kann den Dialog iiber
eigene Unzuldnglichkeiten im Entschei-
dungsprozess kaschieren. Diese liegen
haufig (siehe Punkt 4, der lautete: ,, Wir
haben griindlich diskutiert ...“) in der
frithzeitigen Ausgrenzung Andersden-
kender.

10. ,Natiirlich wissen wir, wie schwer
das fiir manche sein wird ...!“

¢ Das ist normalerweise eher richtig, weil
es bei jeder Entscheidung Verlierer und
Benachteiligte geben wird und man so
zu erkennen gibt, dass man das weifS.

e Das ist in Krisen eher falsch, wenn es
rational daherkommt und die Betrof-
fenen gleichzeitig wissen (kdnnen),
dass die Entscheider selbst so etwas
noch nie erlebt haben und selbst nicht
betroffen sind. Dann wirkt so ein Satz
im Wesentlichen zynisch und wird als
moralisches Feigenblatt erkennbar.
In komplexen Verhdltnissen ist eher
wichtig, in der Begriindung von Ent-
scheidungen deutlich zu machen, dass
man es nicht iiberblicken kann, wie
schlimm es sich auswirken konnte, und
es trotzdem so entschieden hat.

Fazit

Der Bezugspunkt dieser Liste sind Ent-

scheidungssituationen, die dadurch ge-

kennzeichnet sind, ...

e dass viel auf dem Spiel steht.

e dass die Verhdltnisse neuartig und
komplex sind.

¢ dass die Zahl der von der Entscheidung
Betroffenen oder deren Auswirkungen
hoch und intensiv sind.

e dass die Folgen der entschiedenen
Mafinahmen ungewiss sind.

¢ dass die Situation in gewisser Hinsicht
singuldr ist.

¢ dass die Mdoglichkeiten, die Entschei-
dung zu bereuen, hoch sind.

e dass viele Angste auf Seiten der Ent-
scheider im Spiel sind.

Konkret kdnnen das im ,Grofen“ zum

Beispiel Umstrukturierungen und Strate-

giewechsel grofler Organisationen, grofd

angelegte Hilfsaktionen in globalen Kri-

sen, die gegenwadrtige Pandemie, Fusi-

onen grofier Unternehmen sein. Im ,,Klei-

nen“ fallen Entscheidungen zu Studien-,

Berufs- und Partnerwahl, Kinderkriegen,
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Trennungen, Kiindigungen oder grofiere

Investitionen darunter Im ,Mittleren®

kann man etwa an Unternehmensgriin-

dungen, Expeditionen, Nachfolgerege-
lungen, Stadt- oder Schulentwicklungen
denken.

Was sind zusammenfassend fiir Per-

sonen, Teams und Organisationen in

Krisenzeiten die grofiten Fehler beim Ent-

scheiden?

o Auf Seiten der handelnden Personen ist
der grofite Fehler, sicheren Boden zu
erwarten und zu suchen. Es gibt hier
keine Regeln, keine Rezepte, keine Ge-
wdahr. Darum ist die immerwéhrende
Bereitschaft zur Selbstkorrektur, zur
Demut und zum Loslassen-Konnen ei-
gener Meinungen so bedeutsam.

e In Teams ist der grofite Fehler, dass
man sich zu dhnlich ist. ,,Group Think*
nennt die Forschung das. Gleichschal-
tung des Denkens durch mundtot ma-
chen, abbiigeln, ausschlieften oder der-
gleichen ldsst sich leider immer wieder
beobachten. Wenn in Krisenmomenten
unbequeme Meinungen, abweichende
Voten und auch heftige Konflikte kei-
nen Platz in der Kommunikation fin-
den, dann verarmt der Entscheidungs-
raum und man sieht gemeinsam nicht,
wie blind man geworden ist.

e In Organisationen und politischen
Strukturen ist der grofite Fehler, man-
gelnde Transparenz iiber den Weg zur
Entscheidung und die verworfenen
Alternativen herzustellen. Die Kom-
munikation von Entscheidungen und
Entscheidungsprozessen wird in kom-
plexen Kontexten wichtiger als die
Entscheidung selbst. Denn passende
Entscheidungen, die nicht befolgt und
untergraben werden, helfen nicht. Sta-
bile Spaltungen auf der sozialen Ebene
schwdchen die Organisation immens.
Unpassende Entscheidungen, die nicht
mehr diskutierbar und revidierungs-
fahig sind, entkoppeln und entbinden
Andersdenkende von den Entschei-
dungen.

Bei Entscheidungen in komplexen und

kritischen Lagen kommt es also sehr

viel mehr auf den vorgdngigen Entschei-
dungsprozess, die Entscheidungskommu-
nikation und das Uberwachen der Ent-
scheidungsfolgen an, als dies in stabilen
und bekannten Verhdltnissen der Fall ist.

Klaus
Eidenschink

ist Executive
Coach, Konflikt-
£ moderator
Organisationsberater. Er gilt als Spe-
zialist fur Verstandigung und Wan-
del“. Der Senior Coach im Deutschen
Bundesverband Coaching e. V. (DBVC)
ist auch Grinder und Co-Leiter von
»~Hephaistos Coaching-Zentrum Mun-
chen®, das sich als Aus- und Fortbil-
dungsstatte fur Trainer und Berater
einen Namen gemacht hat.
Hephaistos

Larchenstrasse 24

82152 Krailling

Tel. 089-85662290
www.hephaistos.org

und

Kennt man die Verhdltnisse, dann kennt
man in der Regel auch die Wege, die man
grundsdtzlich gehen konnte. Sind die
Verhaltnisse neu, werden die Entschei-
dungen am Anfang sehr leicht zu Scheu-
klappen. Es wird zu viel ausgeschlossen
und bleibt fiir alles Folgende unberiick-
sichtigt. Das sorgt natiirlich fiir Stabilitat.
Genau darin liegt aber die Gefahr: Wenn
dann diese Stabilitdt heiliggesprochen
wird und als unantastbar gilt, dann ge-
raten zu viele sachliche Alternativen, zu
viele Interessen oder zu viele kiinftige
Moglichkeiten aus dem Blick. Die Ent-
scheidung fahrt sich quasi selbst fest. Sie
wird Opfer ihrer eigenen Geschichte und
findet aus der selbsterzeugten Verengung
nicht mehr heraus.
Je langer also eine Krise andauert, desto
wichtiger wird es, Andersdenkende, Kri-
tiker und Gegner zu hoéren, einzubinden
und sich fiir deren Alternativen offen zu
halten. Sonst fiihrt die Selbstverliebtheit
derer, die an der ,,Macht*“ sind, dazu, dass
sich das Team, die Organisation oder die
Gesellschaft spalten. Diese Spaltung fiihrt
zu einem Zustand, der so gut wie immer
die Krise weiter verscharft. Beispiele fiir
genau diese Vorgdnge gibt es in der ge-
genwadrtigen Lage von Wirtschaft und Ge-
sellschaft genug.

Klaus Eidenschink @
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Entscheidungs-Dynamiken
besser verstehen

REZENSION. Mitarbeiter warten oft eine halbe Ewigkeit darauf, dass ,ihre“
Geschaftsleitung eine Entscheidung trifft. Und dann fallt sie auch noch anders aus
als erwartet. Klaus Eidenschink und Ulrich Merkes entschlisseln in ihrem aktuellen
Buch , Entscheidungen ohne Grund“ diese und andere Merkwurdigkeiten in Sachen
Entscheidung, denen Menschen am Arbeitsplatz taglich begegnen.

Der Miinchner Organisationsberater
Klaus Eidenschink wirbt fiir sich und
sein Team mit dem Slogan ,Spezialis-
ten fiir Verstaindigung und Wandel®. Auf
dem Weg, den Wandel zu erforschen,
begann er vor vielen Jahren damit, sich
mit den unterschiedlichsten Methoden
der Change-Beratung auseinanderzuset-
zen. Uber diese Zeit sagt er heute: ,Die
Beschaftigung mit einer Vielzahl prag-
matischer Beratungsweisen, Manage-
mentmoden, Organisationstheorien und
deren ungiinstigen Einseitigkeiten und

i

Foto: Pichler

o

der Konkurrenz untereinander, hat mich
immer wieder frustriert.“ Er begann nach
einem Theorieansatz zu suchen, der dem,
was in Beratung und Management funk-
tioniert, einen sinnvollen Platz gibt und
der gleichzeitig erkldrt, warum manches
unter spezifischen Umstdnden auch nicht
funktioniert oder unpassend ist.

Eidenschink beobachtete, dass viele Be-
ratungsansdtze unglinstige Pramissen
enthielten: Man suchte nach dem Opti-
malen und Richtigen, nach besserer Kon-
trolle, nach mehr Motivation. ,Solche

Verbesserungskonzepte beruhen auf der
Idee, eine Organisation konne wie ein
Auto optimiert, wie ein Haus renoviert
oder wie ein Sportler, eine Sportlerin trai-
niert werden. Auch wenn dies natiirlich
zum Teil irgendwie geht, verfehlt man
aus unserer Sicht das Eigentliche am
Phdnomen Organisation“, warnt Eiden-
schink.

Dieses ,Eigentliche* ist fiir ihn, dass Be-
rater eine Theorie brauchen, die zum Bei-
spiel erkldrt, wieso Organisationen nicht
ohne Konflikte auskommen. Ab dem Jahr

Jubilaum. Ende 2019 feierte Klaus Eidenschink (auf der Buhne) den 20. Geburtstag seines ,,Hephaistos Coaching Zentrum

Munchen“ mit einer Jubildumstagung. Coronabedingt gibt es zurzeit keine Live-Events mit dem gefragten Kongressredner. Seine
mehrteilige Vortragsreihe Gber das Thema ,Geflihle” findet derzeit einmal im Quartal online statt (www.hephaistos.org).

22 wirtschaft + weiterbildung 04_2021



2016 begann Eidenschink seine eigene
Organisationstheorie auf Kongressen und
im Internet vorzustellen. Er nannte sie
~Metatheorie der Veranderung“. Sie um-
fasst die drei Bereiche ,,Psychodynamik®,
,Teamdynamik®“ und ,Organisationsdy-
namik®. Die Metatheorie wurde bislang
nur im Internet auf dem Portal www.
metatheorie-der-veraenderung.info ver-
offentlicht. Dafiir wurde eine besondere
Software programmiert, die Inhalte nach
Stichworten portioniert, vernetzt darstellt
und zum assoziativen Erkunden einladt.
Eidenschink: ,,Es wird viel von vernetz-
tem Denken gesprochen. Hier konnen
Sie es ausprobieren.” Nun hat Klaus Ei-
denschink zusammen mit Ulrich Merkes
das Buch ,Entscheidungen ohne Grund
- Organisationen verstehen und beraten*
geschrieben, das die Metatheorie zumin-
dest im Bereich ,,Organisationsdynamik*
fiir die Beraterszene ausgesprochen anre-
gend aufbereitet.

Metatheoretisch heifit der Ansatz des-
halb, weil rund um das Thema Verdn-
derung die herkdmmliche Trennung von
Psychologie, Organisationswissenschaft,
Managementlehre, Soziologie und Phi-
losophie aufgehoben wird. Unterschied-

liche (vornehmlich prozessorientierte)
Theorien wurden auf ihre Prinzipien hin
untersucht und so bildete sich eine Be-
obachtungsstruktur (die ,Leitunterschei-
dungen®) heraus, mit deren Hilfe sich
Entscheidungsprozesse und -muster in
Organisationen beschreiben lassen.

Prozessorientierte Theorien
ausgewertet

Eidenschink steht zum Beispiel in der

Tradition der Systemtheorie, wie sie von

dem Soziologen Niklas Luhmann entwi-

ckelt worden ist. Die Merkmale dieses

systemtheoretischen Denkens lassen sich

stark verkiirzt so skizzieren:

¢ Organisationen sind Prozess und nicht
Ding. Es geht um den Prozess des Orga-
nisierens und wie er beeinflusst werden
kann. Die Stabilitdt der Organisation ist
das erklarungsbediirftige Phanomen.

¢ Organisationen kultivieren Konflikte.
Wenn man versteht, welchen Ent-
scheidungszwangen Organisationen
ausgesetzt sind, ermoglicht dies, viele
Geschehnisse - auch vermeintlich ab-
surde - theoretisch so einzuordnen,
dass ihre innere Logik sichtbar wird.

Was heifdt eigentlich entscheiden?

® Organisationen sind Viel-Zweck-Inst-
rumente. Sie dienen ihren Mitgliedern,
ihren Kunden, ihren Inhabern, ihren
Kreditgebern und damit in Summe
ihrem eigenen Uberleben.

® Organisationen sind Kommunikation
iiber Entscheidungen. Mitglieder von
Organisationen konnen nicht allein
Entscheidungen treffen, weil sie immer
auch darauf angewiesen bleiben, wie
ihre Mitteilungen von anderen verstan-
den und aufgenommen werden. Ent-
scheiden ist ein kommunikativer Akt
und damit ein soziales Phanomen.

¢ Organisationen erzeugen stabile Mus-
ter. Organisationen brauchen zur Um-
weltorientierung Stabilitdt und miissen,
um Stabilitdt zu gewinnen, Komplexi-
tdt reduzieren: das und nicht jenes, so
und nicht anders, hier und nicht dort,
heute und nicht morgen.

¢ Organisationen sind zeitlich und damit
paradox. Organisationen sind konti-
nuierlich in Paradoxien verstrickt. Das
meint hier, dass keine Entscheidung fiir
alle richtig, nebenwirkungsfrei, verldss-
lich, widerspruchsfrei und mit der rest-
lichen Organisation abgestimmt sein
kann.

Hintergrund. Je komplexer die Weltwirtschaft, desto mehr Alternativen bieten sich einem Unter-
nehmen. Zwischen zwei gleichwertigen Alternativen wahlen zu mussen, wird oft zum Problem.

Klaus Eidenschink und Ulrich Merkes erklaren in ihrem
Buch das Wesen des Entscheidens mit einer Metapher:
Jemand fahrt mit dem Fahrrad auf einem Weg durch den
Wald. Dass er geschickt rechts oder links an Schlagléchern
vorbeifahren muss, hat nichts mit entscheiden zu tun, denn
er passt sein Verhalten nur dem Weg an.

Eine Entscheidungssituation entsteht erst, wenn der Weg
sich gabelt und der Radfahrer nicht weif3, welcher Weg der
fahrbare ist und zu welchem Ziel er fuhrt. Es gibt Argumente
fur beide Richtungen, aber man kann nur einen Weg wahlen
und verzichtet auf das, was man beim anderen Weg hatte
zu sehen bekommen. Jetzt hilft es nichts, der geschick-
teste Radfahrer der Stadt zu sein. Man muss entscheiden
und dann mit den Konsequenzen leben.

Entscheidungen in Organisationen werden notwendig,
wenn es zwei als gleich wichtig und méglich angesehene

Alternativen gibt, die nicht beide verwirklicht werden kon-
nen. Jede Entscheidung vernichtet eine attraktive Alterna-
tive zugunsten der Méglichkeit, die realisiert wird. Entschei-
dungen sind also immer auch Entscheidungen gegen etwas
und erzeugen daher immer auch Verluste und Nachteile.
Entscheidungen basieren auf Konflikten (zwischen gleich-
wertigen Alternativen) und bewirken einen Verlust (namlich
den Verlust der abgewahlten Alternative).

Hinzu kommt, dass Entscheidungen von einem Standpunkt
abhangig sind. Unterschiedliche Positionen kommen nam-
lich zu unterschiedlichen Entscheidungen. Und Entschei-
dungen rufen immer auch Kritiker hervor, die (mit Recht)
anders hatten wahlen wollen. Und letztlich hédngen Ent-
scheidungen auch noch von einer unbekannten Zukunft ab,
sodass sich die NUtzlichkeit der Entscheidung erst in weiter
Ferne erweisen wird.
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- Luhmann forderte von einer Theorie zur

Dynamik von Organisationen, dass sie
eine Sachdimension (Problemlosungen),
eine Sozialdimension (Zusammenarbeit
und Fiihrung) und eine Zeitdimension
(Zukunftsgestaltung) haben miisse. Auch
benannte Luhmann zentrale, stabilitats-
erzeugende Entscheidungsmuster - die
sogenannten Entscheidungspramissen.
Die ,Metatheorie der Veranderung*“ ent-
wickelt Luhmanns Konzept weiter: Neun
,Leitunterscheidungen der Organisations-
dynamik* differenzieren den Steuerungs-
und Handlungsbedarf von Organisatio-
nen. Sie verdichten die Analyse diverser
Organisationstheorien und erlauben es
dem Berater, Entscheidungsmuster zu be-
obachten und Organisationen wertfrei zu
beschreiben. Die neun Leitprozesse de-
cken auf, wo Organisationen mit unauf-
16slichen Polaritdten und daher mit dem
Zwang zu kontextsensitiven Entschei-
dungen konfrontiert sind. Innerhalb der
Leitunterscheidungen gibt es keine nur
,richtigen“ Entscheidungen mehr. Bezo-
gen auf die ,zeitliche Dimension* heifien
die ersten drei Leitunterscheidungen:

1. Vergangenheitsbehandlung: Organisa-
tionen miissen entscheiden, ob sie etwas
Bestimmtes verdndern wollen oder ob es
bleiben soll, wie es ist. Weder kann alles
so bleiben, wie es ist, noch kann man
jeden Tag alles neu machen. Die entspre-
chenden Pole heiflen ,,Bewahrend“ ver-
sus ,,Lernend*.

2. Gegenwartsbehandlung: Organisati-
onen miissen entscheiden, ob sie eine
Regel anwenden oder situativ entschei-
den. Dienst nach Vorschrift bringt alles
zum Erliegen. Alles nur situativ zu re-
geln, erzeugt zu wenig Koordination und
Verldsslichkeit. Die Pole heifien ,,Regelge-
recht” versus ,,Situationsgerecht*.

3. Zukunftsbehandlung: Organisationen
miissen entscheiden, ob man abwartet,
um zu sehen, wie die Zukunft wird, oder
ob man die Initiative ergreift, um aktiv
die Zukunft zu gestalten. Die Pole heif}en
,Risikonehmend“ versus , Gefahrentra-
gend”.

Bezogen auf die ,sachliche Dimension“
gibt es weitere drei Leitunterscheidungen:
4. Vernetzung: Organisationen miissen
entscheiden, welche Entscheidungen sie
strukturell miteinander verkniipfen und
welche sie voneinander entkoppeln, um
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Ulrich Merkes. Er ist seit 2007 selbstandig
mit den Schwerpunkten Organisations- und
Teamentwicklung, Change Management
und Fuhrungskrafte-Coaching.

ihre Leistungen erbringen zu konnen.
Wer zum Beispiel zentralisiert, hat mit
anderen Fragen zu kdampfen als die, die
sich fiir Dezentralisierung entscheiden.
Die Pole heifden , Verkniipfend“ versus
,Entkoppelnd*.

5. Entscheidungsorientierung: Organisati-
onen miissen entscheiden, ob und wo sie
sich sachlich am Aufien (etwa den Kun-
den oder den Mitarbeitenden) orientieren
oder sich vom Innen (etwa den produkti-
onstechnischen Optimierungen oder den
Erfindungen der Entwicklung leiten las-
sen. Die Pole heiflen: , Aufienorientiert”
versus ,,Innenorientiert*,

6. Qualitatsfokus: Organisationen miissen
entscheiden, ob sie darauf setzen, in ihrer
Entscheidungsqualitdt bei der Leistungs-
erbringung griindlich oder schnell vorzu-
gehen. Wer griindlich vorgeht, kann nicht
der oder die Schnellste sein, wer schnell
ist, muss mit mehr Fehlern und Einzel-
kosten leben. Die Pole heifien ,,Griind-
lich“ versus ,,Schnell*.

Bezogen auf die ,,soziale Dimension® ent-
standen die letzten drei Leitunterschei-
dungen:

7. Sozialkomplexitat: Organisationen
miissen entscheiden, wo sie im Hinblick
auf die organisationalen Kommunikati-
onsprozesse mit Kontrolle operieren und
wo sie mit Vertrauen arbeiten. Nur Kont-
rolle wiirde alle iiberlasten, nur Vertrauen
wiirde die Organisation auf Dauer blind
machen. Die Pole heifien ,,Vertrauend“
versus ,,Kontrollierend*.

8. Entscheider: Organisationen miissen
entscheiden, welche ihrer Mitglieder sie
an Entscheidungen beteiligen und welche

Klaus Eidenschink Ulrich Merkes

Entscheidungen ohne Grund
Organisationen verstehen und beraten
Eine Metatheorie der Verinderung

V&R !lllnlun_klhﬂ.ndll*.iﬁui;

Buchtipp. Klaus Eidenschink, Ulrich Mer-
kes: ,Entscheidungen ohne Grund®, Verlag
Vandenhoeck & Ruprecht, Gottingen 2021,
114 Seiten, 15,00 Euro

sie davon ausschliefien. Zu viele zu betei-
ligen kostet zu viele Ressourcen der Betei-
ligten, zu wenige zu beteiligen produziert
Abstimmungsfehler und den Widerstand
der Betroffenen. Die Pole heifien ,Beteili-
gend“ versus ,,Ausschliefiend”.

9. Personal: Organisationen miissen ent-
scheiden, ob sie ein bestimmtes Mitglied
fiir eine spezifische Stelle als passend
ansehen oder ob jemand unpassend (ge-
worden) ist. Wiirden alle an der gleichen
Stelle bleiben, diirften sich weder Mitglie-
der noch Anforderungen dndern, wiirden
alle stindig wechseln, diirften die An-
forderungen der Stellen nicht sehr hoch
sein. Die Pole heiflen ,,Passend“ versus
L,Unpassend*.

Der Schwerpunkt des Buchs ,,Entschei-
dungen ohne Grund“ besteht darin, dass
die neun Leitprozesse der Metatheorie
auf tiber 70 Seiten ausfiihrlich vorgestellt
und ihre immensen Wechselwirkungen
angedeutet werden. Gestartet wird je-
weils mit der hautnahen Beschreibung
einer Situation, hinter der ein ,echter”
Kunde steckt. Anschlieffend liefern die
Autoren Erkldrungen, die den Dynami-
ken in modernen Organisationen gerecht
werden und helfen, sie zu verstehen. An-
stelle von rezepthaften Formeln bieten
Klaus Eidenschink und Ulrich Merkes
Ideen fiir beraterische Interventionen,
die selbst komplexen und schwer steu-
erbaren Verdnderungsvorhaben zum
Erfolg verhelfen konnen. Die Texte sind
so nachvollziehbar geschrieben, dass es
fiir Praktiker kein Problem sein sollte,
die eigenen Erfahrungen den jeweiligen
Leitunterscheidungen zuzuordnen und



daraus Nutzen fiir den professionellen
Organisationsberateralltag zu ziehen. Ge-
rade der Blick auf die Kontextabhdngig-
keit und Zeitlichkeit von Organisationen
und deren Entscheidungszwangen diirfte
die Leser kiinftig davor bewahren, vor-
eilig unpassende Interventionen zu star-

ten. Die beiden Autoren treten mit ihrem
Buch neben Stefan Kiihl, Fritz B. Simon
und Rudolf Wimmer in die Reihe derer,
die Luhmanns Systemtheorie fiir Berater
,ubersetzt“ und in verstandlicher Sprache
zugdnglich gemacht haben. Der Zugang
zum Werk des grofien Bielefelder Sozio-

logen ist bekanntermafien zeitraubend
und miithsam. Die Leitunterscheidungen
der Metatheorie bieten dariiber hinaus
ein (Interventions-)Modell, das der realen
Komplexitadt in einer Welt voller offener
Moglichkeiten sehr nahekommen diirfte.

Martin Pichler ®

,Mit Rezepten kann man gut verkaufen, aber nicht beraten

geben?

passend zu gestalten.

Organisationsdynamik?

These-Antithese-Synthese ...

Was hat Sie dazu gebracht, Ihrem Buch den doch etwas
ratselhaften Titel ,Entscheidungen ohne Grund“ zu

Klaus Eidenschink: Ratselhaft trifft es genau. Organisa-
tionen sind kultivierte Ratsel. Sie sind wie Glaskugeln, in
denen jeder etwas anderes fur die Zukunft herauslesen
kann. Unser Titel rlickt in den Fokus, dass Organisationen
nicht auf dem festen Boden von vermeintlichen Fakten ste-
hen, sondern andere Formen finden missen, die Legitima-
tion von Entscheidungen zu gewahrleisten und ihre Zukunft

Wie kam es zu ausgerechnet neun (!) Leitprozessen der

Ulrich Merkes: Die Zahl Neun ist eine Setzung. Sie ent-
stand aus der Verdichtung der Arbeit vieler Kollegen. Der-
zeit finden wir schlicht keine Dimensionen mehr, die sich
nicht in diesen Leitprozessen abbilden lassen. Aber viel-
leicht andert sich das ja noch, wenn wir Uberzeugende Hin-
weise finden. Wer mit diesen neun Foki auf Organisationen
schaut, kann ein umfassendes Bild von deren Dynamik
gewinnen und wie die Probleme erzeugt werden, von denen
der Kunde oder der Mitarbeiter weg will.

Kann man die Polaritaten, die Sie beschreiben, nicht
durch Synthesen auflésen? Zum Beispiel indem man
»aufdenorientiert” ist — aber nur so stark, um die
Prozesse ,innen“ zu optimieren! Frei nach dem Motto:

Eidenschink: Dies eben genau nicht. Mit einer Synthese
ware erneut die ldee einer Ubergeordneten Vernunft -
Hegel nannte dies Weltgeist — im Spiel. Unsere Botschaft
ist, dass es darum geht, unvermeidliche Spannungen und
Polaritaten als Fihrungskraft und Berater zu akzeptieren
und zu nutzen, statt zu versuchen, sie aufzulésen.

Interview. Mit den Organisationsberatern Klaus Eidenschink und Ulrich Merkes sprachen wir
Uber ihr aktuelles Buch ,Entscheidungen ohne Grund“ und daruber, wie man sich als Berater
ein umfassendes Bild von den Dynamiken in einem Unternehmen machen kann.

leicht zu erlernen.

Allzu schnell sucht man nach Rezepten und Handlungswei-
sen, mit denen sich gut Angebote und Change-Konzepte
formulieren lassen. Das ist gut, um zu verkaufen, weniger
hilfreich, um zu beraten. Da kommt es eben immer anders
und unverhoffter, als man gedacht hat. Wer dann an dem
Konzept hangt und nicht auf die Situation reagiert, wie sie
sich in der Organisation entwickelt hat, der versucht, die
Organisation nach seinem Bilde zu gestalten. Das geht
immer schief. Organisationen lassen sich nicht designen,
sondern man kann als Berater wie als Mitglied nur achtsam
in diesem sozialen System ,surfen®.

Unter welchen Bedingungen ware es besser, einfach zu
wiirfeln, um eine Entscheidung zwischen zwei Alterna-
tiven zu treffen? Oft zeigt sich erst in der Zukunft und
dann aus purem Zufall, ob eine Entscheidung, die vor
ein oder zwei Jahren getroffen wurde, ,richtig“ war.
Merkes: Eigentlich immer! Spaf beiseite - die Frage ist
berechtigt. Wenn die Verhaltnisse komplex sind, gibt es
immer mehr als eine richtige Losung. Komplexitat sorgt
fUr Gberraschende Wendungen und Effekte. Deshalb muss
man nicht gleich wurfeln. Bescheidenheit und Achtsamkeit
fur alle Folgen (nicht nur die erwiinschten) helfen schon
sehr. Die Bereitschaft, Entscheidungen zu Uberprifen und
zu revidieren mindestens genauso.

Konnen Sie uns ,die“ wichtigste personliche Kompetenz
nennen, die Berater brauchen, um auf der Basis des
Metatheorie-Ansatzes gut arbeiten zu konnen?
Eidenschink: Gewahrsein. Ohne ein umfassendes Wahr-
nehmungsvermdgen, das auch subtile Phanomene erken-
nen und nutzen kann, sind alle anderen denkbaren Kom-
petenzen beeintrachtigt und teilblind. Das Wechselspiel
zwischen Handeln, Denken un Wahrnehmung ist nicht so

Interview: Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Unternehmen brauchen mehr

Lager, Puffer und ,Fettpolster

1

ORGANISATIONSBERATUNG. Die aktuelle Krise wirft auch ein Schlaglicht auf das
Thema der ,Fettpolster” und ,Puffer Viele Organisationen fragen sich: Sollen wir weiter
auf eine Just-in-time-Belieferung vertrauen oder ware es nicht langst an der Zeit, sich
Zwischenlager und zuverlassige Personalreserven anzulegen, damit die Produktion auch
dann weitergehen kann, wenn Lieferketten krisenbedingt unterbrochen werden.

Viele Unternehmen haben in der Vergan-
genheit unter betriebswirtschaftlichen
Gesichtspunkten zu sehr auf flache Struk-
turen und schlanke Prozesse gesetzt und
dabei vergessen, wie niitzlich alle Arten
von ,Puffer” und ,Leerlauf* sein kon-
nen. Betriebswirtschaftliche Initiativen,
die unter den Begriffen wie Lean Produc-
tion, Inventory Management, Business
Process Reengineering, Digitalisierung
und Automatisierung daherkommen, zie-
len darauf ab, Organisationen schneller
und reibungsloser sowie deren Prozesse
robuster zu gestalten und das mit mog-
lichst geringem Kapitaleinsatz. Effizienz
heif’t, mit moglichst wenig Mitteleinsatz
ein Maximum an werthaltigem Output zu
erzeugen.

Verschwendung zu bekamp-
fen, ist weiterhin sinnvoll

Um kein Missverstdndnis aufkommen zu
lassen: Die Vermeidung von Verschwen-
dung ist sinnvoll! Nur, wo beginnt die
Ubertreibung, ab der jede weitere ,Ver-
schlankung“ und Effizienzsteigerung die
Bewaltigung von unvorhergesehenen Kri-
sen unmoglich macht. Wo beginnt man
an den Reserven eines funktionierenden
Unternehmens Raubbau zu betreiben.
Reserven an Material und Personal helfen
einem, schwierige Situationen zu iber-
stehen. Egal, ob Verlagerung der Produk-
tion von Zwischenprodukten auf einige
wenige Billigfabrikanten oder die enge
Kopplung von Lieferketten - immer spielt
dabei der Effizienz- und Schlankheitsge-
danke eine treibende Rolle. Betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen messen das Maf3
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der erreichten Effizienzsteigerung. Sie

fokussieren und verengen die Handlungs-

spielrdume in Unternehmen auf das Ziel,
die ,,Fettpolster” zu reduzieren.

Auch wenn solche Fettpolster immer wie-

der unter dem Gedanken der Effizienz,

der Vermeidung von Verschwendung,
der Steigerung von Geschdftswerten, der
besseren Liquiditdit und dhnlichem in
der Kritik stehen, erfiillen sie sinnvolle,
nicht immer offensichtliche oder mess-
bare Funktionen in einem Unternehmen.

Puffer ...

.. helfen, Konflikte zu reduzieren. Man
hat durch einen Puffer geniigend Res-
sourcen, um unterschiedliche Ziele zu
verfolgen, zeitgleich auftretende Er-
wartungen verschiedener Akteure zu
bedienen, kontrdre oder kurzfristige
Anforderungen eines Bereichs zu er-
fiillen.

.. dienen als Vorsorge fiir Uberlastsituati-
onen, wenn plotzlich zu viele Ressour-
cen in einem Bereich benoétigt werden.

.. verhindern, dass sich kleine Storungen
zum Beispiel im Produktionsprozess,
gleich auf die ganze Produktion aus-
wirken, weil zum Beispiel noch eine
alte Maschine reaktiviert werden kann.

.. ermoglichen es Unternehmen, auch
bei gravierenden Verdnderungen in
ihrer Umwelt, noch handlungsfihig
zu bleiben, weil man die Spielrdume
dazu niitzen kann, schon vorhandene
Prototypen oder neue Ideen zu einer
gewissen Marktreife zu bringen.

Ein zu enger Fokus auf Effizienz kann die

Elastizitdt eines Unternehmens deutlich

einschranken, sodass es sich auf plotzlich

auftretende und die Umwelt stark verdn-

dernde Disruptionen nicht mehr schnell
anpassen kann. Ausreichende Ressourcen
existieren nicht (mehr), die dies leisten
konnten. Die erforderlichen Anpassungen
und dazu nétigen Anstrengungen sind zu
grofs, um (schnell) Abldufe zu verlernen
und andere neu zu lernen oder in andere
Richtungen zu denken, Strukturen zu
verandern, Kompetenzen anzupassen.
Das kann in letzter Konsequenz bis zur
endgiiltigen Ausloschung durch eine In-
solvenz oder durch Ubernahme durch ein
anderes Unternehmen reichen.

In diesem Artikel fragen wir uns: Wie
wirken nun Effizienzstrategien auf das
Anlagevermogen, das Umlaufvermogen,
das immaterielle Kapital, auf Methoden,
Prozesse und Kompetenzen? Welche Vor-
gehensweisen werden zur Reduktion von
Puffern (Slack) eingesetzt? Welche Vor-
sorgemafinahmen zur Risikoabsicherung
bei Veranderungen konnen getroffen wer-
den und zu welchen Dilemmata fiihren
diese Vorsorgemafinahmen dennoch?

Effizienzsteigerungen aus
Blick des Anlagevermogens

Automatisierte und vernetzte Maschinen
ermoglichen eine hochstandardisierte
und Kkosteneffiziente Produktion. Ein
automatisierter Materialnachschub ver-
meidet unnoétige Stopps. Predictive Main-
tenance ermoglicht es, Maschinen und
Anlagen mit weniger Aufwand zu warten
und die Wartungsintervalle zu strecken.
Der Produktivbetrieb steigt und die War-
tungskosten werden reduziert. Weniger
fiir die Automatisierung geeignete und

fehleranfdllige Maschinen, die nur mit =






- einem hoheren manuellen Aufwand zu

betreiben sind, werden abgebaut oder
man lagert sie mit ganzen Prozessschrit-
ten aus. Diese Mafinahmen haben aber
eine Kehrseite. Die hohere Produktions-
effizienz muss dann auf die Zuverldssig-
keit und Ausfallssicherheit (zum Beispiel
durch Redundanzen) der automatisier-
ten Prozesse vertrauen. Auf Grund der
komplexen IT- und Softwareinfrastruktur
haben die Unternehmen oft nicht mehr
das Wissen, um bei Stérungen alleine fiir
eine Diagnose des Fehlers, dessen Repa-
ratur und einen schnellen Wiederanlauf
der Produktion zu sorgen. Ein Riickgriff
auf dltere, robustere Maschinen und da-
rauf geschultes Personal ist kaum mehr
moglich.

Auch Probleme in den stark gekoppelten,
volldigitalisierten und vernetzten Pro-
zessabldufen konnen sich auf unvorher-
gesehene Weise auswirken. So kann zum
Beispiel durch einen Software-Defekt
oder einen Hackerangriff eine Maschine
ausfallen oder vermehrt Ausschuss pro-
duzieren. Durch die starke Vernetzung,
die komplexen Algorithmen und das
unzureichende Wissen kann ein solcher
Fehler sehr schwer entdeckt und meist
nur aufwdndig zu beheben sein oder
sogar langer unentdeckt bleiben.

Zur Vermeidung derartiger Risiken
schlieft man vertragliche Vereinbarun-
gen ab. Man sichert sich exklusive Zu-
griffsrechte auf kompetentes Personal. Es
werden zeitliche Garantien fiir die Behe-
bung von Fehlern definiert und Ponalen
bei Mangelleistung vereinbart. Wer dabei
Einkaufsmacht hat, wird sich dartiber hi-
naus auch leichter tun, noch , Einkaufs-
vorteile“ durchzusetzen. Second sourcing
soll den Ausfall eines wichtigen Zuliefe-
rers kompensieren.

Effizienzsteigerungen aus
Blick des Umlaufvermoégens

Liger, Bestdnde an (Roh-)Material, unfer-
tige und fertige Produkte binden oft viel
Liquiditdt. Die Bilanzsumme mancher
Unternehmen wird durch solchen Pos-
ten stark dominiert. Groflere Liquiditat
durch den Abbau solcher Puffer wird von
Analysten, der ,,Borse“ und Shareholdern
positiv bewertet. Ein hoherer Free Cash
Flow erlaubt es, Entscheidungen dariiber
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zu treffen, wie man das Geld einsetzt: an
die Shareholder auszahlen, Innovationen
finanzieren, Expansionen anstreben, in
neue Mdrkte eintreten, Wettbewerber auf-
kaufen. Je enger die Liquiditat ist, desto
enger ist der Spielraum fiir solche Uberle-
gungen und Entscheidungen. Um zusatz-
liche Liquiditdt zu bekommen, konnte
man Eigenmittel oder Darlehen oder Lie-
ferantenkredite nutzen - eine ,Finanzie-
rung iiber die Passivseite der Bilanz®. Dies
hat aber Konsequenzen und birgt Risiken.
Man konnte sich Liquiditat von den Ei-
gentlimern besorgen. Nur erwarten die
Anteilseigner fiir ihr zusatzliches Finan-
zengagement auch einen zusdtzlichen
,Ertrag” oder eine Risikopramie. Zusatz-
lich werden sie genau hinschauen, was
der Grund fiir den Finanzbedarf ist.

Holt man sich Liquiditat als Fremdkapital
zum Beispiel von Banken werden diese
insbesondere bei erkennbar drohenden
Liquiditdtsengpdssen hohere Zinsen for-
dern und sogar stdrkeren Einfluss auf die
Unternehmensfiihrung iiber eine Stimme
in Entscheidungsgremien einfordern.
Bleiben noch verzogerte Zahlungen an
Lieferanten. Sie werden je nach Macht-
stellung frither oder spater diese zinslose
Finanzierung nicht mehr akzeptieren.
Weniger machtvolle Lieferanten werden

iiber Kosteneinsparung versuchen ihre
eigene Liquiditdt abzusichern. Das kann
gewollt oder ungewollt zu Qualitdtseinbu-
3en bei den gelieferten Vorprodukten fiih-
ren. Egal wie, eine solche Finanzierung
ist immer mit einem Rechtfertigungs-
druck und steigenden Risiken verbunden.
Um diese Rechtfertigungen und die Risi-
ken zu umgehen, fokussiert man auf das
»Aufrdumen® im Unternehmen - also der
Steigerung der Effizienz. Man wird sich
darauf konzentrieren interne Mafinah-
men zu ergreifen. Man muss zeigen, wie
man aus eigener Kraft Liquiditdt ,,heben
kann. Unter positiv klingenden internen
Programmnamen werden Inventory,
Asset oder Cash (Flow) Management
Initiativen gestartet (oft vom CFO getrie-
ben), um die Kapitalbindung zu reduzie-
ren und die finanzielle Beweglichkeit aus
eigenem Zutun zu steigern.

Im Zuge dessen kommen viele Ansdtze
zum Tragen, mit denen eine ,bessere”
(effizientere) Nutzung von Ressourcen
bei gleichzeitiger Verbesserung des Cash
Flows und Sicherung der Qualitat erreicht
werden soll:

¢ Identifizieren von Verschwendung

(,, Waste“)
¢ Hinterfragen von Supportfunktionen
(Qualitatssicherung)

Uber das Wesen von Puffern ...

Lesetipps. Der Soziologieprofessor Stefan Kihl warnt
schon seit Langem davor, dass viele moderne Manage-
mentprinzipien nicht das erreichen, was sie versprechen.
Das entsprechende Buch, das zum Thema , Puffer” passt,
tragt den Titel ,Das Regenmacher-Phanomen: Widerspri-
che im Konzept der lernenden Organisation“, Campus
Verlag, Frankfurt am Main 2015, 226 Seiten, 24,90 Euro.
AuBerdem gibt es noch zwei hintergriindige Artikel zum
Thema ,Fettpolster”, die Kihl Anfang des Jahres 2020 auf
dem Internetportal ,Sozialtheoristen“ veréffentlicht hat:
1. Stefan Kuhl: ,Krisen - Der Umgang von Organisationen
mit Kriegen, Hungersnéten und Pandemien® (https://
sozialtheoristen.de/?s=Der+Umgang+von+Organisatio
nen+mit+Kriegen).
2. Stefan Kuhl: ,Slack - Vom Nutzen und Schaden von Fett-
polstern“ (https://sozialtheoristen.de/?s=Slack+vom+N
utzen+und+Schaden+von+fettpolstern).




¢ Appelle an die Verantwortung aller Mit-
arbeitenden (Qualitdt wird in den Pro-
zessen von jedem ,,produziert®)

® Automatisierung von Prozessen (Re-
duktion von Fehlern, Briichen, Ge-
schwindigkeit)

e Verlagerung von Vorratshaltung auf die
Zulieferer bis hin zu pufferlosen Just-
in-time-Fertigungen

e Qualitatspriifungen durch die Lieferan-
ten selbst mit entsprechenden Verein-
barungen und finanziellen ,,Strafen“

¢ Standardisierung von Schnittstellen

¢ finanzvertraglichen Mafinahmen wie
kiirzere Zahlungsziele gegentiber Kun-
den bei gleichzeitiger Nutzung von Lie-
ferantenkrediten

® Zurlickhalten von Zahlungen wegen
(vermeintlichen) Liefermangel.

Solche Mafinahmen sind fiir sich ge-

nommen durchaus sinnvoll. Man iiber-

priift, wo man zu viele Ressourcen bin-
det, iiberpriift tradierte Abldufe, die vor

Jahren durchaus sinnvoll gewesen sind,

hinterfragt Aufgaben, die sich heute mog-

licherweise so gar nicht mehr stellen und
einiges mehr. Man wird Vorsorge treffen,
dass man die richtigen Zulieferer aus-
wadhlt, qualifiziert und priift, die eigenen

Prozesse regelmafig auf , Waste“ hin ab-

klopft. Man wird die Supply Chain gegen

Storungen, aus welchen Ursachen auch

immer, schiitzen. Die Produktion soll

nicht zum Erliegen kommen, wertvolle

Ressourcen sollten nicht nutzlos warten,

vorhandene Rohstoffe oder Zwischenpro-

dukte nicht mehr verderben oder sogar
entsorgt werden miissen.

Effizienzsteigerungen und
immaterielles Vermogen

Ein dritter Bereich fiir Effizienzpotent-
ziale ist das immaterielle Vermogen.
Dazu gehoren zum Beispiel Methoden,
Patente, R&D-Vorhaben oder die Kompe-
tenz und Erfahrung von Mitarbeitenden.
Es gibt immer wieder, und nicht nur in
krisenhaften Situationen, Programme,
um Personalkosten zu senken oder als er-
forderliche erachtete Personalstrukturan-
passungen durchzufiihren. Dazu werden
Programme aufgesetzt, die durch ,sozi-
alvertragliche® Abbaumafinahmen Per-
sonalkosten reduzieren sollen. Um dies
der Offentlichkeit leichter zu vermitteln
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und das Risiko eines Imageschadens zu
vermindern, wird darauf hingewiesen,
dass an anderer Stelle neue Jobs geschaf-
fen werden, dass man entsprechende
Weiterbildungsprogramme gestartet hat,
dass die Abbaumafinahmen durch Trans-
fergesellschaften abgefedert werden oder
dass man die nicht mehr im Unterneh-
men selbst fortgefiihrten Tatigkeiten in
ein neues Unternehmen verlagert, in das
die Mitarbeitenden wechseln konnen.
Durch jeden Personalabbau oder durch
jede Personalverlagerung verliert das Un-
ternehmen Kompetenzen, Erfahrungen
und Wissen.

Sollte es zu einer solchen Entwicklung
kommen, kann es plotzlich deutlich wer-
den, was man an Erfahrung und Wissen
schon einmal gehabt hat und die jetzt
fehlt. Dann bleibt einem nur iibrig, das
fehlende Wissen zuriick- oder von woan-
ders einkaufen zu miissen.

Ein Beispiel: Als ein Kraftwerkshersteller
einen umfangreichen Stellenabbau durch-
fithrte, waren darunter auch viele gutver-
dienende, langjdhrige und erfahrene Pro-
jektmanager und Praktiker. Deren Arbeit
wurde auf andere Personen verteilt oder
man stellte neues, jiingeres, weniger teu-
res Personal, aber auch mit geringerer
Berufserfahrung ein. Es wurde schnell
deutlich, dass vor allem in komplexen
Turn-Key-Projekten zahlreiche Prob-

leme auftraten. Es wurde deutlich, dass

die iiber Jahre aufgebauten, praktischen

Erfahrungen fehlten. Solche aus zahlrei-

chen Projekten (und dabei schiefgelau-

fenen Dingen) gesammelte Erfahrungen
sind nicht durch theoretisches Wissen
addquat und verlustfrei zu ersetzen. Man
kaufte die vorher abgebauten Projektma-
nager also als externe Berater wieder ein
und ersetzte vorherige Fixkosten durch
hohere variable Kosten mit leider deutlich
negativen Effekten auf die Rentabilitat der

Projekte.

Die Strategien gegen den Verlust solcher

Kompetenzen besteht im Verfiigbarma-

chen von Wissen, Erfahrungen und in

der Praxis erprobter ,, Tipps und Tricks®,
in Patente, Prozessbeschreibungen, Ar-
beitsanweisungen oder Lessons-learnt-

Dokumentationen und Repositories.

Durch Ubergabegesprache und Formate

des Austauschs sollen Wissen und Er-

fahrungen weitergegeben werden. Dieser

Prozess ist heikel, weil man auswahlen

muss, welches Wissen und welche Erfah-

rung zukiinftig relevant ist, um erhalten
zu werden. Wer trifft diese Entscheidung?

Wie mochte man das, was man als rele-

vant erachtet hat, ,erhalten” und anderen

zugdnglich machen? All das braucht Ent-
scheidungen und kostet Aufwand:

® Es muss eruiert werden, was tatsdch-
lich formalisiert werden soll. Dadurch
geraten andere Erfahrungs- und Wis-
sensinhalte in ,Vergessenheit® und
sind nicht mehr fiir die Organisation
verfiigbar.

® Es muss ausgehandelt werden, wie
diese ausgewdhlten Inhalte verfiigbar
gemacht werden (Schulungen, Vor-
schriften, Prozessbeschreibungen,
Meilensteine). Auch hier findet eine
Einflussnahme durch verschiedene Ak-
teure statt.

* Es miissen andere Mitarbeitende diese
Inhalte lernen und einiiben, um an-
schliefend ihren Wert in der Realitdt
abzuschleifen.

Dass durch den Weggang von (erfahre-

nen) Mitarbeitenden ein erheblicher Ver-

lust an Wissen und noch mehr Erfahrung
zum Teil von heute auf morgen vonstat-
ten geht, kann nur bedingt iiber solche

Formalisierungen und organisatorische

Lernprozesse aufgefangen werden. Tat-

sdchlich durchgefiihrte Lessons-learnt- -
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- Sessions und das darin dokumentierte

Wissen und gemachte Erfahrungen, ,ver-
gammeln“ in einem Repository, weil es
nicht aktiv (aus sehr vielen unterschied-
lichen Griinden) genutzt wird. Da man
diesen Verlust nur dufierst schlecht in Fi-
nanzzahlen messen kann, hingt es von
der mikropolitischen Durchsetzungskraft
ab, ob und wie weit man Gehdr fiir diese
Perspektive findet und diskutiert, wie
man damit als Organisation umgeht.

Die Konsequenzen sind hart

In allen Fillen hat man es mit einem Di-
lemma zwischen einem Effizienzgewinn
(durch Abbau von Puffern) und der
wachsenden Abhdngigkeit von internen
und externen Risiken zu tun. Auf jeder
Ebene des Anlagen-, des Umlauf- und
des immateriellen Vermogens gibt es
denkbare Maffnahmen, um die gewach-
senen Risiken zu bertiicksichtigen. Solche
Mafinahmen sind ihrerseits mit Kosten
verbunden. Man schatzt das Risiko nach
Eintrittswahrscheinlichkeit und Hohe
des finanziellen Schadens ein und stellt
dem Schaden die erwarteten (Effizienz-)
Gewinne gegeniiber. Besonders schwierig
ist dabei die Einschdtzung und Bewer-
tung moglicher immaterieller Schaden
wie dem Imageverlust oder dem Vertrau-
ensverlust im Markt, bei Kunden oder
in der Offentlichkeit. Die erforderlichen
Diskurse und Entscheidungen sind von
starken Auffassungsunterschieden, unter-
schiedlichen Perspektiven und ausgeprag-
ten Machtbeziehungen gepragt.

Das prinzipielle Problem mit der Absiche-
rung ist, dass sie sich auf die bekannten
Risiken bezieht. Man muss (um hand-
lungsfdhig zu bleiben) die Komplexitadt
bei der Entscheidungsfindung reduzie-
ren und entscheiden, fiir welche Risiken
man Vorsorge treffen will. Dies bedarf
einer Einschdtzung und Abwagung, was
man als relevant erachtet. Dabei blen-
det man Risiken aus, die danach nicht
mehr weiter auf dem Radarschirm sind
und daher nicht mehr weiter be(tr)ach-
tet werden. Man macht sich also als Or-
ganisation dafiir ,,blind“, weil man sich
»Scheuklappen“ anlegt. Vor diesem Hin-
tergrund entsteht die Selbstillusion, dass
man sich gegen Risiken abgesichert hat
und sie damit beherrschbar und kontrol-
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lierbar sein wiirden. Problematisch wer-
den Entwicklungen, die man entweder
ausgeblendet hat oder gar nicht kennen
konnte. Treten diese ein, konnen Puffer
und zusatzlich mobilisierbare Ressourcen
vor schweren Schdden schiitzen.

Beispiel 1: Ein Einfrieren von Kosten
(zum Beispiel im Entwicklungsbereich)
und ein Ausdiinnen von Personal (Zum
Beispiel in Supportfunktionen) im Vorfeld
einer Fusion, mag funktional und rational
sein, um dem neuen Unternehmen durch
Abbau von Doppelstrukturen einen bes-
seren wirtschaftlichen Start zu ermdgli-
chen. Man rechnet mit einer Genehmi-
gung vielleicht unter Auflagen. Kommt
es aber zu massiven Auflagen oder sogar
zu einem Verbot, hat man ein Problem.
Denn zu dem Zeitpunkt hat man schon
viele Ressourcen, Puffer und andere
Strukturen abgebaut, verkleinert und ver-
schlankt.

Weitergehende Finanzierung von Innova-
tionen waren kaum mehr moglich. Jetzt
erforderliche Diskussionen iiber benotigte
zusdtzliche Ressourcen werden nicht ge-
fiihrt. Die systematische Forderung von
Mitarbeitenden dauern deutlich ldnger,
werden nur sporadisch durchgesetzt
oder erfolgen nach dem Verstandnis der
direkten Fithrungskrafte. Es fehlt an aus-
reichender Personalentwicklungskapazi-
tdt. Der Fokus im mittleren Management
durch die starke Ausrichtung auf kurz-
fristige Effizienzsteigerungen liegt auf der
unmittelbaren Zukunft und dem unbe-
dingten Erhalt operativer Vorgdnge. Stra-
tegische Entscheidungen zu treffen, war
nicht gewollt und muss jetzt erst wieder
eingeiibt und dazu kulturell ,ermuntert”
werden.

Beispiel 2: In einer Organisation stehen
Kundenwiinsche stark im Mittelpunkt.
Deren Erfiillung hat regelmdftig hohe
Prioritat. Gleichzeitig wird intern gro-
fer Druck auf Kosteneffizienz in den
Prozessen gelegt. Irritationen, Frust und
Erlahmen von Eigeninitiative und kol-
legialer Zusammenarbeit macht sich
breit. Die grofie Arbeitsverdichtung und
die Storungen durch die Dominanz von
Kundenwiinschen, die permanenten Son-
derregelungen, Umpriorisierungen und
Abweichungen von eigentlich definierten
Prozessen erzeugen Unsicherheit, wor-
auf man sich verlassen und wonach man

sich richten kann. Es kommt zu Dienst
nach Vorschrift, Wagenburgmentalitdt der
Abteilungen und Abnehmen informaler,
kollegialer Unterstiitzung iiber den ,klei-
nen Dienstweg®. Letzterer konnte helfen,
Prozessliicken zu schlieflen und mit den
volatilen Rahmenbedingungen besser
umzugehen.

Beispiel 3: Ein Unternehmen, das schon
langere Zeit strategische Schwierigkeiten
und Wettbewerbsnachteile hat und des-
halb durch die Investoren auf Kosten-
und Prozesseffizienz getrimmt wurde,
kommt in einer fundamentalen Krise in
grofie Schwierigkeiten. Man ist intern
so ,gefangen“ und fokussiert, dass man
nicht mehr ,,out of the box“ denkt und
nur mehr nach weiteren Moglichkeiten
der Kostenreduktion schaut. Auf eigene
Querkopfe und Ressourcen, die ,outside
the box“ denken und andere Moglich-
keiten sehen und sich diese auch vorzu-
schlagen trauen, kann man nicht mehr
zurlickgreifen. Das Unternehmen tut
sich wegen des langjdhrigem intensiven
Kosten- und Effizienzdrucks schwer, aus
diesem weit verbreiteten Denkschema
auszubrechen. Damit soll nicht impliziert
werden, dass diese Unternehmen unfdhig
sind oder deren Management ausgespro-
chen dumm ware.

Es soll verdeutlichen, dass es schlicht
schwer ist, aus einem stark eingefahrenen
Denk- und Handlungsschema in ganz an-
deren Bahnen zu steuern. Im ersten und
dritten Beispiel ist die ganze Organisation
aus unterschiedlichen Griinden so auf
Kante gendht, dass die kleinste Seitenbe-
wegung zum Reiflen der ,Ndhte fiihrt.
Im zweiten, aber auch im dritten Beispiel
ist man so im Tunnel der Effizienzlogik
gefangen, dass es sehr schwerfallt und
auch kaum mehr akzeptiert wiirde, an-
dere und ungewdhnliche Optionen zu
denken und potenzielle Chancen auszu-
probieren. Die Organisation ist weniger
flexibel als sie sein konnte.

Fazit: Ein kligerer Umgang mit
dem Dilemma muss her!

Man hat es beim Thema Slack immer mit
einem Dilemma zu tun: Einerseits steht
die Forderung nach Effizienz. Anderer-
seits bedeutet Slack zu akzeptieren, dass
Prozesse schlampiger ausgefiihrt werden,



Arbeiten unsauberer erledigt werden oder

dass man sich mit Dingen beschaftigen

kann, die nicht der unmittelbar der ei-
gentlichen Aufgabe dienen.

Meist entscheidet man sich fiir Mafinah-

men zur Effizienzsteigerung. Man basiert

diese Entscheidungen auf der Erfahrun-
gen aus der Vergangenheit, auf Bench-
marks oder Best practices und unterlegt
sie mit Kennzahlen. Ist das Umfeld stabil
oder moderat dynamisch kann das auch
gut funktionieren. Hat man es aber mit
hoch dynamischen, wenig prognostizier-
baren, schnellen und unsicheren Ent-
wicklungen zu tun, kann man nur hof-
fen, dass durch einen akzeptierten (wenn
auch nicht direkt entschiedenen) Slack ...
® Mitarbeitende die Freirdume dazu
nutzen, sich tiber neue Ideen auszu-
tauschen, die sich unter verdnderten
Umstdnden als wertvolle Innovation
herausstellen

e niitzliche Puffer des plotzlich knappen
Rohstoffs oder des sprunghaft nachge-
fragten Produkts als Umsatz- und Ge-
winnbringer herausstellen

¢ funktionierende Abkiirzungen in Pro-
zessen bei massiven Storungen einen
wertvollen Notbetrieb ermdglichen und
somit wenigstens {iber die ,Durststre-
cke® tiberwinden helfen.

Man entscheidet sich also fiir Effizienzen.

Im Schatten dieser Entscheidungen wird

sich dann mit der Zeit ein gewisser Slack

entwickeln - informell und unter dem

Radar. Man konnte aber auch umgekehrt

vorgehen, indem man sich bewusst fragt,

wo man organisatorische Fettpolster zu-
lasst und eben nicht ,hebt“. Man fragt
also quasi nach ,,Nicht“-igkeiten:

e Welche Effizienzpotenziale wollen wir
nicht ausschopfen (zum Beispiel durch
Automatisierung), weil wir darin eine
Chance sehen, auf Stérungen schneller
und flexibler reagieren zu konnen (weil
das Menschen mit Erfahrung besser
und schneller hinbekommen konnen)?

* Welche Abteilungen trimmen wir nicht
so sehr nach Verrechenbarkeit und Kos-
tenmanagement, weil wir uns davon
Impulse fiir neue Produkte, Vorgehens-
weisen versprechen?

e Welchen Blick auf unsere Abldufen ver-
stellen wir uns, indem wir nicht nach
mehr Stringenz, Standardisierung und
Kontrolle schauen?

Mythos ,Just-in-time*

FBV

PRAXIS

@ BucH

Vorbild Toyota?! Am 10. Februar 2021 gab der japanische
Autokonzern Toyota bekannt, dass man von der globalen
Knappheit an Halbleitern, die die Autobranche gerade in
die Knie zwinge, nicht betroffen sei. Toyota habe in dem
im Marz 2021 endenden Geschaftsjahr 9,7 Millionen Fahr-
zeuge verkauft: 310.000 Stick mehr als noch im Novem-
ber 2020 erwartet. Mitbewerber wie Honda oder Nissan
erklarten zum selben Zeitpunkt, dass sie wegen der Halb-
leiterknappheit ihre Absatzprognosen um 100.000 bezie-
hungsweise 150.000 Fahrzeuge verringern mussen.

Toyota verriet Uberraschenderweise, dass man im Rah-
men von Notfallplanen Halbleitervorrate flr vier Monate
angelegt habe. Diese Lager stehen im Widerspruch zum
bisherigen Just-in-time-Produktionssystem, das nach dem

2. Weltkrieg von Toyota selbst
erfunden wurde (,Der Toyota
Weg*“). Toyota-Manager erklar-
ten, dass man nach der Finanz-
krise 2008 und nach der Nukle-
arkatastrophe von Fukushima
2011 angefangen habe, Uber
eine sinnvolle Lagerhaltung neu
nachzudenken. Der Gewinn sei
wegen der zusatzlichen Lager-
haltung bislang nicht gesunken.

Jeltrey K. Luar
David P. Meier

e Welche ,Fiirstentiimer” lassen wir in
unserer Organisation unangetastet,
weil diese bestimmte Machtstellen
(zum Beispiel Kundenschnittstellen)
besetzen und nehmen daher lieber
immer wiederkehrende (und zeitauf-
wendige) Konflikte in Kauf?

Die Bereitschaft, sich auf solche Fragen
einzulassen, eroffnet die Chance, Alter-
nativen und andere Entwicklungen be-
sprechbar zu halten oder (wieder) zu ma-
chen. Darauf aufbauend konnten dann
auch andere Entscheidungen durchdacht
werden:

e Was wiirde dabei leichter?

e Was wiirde man sich einhandeln?

e Was wiirde man ausblenden?

e Wo entstehen ,,blinde Flecken*“?

In der Realitdt ist das in einer Organisa-

tion nicht einfach (unter anderem aus

einem Selbstschutz vor zu viel Kom-
plexitdt, Unruhe oder der Befiirchtung

einer Ziellosigkeit) und manchmal auch
nicht moglich, weil andere Sichtweisen
als tabu gelten. Solche Fragen zu stel-
len, ist immer mit einem Risiko fiir den
Fragenden verbunden, dass man es mit
starken Kriften und Uberzeugungen zu
tun bekommt, die diese neuen / ande-
ren Perspektiven im Raum des ,blinden
Flecks“ und , Tabus“ halten wollen. Wo
es aber moglich ist und gefordert wird,
eroffnet es die Chance, Neues zu sehen
und eine fiir das eigene Unternehmen
passende Balance im Dilemma zwischen
einem Effizienzextrem (mit der einherge-
henden Unflexibilitdt, auf schnelle Ver-
dnderungen reagieren zu konnen) und
einer Uberfettung (und damit ebenfalls
einer Inflexibilitit auf Grund anderer
Wirkungsweisen) immer wieder zu iiber-
priifen, zu justieren oder umfangreichere
Verdanderungen zu initiieren.

Wolfgang Karrlein @
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WISSENSCHAFT. Der Begriff ,Learning Ecosystems*” taucht in jungster Zeit immer
haufiger in Diskussionen um die Zukunft des Lernens auf. Was verbirgt sich dahinter
und wie lasst sich der Ansatz zur Gestaltung von Technologie und Organisation in der

Personalentwicklung nutzen?

Lernokosysteme gestalten

Die Begriffe , Learning Ecosystems® oder
Lernokosysteme tauchen in letzter Zeit
vermehrt in Diskussionen um aktuelle
und zukiinftige Entwicklungen im Be-
reich ,Learning & Development“ (L&D)
auf. Die jlingsten Erfahrungen in der Co-
ronakrise und der damit einhergehende
Digitalisierungsschub haben dies noch
einmal verstdrkt. Siemens, Audi und IBM
nutzen den Ansatz bereits aktiv. Vor die-
sem Hintergrund wollen wir einen Blick
darauf werfen, woher dieser Ansatz
kommt, wodurch er sich auszeichnet und
welche Dimensionen bei der Gestaltung
von Lerngkosystemen wichtig sind.

Die Gestaltung von Organisationen als
klar abgeschlossene und zentral gesteu-
erte Einheiten, die in funktionalen Silos
strukturiert sind und sich durch eine aus-
differenzierte hierarchische Aufbauorga-
nisation auszeichnen, kann den Umwelt-
anforderungen (digitale Transformation,
zunehmende Veranderungsdynamik, stei-
gende Komplexitdt) nicht mehr gerecht
werden. Zielfiihrender ist die Gestaltung

Prof. Dr. Anja P.
Schmitz

lehrt Personalma-
nagement an der
Hochschule Pforz-

heim und forscht unter anderem zu New
Work und der Zukunft des Lernens in
Organisationen. Davor war sie als Unter-
nehmensberaterin sowie in verschiede-
nen Positionen im Bereich HR Learning
and Organizational Development tatig.
Hochschule Pforzheim
www.hs-pforzheim.de
anja.schmitz@hs-pforzheim.de
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von organisationalen Netzwerken, die in
engem Austausch mit ihrer Umwelt ste-
hen.

I:Ierkunft und Bedeutung des
Okosystemansatzes

James Moore fiihrte zur Beschreibung
dieser Netzwerke bereits in den 1990er
Jahren den Begriff ,,Business Ecosystem*
ein und {ibertrug dadurch Konzepte der
Biologie und der Systemtheorie Gregory
Batesons auf den Wirtschaftskontext. In
der Biologie bezeichnet ,,Okosystem* ein
ganzheitliches System von organischen
und anorganischen Elementen: eine Le-
bensgemeinschaft von Organismen un-
terschiedlicher Arten, die im Austausch
mit ihrer belebten und unbelebten Um-
welt stehen und sich einen gemeinsamen
Lebensraum teilen. Die Elemente be-
einflussen sich gegenseitig. Sie kollabo-
rieren, aber stehen auch in Wettbewerb
miteinander. Sie teilen sich Ressourcen,
entwickeln sich gemeinsam, formieren

Jan Foelsing
ist New Work- und
Learning-Designer.
Er hat acht Jahre
e d an der Hochschule
Pforzheim gearbeitet und 2019 zusam-
men mit Professorin Anja Schmitz das
Projekt ,Learning Development Institute”
gegrundet. Zudem ist er als freier Berater
und Speaker sowie im Start-up-Bereich
aktiv. Er beschreibt sich selbst als Inno-
vations-Junkie und Tool-Nerd.
www.janfoelsing.de
jan@janfoelsing.de

sich stdndig neu, reagieren auf Stérungen
und passen sich dadurch kontinuierlich
an ihre Umwelt an.

Diese Merkmale treffen auch auf Busi-
ness-Okosysteme zu. Ein Geschiftsoko-
system ist eine okonomische Gemein-
schaft von vielfdltigen Akteuren (Organi-
sationen, Menschen, Maschinen, digitale
Systeme), die miteinander interagieren,
Daten austauschen und sich durch ihre
Aktivitdten gegenseitig beeinflussen. Sie
verfolgen das gemeinsame Ziel ein in-
tegriertes Angebot zu schaffen, das ein
hoheres Leistungs- und Wertversprechen
realisiert als die Produkte oder Dienstleis-
tungen der einzelnen Akteure. Es entsteht
somit eine sowohl vertikal als auch hori-
zontal iiber die verschiedenen Unterneh-
men hinweg integrierte Wertschopfungs-
kette, die es ermdglicht, ganzheitliche
Losungen fiir die Bediirfnisse der Kunden
zu entwickeln. Die Vielfalt der Akteure
erzielt dariiber hinaus eine hohere Inno-
vationsrate und Resilienz gegeniiber Sto-
rungen.

In den vergangenen Jahren hat sich das
Okosystemkonzept stark verbreitet und
die darin enthaltenen Prinzipien wurden
auf die Beschreibung unterschiedlicher
inter- und intraorganisationaler Systeme
angewendet. Im Zuge der Digitalisierung
haben vor allem Plattform-Okosysteme
(zum Beispiel Amazon) an Bedeutung
gewonnen, in denen unterschiedliche
Akteure (Anbieter, Kunden) mittels einer
digitalen Plattform vernetzt sind und da-
durch organisationsiibergreifend nahtlose
und hoch anpassungsfdhige Prozesse
und Losungen ermoglichen. Blickt man
auf die aktuell vorhandenen Studien und
Prognosen, dann zeichnet sich ab, dass
sich die Wertschopfung immer starker
weg von der Einzelorganisation hin zu
(digitalen) Business-Okosystemen verla-



gern wird. Die Auseinandersetzung mit
und die Gestaltung von Business-Okosys-
temen wird daher zur erfolgskritischen
Kompetenz (Deiser, 2020).

Okosysteme: Ein Thema fiir
die Personalentwicklung

Warum sollte sich nun auch die Personal-

entwicklung mit dem Okosystemansatz

beschaftigen? In Erweiterung bereits vor-
liegender Ergebnisse zeigt eine Studie der

Hochschule Pforzheim (Pfistner, 2020)

mehrere Griinde auf:

1. Vor dem Hintergrund einer hohen Um-
feldkomplexitdt und (technologischen)
Verdnderungsrate, zunehmender Inter-
nationalitdt und Informationsexplosion
sowie des wachsenden Lernbedarfs ge-
raten klassische Ansdtze der Personal-
entwicklung an ihre Grenzen.

2. Externe Einfliisse (zum Beispiel soziale
Medien, Linkedin, Degreed, Google)
nehmen deutlich zu. Lernen ist nicht
mehr durch die Organisation kontrol-
lierbar und seine zentrale Steuerung
gerdt an ihre Grenzen.

3. Die Erwartungen der Lernenden ori-
entieren sich zunehmend an ihren
Konsumentenerfahrungen. Die Grenze
zwischen Arbeiten und Lernen ver-
schwimmt und es erfolgt - nicht zu-
letzt getrieben durch die Pandemieer-
fahrungen - eine Fokusverschiebung
hin zu digital unterstiitztem, mobil
zugdnglichem Lernen.

4. Dort, wo digitale Lernsysteme und -for-
mate bereits vorhanden sind, existieren
diese jedoch oft noch isoliert voneinan-
der und sind nur {iber unterschiedliche
Kanale zugreifbar.

5. Dezentrale Verantwortlichkeiten fiir
das Lernen fiihren zu Uberlappungen
und Uniibersichtlichkeit. Auf Seiten
der Lernenden entsteht dadurch an
vielen Stellen Orientierungslosigkeit,
wenig wahrgenommene Passung der
Angebote zum eigenen Bedarf, Zeit-
verlust und Uberforderung. Auf Seiten
von L&D fiihren diese nicht integrier-
ten unterschiedlichen Systeme und Ap-
plikationen zu wenig nutzbaren Daten,
hohem Aufwand und insgesamt zu ge-
ringer Anpassungsfahigkeit.

Die folgenden Abschnitte zeigen, wie der

Okosystemansatz und die darin enthalte-

Gestaltung von Lernokosystemen

Uberblick. Die Grafik zeigt, wo die Ansatzpunkte fiir die Weiterent-
wicklung des Lernokosystems in der Praxis liegen. Zu Beginn mussen
Purpose, Vision und Strategie klar herausgearbeitet werden.

Ziele in Bezug auf

Ziele in Bezug auf das

L&D: Lernen:

-Schnelle Anpassungs- - Koharente Learning
fahigkeit Experience

- Resilienz - Personalisiert

- Differenzierung & Inte- Governance - Adaptiv
gration (Rollen und Prozesse - Kontinuierliche Deve-

- Business-Relevanz

Stakeholder

Arbeits-/

Technologie-
architektur

Quelle: Schmitz, 2020, basierend auf Redmond & Macfadyen, 2020, Guetl & Chang, 2008

nen Prinzipien genutzt werden konnen,
um den aktuellen Herausforderungen im
Bereich der Personalentwicklung zu be-
gegnen.

Definition von ,Learning
Ecosystems*

In Ubertragung des Okosystemansatzes
auf die Gestaltung des Lernens in Orga-
nisationen, lassen sich Lernokosysteme
folgendermafien beschreiben: Lerndko-
systeme sind hoch adaptive sozio-techni-
sche Systeme. Sie bestehen aus dem dy-
namischen Zusammenspiel interner und
externer Partner, Communities von Ler-
nenden, Technologien, Daten, Formaten,
Services, Rdaumen und Inhalten.

Diese Elemente pragen durch ihre Inter-
aktion das Lernen in der Organisation,
stehen in wechselseitigem Austausch
mit ihrem internen und externen Umfeld
(organisationale Strukturen, Prozesse,
Fiihrung, Kultur, gesellschaftliche und
politische Entwicklungen et cetera), for-
mieren sich standig neu und entwickeln
sich somit eigendynamisch weiter. Es
existiert eine gemeinsame Vision, Value
Proposition und Governance, die die ge-
meinsame Ausrichtung auf die Gestaltung

Physischer Raum

Inhalte &
Formate

Lernaufgaben

Virtueller Raum

lopment-Map

Soziale

Kultur & Werte

Technologien
& Tools

Daten-
architektur

Analytics

einer kohdrenten ,Learner Experience®
und nachhaltigen Kompetenzentwicklung
fordern.

Ein zukunftsfahiger
Gestaltungsansatz

Diese Definition verdeutlicht die Prinzi-
pien, die fiir die zukunftsfdhige Gestal-
tung der Personalentwicklung wichtig
sind. Im Fokus miissen die Lernenden
(Individuum, Team) und ihre spezifi-
schen Bediirfnisse stehen. Damit ihnen
eine kohdrente Learning Experience im
Sinne einer bediirfnisorientierten, ganz-
heitlichen Losung mit dem Ziel einer
moglichst schnellen und effektiven Kom-
petenzentwicklung ermoglicht werden
kann, miissen zwei Betrachtungsebenen
integriert werden: die sozial-organisatio-
nale und die technologische.

Auf organisationaler Ebene muss der
Blick auf die Akteure des Systems er-
weitert werden: An die Stelle des Fokus
auf das eigene funktionale Silo tritt ein
offener, antizipierender Austausch mit
dem Umfeld, der die cross-funktionale
und cross-organisationale Kollaboration
mit dezentralen internen sowie externen

Akteuren erlaubt. Entscheidungen wer- -
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- den gemeinsam durch Uberzeugung der
Beteiligten statt Anweisungen aus der
Hierarchie getroffen. Durch diese Kolla-
boration entsteht ein gemeinschaftliches
Leistungsversprechen: Lernen in der Or-
ganisation zu fordern und dafiir die un-
terschiedlichen Kompetenzen und Ange-
bote der Akteure im Sinne der Lernenden
Zu integrieren.

Auf technologischer Seite muss die Inter-
aktion der unterschiedlichen Akteure und
ihrer Angebote so unterstiitzt werden,
dass alle Elemente des Systems mitein-
ander in Verbindung stehen und Daten
austauschen konnen. Um eine moglichst
hohe Adaptivitdt zu gewdhrleisten, miis-
sen neue Elemente moglichst schnell in-
tegrierbar und auch wieder abkoppelbar
sein. Da die Quantitdt an Lernformen
und -angeboten zukiinftig noch weiter
zunehmen wird und diese iiber unter-

Beispiele

Praxis. Organisationen, die den
Learning Ecosystem Ansatz bereits
aktiv verfolgen, sind zum Beispiel
Audi, Siemens, IBM, Mercedes
Benz Consulting. Audi beschreibt
hierbei insbesondere den Fokus
auf die geschaffene Lerninfrastruk-
tur, die sowohl virtuelle als auch
physische neue Lernraume integ-
riert (Hornung, 2020). Daruber hin-
aus griff Audi die oben aufgefiihr-
ten Gestaltungsdimensionen zum
Beispiel in der Umsetzung von User
Stories beziehungsweise Uberge-
ordneten Epics auf. Siemens nutzt
den Ansatz des Lerndkosystems,
um ein ,Learning Multiverse“ mit
vielfaltigen Optionen und starker
Vernetzung nach aufen zu gestal-
ten, um Top-down- und Bottom-up-
Aktivitaten zu integrieren, schnel-
ler auf Veranderungen reagieren zu
kénnen und die Corporate Learning
Funktion neu zu positionieren: als
aktiver Treiber der Digitalen Trans-
formation (Schmitz, Foelsing, Lie-
bert & Korkut, 2020).
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personal- und organisationsentwicklung

schiedlichste Formate, Lernplattformen,
Arbeitstools und Technologien abgebil-
det werden, muss sichergestellt werden,
dass Lernende auf diese digitalen und
analogen Lernressourcen jederzeit und
durchgdngig, bedarfsorientiert und mit
jedem Endgerdt zugreifen konnen. Um
in dieser Vielfalt Zugang zu Relevantem
zu ermoglichen, sind entsprechende Ori-
entierungsangebote beziehungweise Un-
terstiitzungsformen fiir die Lernenden
erforderlich (Lernempfehlungen, Orien-
tierungsfunktionen, Hinweise).

Diese kurze Betrachtung zeigt, dass sich
Lernen in der Organisation immer weiter
ausdifferenzieren wird. Nicht zuletzt, um
den unterschiedlichen Bediirfnissen auf
individueller und organisationaler Ebene
gerecht werden zu konnen und eine hohe
Anpassungsfdhigkeit zu gewadhrleisten.
Der Okosystemansatz bietet dafiir eine
ganzheitliche Gestaltungsperspektive,
mit der sich ein tragfdhiger Rahmen fiir
die Interaktion zwischen Menschen,
Lernformaten, -inhalten und Technolo-
gie entwickeln ldsst, der zum einen die
hohe Differenzierung und schnelle An-
passungsfdhigkeit fordert, zum anderen
auch alle Elemente so integriert, dass
eine durchgangige und nahtlose Learning
Experience geschaffen werden kann, die
den Lernenden die schnellstmogliche
nachhaltige Kompetenzentwicklung er-
moglicht.

Ansatzpunkte zur Gestaltung
des Lern6kosystems

Ansatzpunkte fiir die Weiterentwicklung
des Lernokosystems in der Praxis sind in
der Abbildung auf Seite 33 dargestellt.
Wir greifen im Folgenden die duferen Ge-
staltungsdimensionen auf, die den Rah-
men fiir die Gestaltung der physischen
und virtuellen Lernrdume aufspannen.

Die sozial-organisationale Ebene

Auf der sozial-organisationalen Ebene
miissen zu Beginn Purpose, Vision und
Strategie klar herausgearbeitet werden,
um die sich anschlieffenden Learning
Ecosystem Governance Aufgaben entspre-
chend ausrichten zu kénnen. Governance
tritt an die Stelle hierarchischer Kontrolle
und muss Leitlinien entwickeln, die der
Komplexitit und Dynamik des Okosys-

tems gerecht werden. Darunter fallen
zum Beispiel die Kldarung der Rollen und
Verantwortlichkeiten, Standards und Pro-
zesse, Investitionsentscheidungen, De-
finition der grundlegenden (Daten- und
Technologie-) Architektur, die Erstellung
von Service Level Agreements sowie aller
anderen Aspekte, die der Regelung bediir-
fen, um die unterschiedlichen Elemente
integrieren zu konnen und die Zusam-
menarbeit zu koordinieren. Strategische
Vorgaben konnen dadurch umgesetzt und
mit den Erfordernissen aller Stakeholder
abgestimmt werden. Dem Governance-
System kommt eine grofie Bedeutung zu,
da unklare Governance einer der hdufigs-
ten Griinde fiir das Scheitern von Busi-
ness-Okosystemen ist.

Ein besonderes Augenmerk muss hierbei
auf das Ausmaf an Offenheit zu anderen
Systemen gelegt werden. Eine hdhere
Offnung erméglicht eine groRere Vielfalt
an Angeboten und Inhalten sowie eine
schnellere Aufnahme innovativer Tech-
nologien, erschwert jedoch die Orches-
trierung des Systems und die Orientie-
rung der Lernenden.

Zusammen mit den entsprechenden Fiih-
rungsansdtzen sowie lernforderlichen
Strukturen und Prozessen gestalten diese
Elemente den Rahmen fiir die im Okosys-
tem gelebte Lernkultur. Die kontinuierli-
che Forderung der Lernkultur bleibt auch
bei der Nutzung des Okosystemansatzes
ein entscheidender Faktor.

Weiter an Bedeutung zunehmen wird
dabei das Stakeholder Management. Der
Blick muss erweitert werden auf alle re-
levanten Interessens- und Zielgruppen.
Dies inkludiert dezentrale interne Akteure
unterschiedlicher Bereiche genauso wie
externe Akteure, sowohl auf Anbieter- als
auch auf Lernerseite (zum Beispiel tem-
pordr Beschaftigte, Gig-Worker, Zulieferer,
Kunden). Durch den Okosystemansatz
wird die Aufmerksamkeit insbesondere
auf die Verkniipfung dieser organisatio-
nalen Aspekte mit der technologischen
Ebene gelenkt.

Die technologische Ebene

Mit zunehmender Digitalisierung der
Lernangebote kommt insbesondere der
genutzten Technologie- und Datenarchi-
tektur eine bedeutende Rolle zu. Bediirf-
nisorientiertes, adaptives Lernen und eine
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integrierte Learning Experience werden
erst dann moglich, wenn die eingesetzte
Technologie und die darin verwendeten
Standards nahtlose Interaktionen zwi-
schen Lernenden und den unterschied-
lichen anorganischen Elementen unter-
stlitzen. Die genutzte Technologie muss
es ermoglichen, neue Applikationen und
Angebote (Apps, Virtual Reality Anwen-
dungen, soziale Netzwerke, ...) schnell
zu integrieren und auch wieder schnell
abzuschalten.

Ein sicherer und gezielter Austausch wird
zukiinftig dabei auch immer mehr mit
externen Systemen moglich sein miissen.
Ausgereifte personalisierte Angebote und
Empfehlungen basieren auf Daten aus
unterschiedlichen Lern- und Arbeitssys-
temen, die in strukturierter Form zum
Beispiel im Learning Record Store gespei-
chert sind und mit unstrukturiert gespei-
cherten Daten aus dem Data Lake der
Organisation zusammengefiihrt werden
konnen. Abgebildet werden muss dies
iiber eine entsprechende Datenarchitek-
tur, welche die Zusammenfiihrung der
Daten aus unterschiedlichen Anwendun-
gen erlaubt. Diese kdnnen dann sowohl

als Basis fiir Learning-Analytics-Anwen-
dungen und digitale Lernassistenten ge-
nutzt werden als auch fiir die Erstellung
von Learning Dashboards, E-Portfolios
oder auch Experience Maps, durch die
die Daten den Lernenden selbst zur Ver-
fiigung gestellt werden und durch eine
entsprechende Visualisierung ihre Selbst-
steuerungsfdhigkeit unterstiitzen.

Aus technologischer Sicht ist dabei die In-
teroperabilitdt und Integrationsfdhigkeit
der Losungen (zum Beispiel LMS, Mo-
bile Learning Apps, Video-Plattformen,
ESN, CRM) zentral, um eine kohirente
Learning Experience zu ermdglichen.
LXP-Systeme bieten hierfiir einen ersten
Ansatz. Sie gestalten jedoch immer noch
eine separate Plattform beziehungsweise
einen separaten Visualisierungslayer. Es
wird zukiinftig zu priifen sein, ob auf
Lernressourcen noch iiber einen sepa-
raten Zugangspunkt zugegriffen werden
wird, oder ob die Lernressourcen und An-
gebote primdr {iber die genutzten Arbeits-
systeme zur Verfligung gestellt werden
und es dann lediglich ein Hintergrundsys-
tem im Sinne einer ,Integrated Learning
Ecosystem Platform* braucht, das als ein

Integrations- und Distributions-Hub fiir
internen und externen Content, Systeme
und Daten fungiert und die generierten
Lernressourcen dann vornehmlich tiber
die genutzten Arbeitssysteme bediirfnis-
orientiert verteilt.

Das Design dieses Fundaments muss
dabei von der Learner Experience aus
konstruiert werden und auch die orga-
nisationalen Anforderungen, wie zum
Beispiel Datensicherheit, Reporting, vor-
handene Ressourcen, beriicksichtigen.
Gelingt die Gestaltung der Technologie-
und Datenarchitektur, dann erlaubt dies
eine qualitativ hoherwertige Diskussion
von lernbezogenen Daten und Ergebnis-
sen in Bezug auf die Geschaftsziele und
ermoglicht somit den Austausch iiber
Zusammenhdnge zwischen Lernen und
Businesserfolg.

Das Umfeld unserer Organisationen erfor-
dert deren Weiterentwicklung in Richtung
Business-Okosysteme. Dies fiihrt zu Ver-
dnderungen in der Art und Weise, wie wir
arbeiten, interagieren und Wertschopfung
generieren. Und erfordert damit nicht zu-
letzt auch einen anderen Ansatz der Ge-
staltung des Lernens in Organisationen.

Fazit: Lernen als integraler
Bestandteil der Organisation

Der Okosystemansatz kann fiir die Gestal-
tung von Lernen vor allem deshalb ein
niitzliches Paradigma sein, weil er uns
ermoglicht, die Komplexitdat des Themas
abzubilden. Bedeutsam sind hier vor
allem die Zusammenhdange zwischen den
technischen und nicht-technischen Ele-
menten und den dazwischen existieren-
den Wechselwirkungen sowie der Blick
iiber die Organisationsgrenzen hinaus.
Auflerdem bieten die in der Abbildung
aufgefiihrten Dimensionen die Moglich-
keit, greifbare Hebel zu definieren, die
direkt fiir die Umsetzung genutzt werden
konnen.
Der Okosystemansatz erméglicht es, die
Kontinuitdt des Lernens zu fordern, es
als integralen Teil der Organisation zu
positionieren und cross-funktional zu
verankern. Dariiber hinaus ermoglicht er,
schnell und zielfiihrend auf Veranderun-
gen zu reagieren und so einen Beitrag zur
Resilienz der Organisation zu leisten.
Anja P. Schmitz und Jan Foelsing ®
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Der 28-jdhrige Maximilian gehdrt zu
den vielversprechenden Talenten seines
Arbeitgebers. Gerade hat ihn sein Chef
angerufen, er solle doch bitteschon ein
gemeinsames Projekt vor dem obersten
Management prdsentieren. Max kriegt
Panik, er ist aufgeregt. Jetzt ein Coaching
mit Sally sinnvoll. Sally ist eine digitale
Figur, die Max in der Coaching-App
vom Start-up ,,Sklls GmbH*“ aus Kons-
tanz sehen kann. ,,Sklls Starter” ist eine
App, die Nachwuchskrifte individuell
unterstiitzen will, die Entwicklung von
Soft Skills zu jeder Zeit und an jedem
Ort voranzutreiben. Gleichzeitig soll das
Coaching-Angebot auch noch die Mitar-
beiterbindung verbessern. Im Jahr 2019
gab es dafiir bereits den HR-Innovation-
Award, seitdem wurde die Technologie
kontinuierlich weiterentwickelt, berichtet
Mit-Griinderin Marina Eckert.

Der Chatbot als vollwertiger
Coach?

Um die neue Herausforderung im Job
zu meistern, soll Max mit Sally ein Pre-
pare-Coaching starten. Max erkldrt Sally,
worum es geht, Sally nutzt die Methoden,
die auch ein menschlicher Coach nut-
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zen wiirde. Fiir das richtige Verstandnis
zwischen Max und Sally sorgt Spracher-
kennung und eine hinterlegte Wissens-
datenbank, die im Chatbot zum Einsatz
kommt. Im Verlauf des Coachings arbeitet
Sally mit Metaphern und Perspektiven-
wechseln, um Max zur Selbstreflexion
zu bewegen. Max soll auf diese Weise
merken, dass es bei seiner Aufgeregtheit
gar nicht um die Inhalte der Prasentation
geht, sondern um sein Selbstbewusstsein.
Oder, wie Eckert es nennt: ,Es geht um
Hilfe zur Selbsthilfe.“

Mit der Web-App, die Eckert und ihre
Kollegen Deutschlands Unternehmen im
Monatsabo anbieten, wollen sie das Coa-
ching demokratisieren und liegen damit
voll im Trend. Denn bereits vor zwei
Jahren konnten die Autoren Thomas
Bachmann, Julia Marie Gramlich und
Henrike Barth in einer vergleichenden
Analyse zum Nutzungsverhalten digita-
ler Medien im Coaching feststellen, dass
insbesondere Effizienzkriterien, also Kos-
tenersparnis sowie zeitliche und raumli-
che Flexibilitat, ausschlaggebend fiir den
Einsatz von Coaching-Apps seien. In der
aktuellen Trend-Umfrage ,Learning Del-
phi“ des MMB-Instituts fiir Medien- und
Kompetenzforschung, Essen, tauchten

Coachings-Apps jetzt Anfang des Jahres
2021 zum ersten Mal auf. Die befragten
Experten mafien den digitalen Tools auf
Anhieb eine Bedeutung von 85 Prozent
fiir das Lernen in Unternehmen zu.

Transferunterstlitzung per App
ist hilfreich

Tatsdchlich ist das auch die Erfahrung
von Eckert, die vor der Griindung von
SKklls als Psychologin und Unternehmens-
beraterin tdtig war. So finden die im Ver-
gleich zur App teureren und kaum ska-
lierbaren Prasenz-Coachings mit ,,echten®
Business-Coachs gerade bei jungen Nach-
wuchskrdften eher im grofieren Abstand
von mehreren Monaten statt. Die Termine
richten sich in der Regel nicht danach,
wann die Talente gerade im Arbeitsalltag
Unterstiitzung brauchen. ,In der Zeit
zwischen den Prasenzterminen passiert
meistens nichts“, sagt die Psychologin.
Hier sollen Sally und andere Coaching-
Apps weiterhelfen. ,Der Schwerpunkt
liegt darauf, dass man sich mit Sally auf
Neues vorbereitet und sein Handeln mit
Micro-Learnings oder Micro-Coachings
reflektiert.“ So bietet die App eine Unter-
stiitzung, die 24 Stunden und sieben Tage



die Woche zur Verfiigung steht. Gleich-
zeitig dokumentiert die Anwendung den
Coaching-Fortschritt. Das helfe auch bei
den Entwicklungsgesprdchen mit dem
,menschlichen“ Coach weiter. Die Ge-
sprache seien dann effektiver, weil man
auf dem aufbauen konne, was sich der
Klient selbst erarbeitet habe.

Dafiir bietet die Sklls-App neben indi-
viduellem Coaching zu Themen, die
sich spontan im Job ergeben, auch so-
genannte Challenges, bei denen es um
Entwicklung von Kompetenzen geht, die
sich die Nutzer in vordefinierten, themen-
bezogenen Coachings erarbeiten konnen
und die sich automatisch nach und nach
freischalten. Da geht es zum Beispiel um
,Entscheidungen®, ,Selbstorganisation®
oder , Alltagsstress“. Wichtig ist es aus
Sicht der Psychologen, den Nutzer immer
sofort in die Selbstreflektion und ins Tun
zu bringen und immer den Bezug zur
personlichen Situation herzustellen. ,,So
entsteht mit Hilfe der App ein kontinuier-
licher Entwicklungsprozess und es wird
nicht nur punktuell Coaching geboten®,
beschreibt Eckert die Funktionsweise der
eigenen wie vieler weiterer Coaching-
Apps. Voll digitalisierte Selbstcoaching-
Apps wie die von Sklls oder auch vom

Karlsruher Start-up Evercoach, die beide
auf eine Verzahnung mit der Personal-
entwicklung setzen (die in ihren Anwen-
dungen aber keine Life-Coachings mit
menschlichen Coachs vorsehen), sind
noch die Ausnahme auf dem deutschen
Markt. Wesentlich hdufiger zu finden
sind digitale Plattformen, die ,nur” Ver-
mittlungs- und Serviceleistungen anbie-
ten, Coachings maximal mit Apps beglei-
ten oder Coachings per Video in eine App
integrieren.

Neue Anbieter:
,Digitale Coaching-Provider“

Jorg Middendorf und Michaela Ritter
haben fiir die Anbieter digitaler Coa-
ching-Dienstleistungen, den Begriff ,Di-
gitaler Coachingprovider (DCP) geprdgt
und den Markt mit ihrer ,,DCP 360“-Coa-
ching-Umfrage ndher beleuchtet. Zu den
am meisten verbreiteten Geschaftsmo-
dellen gehoren demnach die Vermittlung
von Coachs an Unternehmen und admi-
nistrative Leistungen fiir Kunden. Immer
mebhr dieser Plattformen bieten auflerdem
eigene Kommunikationsmedien fiir die
Durchfiihrung von Coachings in Form
von Apps oder Web-Apps an. Uber eine

App konnen die Nutzer zum Beispiel den
passenden Coach finden, mit dem Coach
per Videotelefonie oder Chat kommuni-
zieren, vertiefende und zur Selbstreflek-
tion anhaltende Ubungen erhalten oder
Checklisten abrufen. Auch das Reporting
und die Erfolgskontrolle sind iiber eine
App moglich.

DCPs konnen Start-ups sein, die eher
aus der Plattformdkonomie kommen,
aber auch Trainingsanbieter, Beratungs-
unternehmen und Coaching-Agenturen.
Das 2018 gegriindete Berliner Start-up
Coachhub etwa, aktuell finanziert mit
54 Millionen Dollar aus verschiedenen
Investorenrunden, kommt aus der Platt-
formokonomie und bildet mittlerweile
den gesamten Coaching-Prozess, vom
auf das Unternehmen angepasste Design
iiber die Auswahl der Teilnehmer, deren
Onboarding und das Reporting ab. Eve-
lop_me heifdt die Coaching-App der Or-
ganisationsentwickler von Kienbaum,
die ebenfalls vom Matching von Coach
und Teilnehmer tiber das Live-Coaching
per Video bis zur Prozesssteuerung den
gesamten Coaching-Prozess digitalisie-
ren und damit skalierbar machen soll.
Auch Coachapp24, eine Ausgriindung der

Coaching Akademie Miinchen, setzt auf -
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Wer Coaching-Apps anbietet

Marktstichprobe. Der Markt fiir Coaching-Apps ist (noch) sehr uniibersichtlich. Wir wagen einen Uberblick.
In unserer Tabelle werden nur Apps aufgeflihrt, die als Web-Applikation oder native App Online-Coachings
anbieten. Apps, die nur Coachs vermitteln, wurden zum Beispiel nicht in die Liste aufgenommen.

Hintergrunde - App Hintergrunde - App
keit keit

Becoach, Belabs UG
Bernstorffstrale
118, 22767 Ham-
burg
www.becoach.app

Apple App-
store, Google
Play

Begleitung von Klienten zwischen
realen Coaching-Sitzungen (per Chat
und mit digitalen Interventionen).
Coach zahlt pro Klient einen Euro pro
Monat im Abo.

Evoach Web-App Chatbot basierte Selbstcoaching-
Technologie Fabrik, | firiOS und Lésung mit integrierter kinstlicher
Haid-und-Neu- Android Intelligenz, die themenbezogene
StrafRe 7, 76131 Coaching-Prozesse und -Methoden
Karlsruhe digitalisiert und den Nutzer selbstan-
www.evoach.me dig zur Problemldsung fuhren will.
Greator App Apple App- Fur Privatkunden: Coaching mit
Greator GmbH, store und Videokursen zu verschiedenen The-
Briisseler Str. 89-93, | Google Play | men. Zusétzlich tagliche Ubungen
50672 Koln und Challenges. Mitgliedschaft fur
www.greator.com 11,99 Euro monatlich.

Leada App Apple App- App liefert Handlungs- und Reflexi-
Leada AG, store, Google | onsimpulse, um langfristige Ziele im

Untermainkai 20,
60329 Frankfurt
www.leada.de

Play

Alltag zu verfolgen (flr Privatkunden
und Unternehmen). Kostenfreie
Basisversion fir Privatnutzer.

Sharpist GmbH
Karl-Marx-Strafle
58, 12043 Berlin
www.sharpist.com

Apple App-
store, Google
Play

Vermittlung von Coachs, Online-
Coaching und speziell auf die Orga-
nisation angepasste Losungen zur
Transferunterstutzung.

Sklls GmbH Web-App Sklls bietet sowohl individuelles

BlarerstraBe 56, virtuelles Coaching wie auch vorgege-

78462 Konstanz benes themenspezifisches Coaching.

www.Sklls.de Gecoacht wird per Chatbot ,Sally“,
der traditionelle Coaching-Methoden
anwendet.

Starkenkompass Apple App- App zum Selbstcoaching mit Videos

GmbH, Van-der-
Smissen-Strasse 3,
22767 Hamburg

store, Google
Play

und personalisierten Tipps von einem
digitalen Coach. Coaching App flr Pri-
vatkunden fiir 9,90 Euro pro Monat.

Rumpler-Strafie 5,
51149 Kdln
www.evelopme.com

Betterup Im Google Vermittlung von Coachs, Durch-
1200 Folsom Street, | Playstore flihrung von Coachings und Self
San Francisco, Kali- | und Apple Assessments. Verbreitung kuratierter
fornien (USA) im Appstore. Lerninhalte sowie In-App-Messaging
www.betterup.com (Chat)-Funktion. Will Coaching-Level
eines Nutzers mit Hilfe von kinstli-
cher Intelligenz ermitteln. Angeblich
400 Coaches in Deutschland.
Beratemich! Web App Coaching per App. Direkter Kontakt
Thomas Lorenzen, fir i0OS und zum Coach Uber Chat, Mail oder
Arnswalder StraRe Android Video, individuelle Hilfestellung,
36a, 22147 Ham- Zugriff auf Bibliothek mit Artikeln,
burg Podcasts und Tipps. Fir Unterneh-
www.Potenzialefin- men und Privatkunden.
der.de
Coachapp24 Apple App- Fir Privatkunden! App zum Selbstcoa-
Minchner Akademie | store und ching oder zur virtuellen Unterstit-
flr Business Coa- Google Play | zung von Coachings und Trainings.
ching, Bahnhofplatz Die App ist der digitale Coach, der
5, 80335 Miinchen den Klienten bis zu drei Mal taglich
www.Coaching-Aka- an das Ziel erinnert. Die App selbst
demie-muenchen. ist kostenfrei und dient zur virtuellen
de Unterstitzung des kostenpflichtigen
Life-Coachings.
Coachhub GmbH Apple App- Vermittlung von Coachs und Durch-
Rankestrasse 5-6, store und flhrung von Coachings per Video-
10789 Berlin Google Play | telefonie, per Chat und per zugewie-
www.coachhub.io sener E-Learning-Elemente. Die App
unterstutzt beim Finden von Zielen
und visualisiert Entwicklungen. Ein
Management-Dashboard erlaubt Fih-
rungskraften, Coaching-Programme
auszuwerten.
Culcha GmbH Im Apple Selbstcoaching und Learning-Nuggets
LinienstraBe 130, Appstore und | fir das Change Management - mit
10115 Berlin Google Play. | Wiederholungen, Checklisten, Selbst-
www.culcha.com verpflichtungen, personalisierten
Impulsen (kostenfreie und kosten-
pflichtige Programme).
Evelop me Web-App Vermittlung von Kienbaum Coachs
Kienbaum Con- firiOS und und personliches Coaching mit
sultants, Edmund- Android digitaler Transferunterstiitzung

(Chatfunktion, Dashboard, digitalem
Methodenkoffer flr die Zeit zwischen
den Sessions).

www.staerkenkom-

pass.de

Talent Coach Web-App Selbstcoaching mit digitalem Coach:
Innoviduum GmbH, Selbstreflexion, Fremdbild/Selbstbild,
HafenstraBe 47-51, Visualisierungen.

A-4020 Linz

www.innoviduum.at

The Next We Apple App- Vermittlung von Coachs sowie Online-
Uniq store, Google | Coaching, Transferunterstiitzung per

Coaching,GmbH,
Rheinsberger Str.
76/77,10115 Berlin
www.thenextwe.
com/de

Play

App, Chatfunktion. Mageschneiderte
Programme fiir Unternehmen.

vCoach GmbH,
Steinstr. 70, 81667
Minchen
www.vcoach.ai

Web-App

vCoach-App bietet Kommunikations-
trainings per Chatbot. Privatleute
nehmen Video von sich auf, laden es
hoch und erhalten Feedback.
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- Selbstcoaching zur virtuellen Unterstiit-
zung, indem die App zum Beispiel mehr-
mals tdglich an das Ziel erinnert.

Hilfe beim Lerntransfer

Explizit um einen besseren Trai-
ningstransfer geht es der TUM School of
Management in Miinchen. ,,Emma“ heif’t
die App, die den Teilnehmern eines Fiih-

rungsseminars helfen soll, sich Ziele zu %

setzen, Verhaltensroutinen zu entwickeln §

und das Erlernte in der Praxis umzuset- 8

zen. Partner der TUM und Entwickler der Sklls GmbH. Das Team von Sklls (von links: Marina Eckert, Heinrich Geywitz und
App ist Everskill, deren Lerntransfer-App Verena Hauser) wurde 2019 mit dem HR-Innovation-Award ausgezeichnet.

bereits im Jahr 2017 als bestes Start-up in

der Kategorie , Training & Learning” aus-  Nachrichten und von der TUM entwi- wieder vom Markt verschwinden, ist
gezeichnet wurde. Das Wirkprinzip ist ckelte vertiefende Inhalte, konnen sich  nicht anzunehmen, auch wenn einige
beim Coaching wie beim Lernen dhnlich: mit anderen Teilnehmern austauschen Coaching-Verbdnde ,Digitale Coaching
Die Teilnehmer sollen dabei unterstiitzt oder auch persénliche Gesprache fiihren.  Provider” noch kritisch sehen. Den DCPs
werden, ihre individuellen Entwiclungs- Die App motiviert die Teilnehmer ganz  wird zumindest zugestanden, Coaching
ziele zu erreichen, indem die App ihnen individuell, das, was ihnen im Seminar verfiigbarer zu machen und damit auch
im Arbeitsalltag hilft, die Trainingsinhalte  besonders wichtig war, im Arbeitsalltag  mehr Mitarbeitenden zuganglich.
umzusetzen. Dafiir erhalten sie Push- aktiv anzuwenden. Dass Coaching-Apps Gudrun Porath @

HAUFE.

MITARBEITER-
BINDUNG

JETZT
AUCH ALS
HORBUCH!

HaUFE.

ISBN 978-3-648-14966-9
Buch: 25,99 € [D]

MITARBEITER FINDEN, MOTIVIEREN UND BINDEN

Unternehmer, Manager und Fiihrungskrafte suchen Inspirationen, um

bessere Mitarbeiter zu finden, besser zu fiihren und Talente langfristig zu
binden. Sie brauchen Anregungen, die sie alleine sofort umsetzen kdnnen,
ohne durch die Unternehmensbiirokratie gebremst zu werden, die Organi-

! HaUFE. sationsstrukturen dndern oder riesige Budgets beantragen zu miissen.
~
+ 302 Hacks fiir Recruiting, Employer Branding und Leadership Jetzt V:rsaf"ddkoste"ffei 'iestelleni
ISBN 978-3-648-14323-0 + Sofort und vom Einzelnen anwendbar Forschungs- und 0800, 5;‘;&:;'?2:,3’;1:::::;5)

200 Seiten | 29,95€ Beratungstatigkeit oder in lhrer Buchhandlung
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training und coaching

In der Krise sind Fremd-
sprachentrainings gefragt

TRAINING. Wie ein Damoklesschwert schweben seit Anfang 2020 politische
Coronaeinschrankungen Uber Firmen und Beschaftigten. Das alles hat gravierende
Auswirkungen auf Arbeitsablaufe, die Zusammenarbeit von Teams und Vorgesetzten
sowie die Weiterbildung. Nach Beobachtung des Weiterbildungsanbieters , Berlitz“ sind
Fremdsprachentrainings in der Krise genauso gefragt wie Digitalisierungskurse.

Unternehmen miissen sich so dndern,
dass Mitarbeitende flexibel von zuhause
arbeiten konnen. Hierfiir braucht es funk-
tionierende digitale Infrastrukturen und
entsprechende Technologien - und zwar
in den Firmen und zu Hause bei den Be-
schdftigten. Nur dann konnen sich die
Mitarbeitenden auch von zu Hause aus
weiterbilden.

Sich online weiterzubilden ist fiir die
einen Neuland, andere haben bereits Er-
fahrungen damit gesammelt. Wer sich fiir
die neuen Lernformate offnet, erlebt eine
vollig neue Welt des Lernens. Das Kom-
binieren von bekannten und neuen Trai-
ningsformaten bietet vielfdltige Optionen:
Es gibt interaktive Online-Programme,
mit denen man komplett selbststdan-
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dig und sehr flexibel lernt. Das virtuelle
Lernen hingegen findet live mit einem
Trainer im Online-Trainingsraum statt.
Hybrides Lernen schlieflich verbindet
und kombiniert die beiden vorherigen
Lernformen. Zukiinftig wird es wohl ein
starkes Nebeneinander von Online- und
Prasenztrainings geben (siehe dazu unser
Interview auf der nachsten Doppelseite).
Durch das Homeoffice hat sich die Art
des Arbeitens von heute auf morgen fiir
viele verdandert, die bislang komplett
oder iiberwiegend in ihrem Unterneh-
men gearbeitet haben. Das war und ist
ein Lernprozess, nicht nur fiir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, sondern
auch flir Fihrungskrdfte und die Unter-
nehmen selbst. Plotzlich sind die Teams

nicht mehr vor Ort greifbar, Projekte wer-
den aus der Ferne gesteuert. Das verlangt
schnelle und flexible Losungen. In Kri-
senzeiten und dem aktuellen ,Distance
working“ ist ehrliche Kommunikation
ein wichtiger Antrieb fiir eine erfolgrei-
che Teamarbeit. Sowohl Beschdftigte als
auch Fiihrungskrifte sollten offen und
ehrlich miteinander kommunizieren.

Mehr Verstindnis untereinander hilft,

denn fiir alle hat sich das Arbeiten seit

dem Frithjahr 2020 erheblich verdndert
und bekannte Routinen sind weggefallen.

Kein neuer Begriff, doch zunehmend von

grofser Wichtigkeit, ist das agile Arbeiten,

um schnelles Reagieren, flexibles Arbei-
ten und eine neue Hands-on Mentalitdt

im Fihrungskrdftebereich, ohne sich

dabei in Tools zu verlieren. Zusammen

besonnen und flexibel auf Anderungen
reagieren und dabei ehrlich miteinander
umgehen: Das hilft, um gemeinsam er-
folgreich durch turbulente Fahrwasser zu
navigieren. Es ist wichtig, dass Personaler
verstehen, was sich hinter den Begriffen

im Bereich Weiterbildung verbirgt:

e _E-Learning“ fasst alles zusammen,
was zum Self-Learning zdhlt, also das
selbststandige Lernen iiber eine Online-
Plattform.

e ,Live-Online-Lernen“ bedeutet, dass
sich Trainer und ,Schiiler” zu einer
Unterrichtseinheit im virtuellen Raum
treffen.

® Beim ,Blended Learning“ beziehungs-
weise hybrid lernen findet ein Teil des
Unterrichts live vor Ort im direkten
Miteinander im Unternehmen oder
beim Weiterbildungsdienstleister statt,
ein anderer Teil digital oder virtuell.



Zudem gibt es auch die rein digitale Berufsausbildung erforderlich ist, von sprachen- oder Fiihrungskrafte-Trainings.
Variante, bei der Live-Online-Trainings rund 44 Prozent (2006), iiber 53 Prozent  Vermittelt werden sie im Learning-Center
mit E-Learning Einheiten ergdnzt wer-  (2012) auf zuletzt 65 Prozent (2018) kon-  {iber aufgezeichnete Videos, Online-
den. tinuierlich gestiegen ist. Bei Tatigkeiten, Schulungen, Live-Seminare oder in einer
Die aktuelle Krise wirkt - trotz aller wirt-  fiir die ein Hochschulabschluss erforder- ~Kombination aus allem. Haben die Mit-
schaftlichen Verwerfungen in vielen Be- lich ist, stieg der Wert von rund 78 Pro-  arbeiterinnen und Mitarbeiter die verein-
reichen wie ein Katalysator. Das Thema zent (2006), iiber 83 Prozent (2012) auf barten Schulungen durchlaufen, kdnnen
Digitalisierung gehdort ebenso dazu wie 89 Prozent (2018). die Mitarbeitenden einfach ihr anonymes
die Verdnderung des Arbeitsumfelds. Nach Berufssektoren differenziert sind Feedback via Smartphone abgeben.
Dem ,New Normal“ als Unternehmen es vor allem IT- und naturwissenschaft- Um Firmen zu helfen, entwickelte Berlitz
offen zu begegnen und die Verdnderun- liche Dienstleistungsberufe, in denen am  ein webbasiertes und fiir das Smartphone
gen auch als Chance zu begegnen, ist hdufigsten Fremdsprachenkenntnisse optimiertes Schulungsportal und stellt
wichtig. Fiihrungskrifte und Personaler gefordert werden (rund 91 Prozent). Bei  dieses kiinftig nicht nur den Trainings-
sollten dies vorleben. Der Bedarf an Wei- den kaufmdnnischen, unternehmensbe-  teilnehmern selbst, sondern auch Perso-
terbildung ist weiterhin hoch. Obwohl zogenen, fertigungstechnischen und per- nalern bereit. Dort lassen sich Spracht-
sich der IFO-Geschiftsklimaindex in den  sonenbezogenen Dienstleistungsberufen  rainings und Business Seminare fiir die
vergangenen Monaten stets verschlech- sind es zwischen 70 und 75 Prozent der gesamte Firma buchen, verwalten und
tert hat und einzelne Branchen es aktu- Erwerbstdtigen, die Kenntnisse in Fremd-  mit dem Reporting-Tool den Trainingsfort-
ell sehr hart getroffen hat, zeigen sich  sprachen bendtigen. Im Hinblick auf das  schritt analysieren. Solche Auswertungen
Kernbranchen zumindest derzeit noch  Niveau der Fremdsprachenkenntnisse sind immens wichtig, um die Beschaf-
widerstandsfahig. Nach Angaben des glo-  zeigt sich, dass Fachkenntnisse in erster tigten zielgerichtet fortbilden zu kénnen
bal tatigen Weiterbildungsdienstleisters Linie in Informatikberufen und weiteren — und sie fitter fiir die berufliche Zukunft

Berlitz, sind folgende Branchen seit den  Berufen der Informations- und Kommuni-  zu machen.

Lockdowns sehr aktiv in der Fortbildung:
Handel, Gesundheitswesen und Techno-
logie sowie Pharma.

Fremdsprachen sind
Schliisselqualifikation

Besonders gefragt sind demnach Kurse,
die helfen, die Komplexitdt der Arbeits-
welt und die sich immer weiter fortset-
zende Globalisierung besser zu meistern.
Dazu zdhlen Fortbildungen zu den The-
men ,,Wie leite ich ein virtuelles Team®,
,Remote Leadership“, , Agil in die Zu-
kunft“ und , Arbeiten 4.0“ sowie , Resili-
enz am Arbeitsplatz“. Ganz vorne liegen
allerdings Fremdsprachenkenntnisse im
Arbeitsleben. Berlitz zufolge sind Fremd-
sprachen in vielen Erwerbstatigkeiten
mittlerweile selbst zu einer Schliisselqua-
lifikation geworden und fester Bestand-
teil im Arbeitsalltag, wobei Englisch die
am hdufigsten verwendete Fremdsprache
ist. Rund 68 Prozent der Erwerbstitigen
in Deutschland bendétigen Kenntnisse in
Fremdsprachen, wobei fiir rund 46 Pro-
zent Grundkenntnisse und fiir rund 22
Prozent Fachkenntnisse erforderlich sind,
so eine Analyse des Bundesinstituts fiir
Berufsbildung. Unterscheidet man nach
dem Anforderungsniveau, wird deutlich,
dass die Bedeutung von Fremdsprachen-
kenntnissen bei Tatigkeiten, fiir die eine

kationstechnologien sowie in Berufen der
technischen Entwicklung, Konstruktion
und Produktionssteuerung, aber auch in
Einkaufs-, Vertriebs- und Handelsberufen
benotigt werden. Berufe, in denen iiber-
durchschnittlich hdufig fremdsprachliche
Grundkenntnisse benotigt werden, sind
vor allem Schutz-, Sicherheits- und Uber-
wachungsberufe, Tourismus-, Hotel- und
Gaststdttenberufe sowie Verkaufsberufe
und medizinische Gesundheitsberufe.

Auch fiir Personaler gibt es digitale Unter-
stiitzung, damit sie nicht den Uberblick
verlieren, wer, wann, wie geschult wer-
den muss, egal, ob in Englisch oder fach-
lich. Das Softwaretool Totara ist ein Bei-
spiel dafiir. Den Praxistest bei Berlitz, das
es fiir die Schulung der eigenen bundes-
weit 2.000 Mitarbeitenden nutzt, hat es
bestanden. Personaldirektorin Ina Meyer:
,Einsteiger werden automatisch angelegt
und finden am ersten Arbeitstag ihren
personlichen Einarbeitungs- und Ent-
wicklungsplan.” So gibt es Schulungen,
die jede Kollegin und jeder Kollege durch-
lauft, Empfehlungen fiir bestimmte Fach-
richtungen und Positionen, aber auch
die Mdoglichkeit, eigene Schwerpunkte
zu setzen, die sie mit ihren Vorgesetzen
besprechen. Je nachdem, welche Quali-
fikation ausgebaut werden soll, stehen
Produkt- und Serviceschulungen ebenso
zur Auswahl wie Excel-Seminare, Fremd-
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training und coaching

INTERVIEW. ,Viel spricht daflr, gerade jetzt in Sachen Fortbildung richtig Vollgas zu
geben®, rat Berlitz GeschaftsfUuhrer Mattias Schwarz mit Nachdruck Deutschlands
Personalern. Der global tatige Weiterbildungsdienstleister ist fur 28 der 30 DAX-Konzerne,
36 der 60 MDAX-Unternehmen sowie tausende mittelstandische Firmen im Bereich
sprachlicher und fachlicher Fortbildung tatig.

JKrise ist der perfekte
Zeitpunkt fur Fortbildung®

Unternehmen klagen tiber Umsatzausfall
und fehlende Zukunftsperspektiven.

Da ist die berufliche Weiterbildung in

den Augen vieler Chefs doch gerade ein
Luxusproblem ...

Mattias Schwarz: Ganz im Gegenteil. Aus
mehreren Griinden ist dies ein historisch
gesehen perfekter Zeitpunkt fiir Fortbil-
dung. Dass die Beschaftigten seit mehr
als einem Jahr besorgt und verunsichert
sind, ist vollig verstdndlich und absolut
nachvollziehbar. Das bekomme ich in den
Gesprdachen mit Geschaftsfiihrern und
Personalverantwortlichen mit, die um
Umsatz, Absatzmadrkte, Liquiditat und
Loyalitdt der Beschdftigten kampfen. Und
hautnah erlebe ich das natiirlich auch
als Verantwortlicher von den 2.000 Ber-
litz Mitarbeitenden an den bundesweit
54 Standorten selbst tagtdglich. Doch die
Frage, die sich alle Personalverantwortli-
chen stellen miissen, ist folgende: Wie ge-

Und das hilft?

Schwarz: Auf jeden Fall. Wer sich fachlich
oder sprachlich weiterbildet, ist beschaf-
tigt und hat nicht so viel Zeit zu griibeln.
Auflerdem fordert es die Motivation und
Selbstsicherheit. Wenn ich mich immer
weiterqualifiziere, bin ich besser geriistet
fiir die Zukunft. Im Idealfall im jetzigen
Unternehmen. Oder wenn ich da keinen
Platz mehr haben sollte, hilft mir meine
verbesserte Qualifikation dabei, mich auf
dem Arbeitsmarkt besser zu verkaufen.
Diese Mechanismen sind den Beschaftig-
ten durchaus bewusst.

Viele Unternehmen stehen aber mit dem

Ruicken zur Wand ...

Schwarz: Da kommen wir zu dem histo-
risch perfekten Zeitpunkt. Die Konstella-
tion ist doch in vielen Firmen quer durch
alle Branchen folgende: Viele Beschdftigte
sind zwangsweise in Kurzarbeit und im

,Die Erfahrungen der vergangenen Monate haben
bleibende Veranderungen bewirkt.”

lingt es mir in dieser wahrlich vertrackten
Situation, den Beschiftigten die Unsicher-
heit und die Angst zu nehmen?

Wie lautet denn lhre Antwort auf diese
Frage?

Schwarz: Ganz einfach: Wer seinen Be-
schéftigten signalisiert, dass das Unter-
nehmen auf sie baut und an eine Zukunft
glaubt, nutzt die Zeit der Kurzarbeit jetzt
gezielt fiir die Fortbildung.
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Unternehmen selbst gibt es kaum liquide
Mittel. Doch es gibt Fordertopfe genau fiir
diese Situation. Fiir viele der bundesweit
rund 33 Millionen sozialversicherungs-
pflichtig Beschaftigten bedeutet dies, dass
sie sich wahrend der Kurzarbeit ohne fi-
nanzielle Nachteile weiterbilden kénnen.
Dafiir gibt es seit Jahresbeginn einfachere
Regeln, was ich sehr begriifie. Sie gelten
jetzt auch unabhdngig von Betriebsgrofie,
Qualifikation und Alter der Beschaftigten.

Wie und was wird von der Bundesagentur
fir Arbeit gefordert?

Schwarz: Unter die neue Regelung fallen
alle Kurse, die wahrend der Kurzarbeit be-
gonnen werden, mindestens 120 Stunden
dauern und wo der Lehrgang sowie der
Trager der Weiterbildungsmafinahme von
der Agentur fiir Arbeit zertifiziert ist und
die Weiterbildung das Fachwissen des Be-
schdftigten sinnvoll ergdnzt. Ich empfehle
den Beschaftigten viel Eigeninitiative zu
zeigen, weil die Geschaftsfiihrung und
Personaler in den meisten Unternehmen
ja mit tausend weiteren Aufgaben in Be-
schlag genommen werden.

Aufgrund der Kontaktbeschrankungen
finden Weiterbildungen seit mehr als
einem Jahr meist nur virtuell statt.

Wie holprig verlief bei Berlitz die
Transformation?

Schwarz: Gliicklicherweise waren wir
bereits vor Corona digital gut aufgestellt.
Als Pionier des digitalen Lernens haben
wir bereits 2001 das erste virtuelle Klas-
senzimmer fiir Sprachkurse angeboten.
Seitdem haben wir unser digitales Weiter-
bildungsangebot standig erweitert - auch
weil die Resonanz unserer Firmenkunden
gut war und sie immer offener fiir diese
neuen Trainingsformen wurden. Aufier-
dem kam uns zugute, dass wir im Hin-
blick auf unsere eigene Arbeitsorganisa-
tion auf den Lockdown vorbereitet waren.
Da wir Niederlassungen in Asien betrei-
ben, wussten wir durch unsere dortigen
Kollegen, was auf uns zukommen wiirde,
da die Linder dort friither in den Lock-
down gezwungen wurden. Wir konnten
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den Umzug ins Homeoffice dank bereits
verwendeten Technologien wie Voice
over IP (VoIP) und VPN-Verbindung pro-
blemlos bewerkstelligen und auch unsere
Kunden proaktiv auf die neue Situation
vorbereiten.

Was hat im Ruickblick gut funktioniert,
wo und inwiefern besteht Optimierungs-
bedarf?

Schwarz: Zundchst mussten wir feststel-
len, dass die Budgets fiir Fort- und Wei-
terbildungen in vielen Unternehmen auf
Eis gelegt waren. Auch gab es Firmen, die
auf unsere Onlineangebote eher zuriick-

haltend reagiert haben. Sie haben weiter-
hin Sprach- beziehungsweise Fachkurse
in ihren Unternehmen priferiert. Das
haben wir natiirlich akzeptiert, denn die
schnelle Umstellung auf Online-Trainings
hatte auch fiir sie eine organisatorische
Umstellung der laufenden Trainingsmaf3-
nahmen bedeutet.

Inzwischen sind Beschaftigte ja an vir-
tuelles Arbeiten gewohnt. Hat sich im
vergangenen halben Jahr noch einmal

etwas verandert, was die Akzeptanz von
digitaler Fortbildung betrifft?

Schwarz: Eine Menge. Wir stellen fest,
dass der Markt in den vergangenen Mo-
naten zunehmend sehr viel offener fiir
das virtuelle Lernen und das digitale Self-
Learning geworden ist. Bewdhrte Trai-
ningsmethoden, die funktionieren, wenn
sich Trainer und Beschiftigte direkt ge-
geniibersitzen, lassen sich nicht eins zu
eins in den digitalen Raum verlagern. Die
Anforderungen sind andere - sowohl an
die Trainer als auch an die Methodik und
die Lehrpldane. Und dann muss auch die
Technik stimmen. Ein virtuelles Klassen-

Mattias Schwarz.

Geenaftsifre

rvon

Beglitz Deutschland

zimmer muss didaktisch gut aufgebaut
sein. Dank ausgereifter Technik kdnnen
Audio-Sequenzen und Videos problemlos
im Unterricht zum Einsatz kommen. Die
Lehrkréfte konnen virtuelle Whiteboards
,beschreiben“ und sich mit einzelnen
Teilnehmern in virtuelle Besprechungs-
raume zuriickziehen, um dort individuel-
les Feedback zu geben und zu erldutern.
Das wadre vor ein paar Jahren noch nicht
moglich gewesen, weil es die Technik
dafiir gar nicht gab.

Was bewirken die veranderten,
technischen Méglichkeiten bei
Beschaftigen und Personalern im
Hinblick auf das Thema Weiterbildung?
Schwarz: Mit den verbesserten Moglich-
keiten sind auch die Erwartungen deut-
lich gestiegen. Sie erwarten qualifizierte
Trainer, einen guten Lehrplan, eine ein-
wandfrei funktionierende Technik und
dass man ihre vorab formulierten Ziele in
das Training einbezieht. Was das Online-
Training so besonders flexibel macht, ist
die Option, eine Session aufzuzeichnen -
sofern die Beschdftigten dem zugestimmt
haben. So konnen sie die Unterrichtsein-
heit noch einmal ansehen - wo und wann
sie wollen. Das ist ein weiterer Vorteil,
den das digitale Lernen dem analogen
gegeniiber hat. Auch aus diesem Grund
haben die Erfahrungen der vergangenen
Monate bei der Mehrheit unserer Kunden
bleibende Veranderungen bewirkt. Wer
bisher noch gezogert hat, dem ist jetzt
- quasi mit der Brechstange - bewusst
geworden, dass die Digitalisierung ziigig
vorangetrieben werden muss. Die Un-
ternehmen erkennen, dass dieser Trend
nicht mehr aufzuhalten ist und dass die
Digitalisierung unglaublich viele tolle
Moglichkeiten bietet — auch im Bereich
der Weiterbildung, und das zum Teil zu
giinstigeren Preisen.

Gibt es aus Ihrer Erfahrung Bereiche, in
denen virtuelles Training gut oder gar
nicht funktioniert?
Schwarz: Seminare fiir virtuelles Fiihren,
virtuelles Verkaufen und virtuelles Pra-
sentieren sind so gefragt wie nie zuvor;
und die funktionieren natiirlich beson-
ders gut virtuell, weil das Thema ja nicht
nur die Beschéftigten in Firma A betrifft,
sondern auch die Ansprechpartnerin in
Firma B. Fiir andere Lerninhalte ist der
Face-to-Face-Kontakt allerdings unab-
dingbar. Beispiele dafiir sind Trainings
in den Bereichen Change-Management
und Konfliktmanagement. Hier gehen
die vermittelten Fertigkeiten mit einer Be-
wusstseinsanderung einher. Um dies zu
ermoglichen, ist ein personliches Face-to-
Face-Seminar besser geeignet, da es fiir
die Teilnehmenden dann einfacher ist,
den Draht und das Vertrauen zur Gruppe
und zum Trainer aufzubauen.

Interview: Martin Pichler @
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Yoga bringt Energie —

auch ins Homeoffice

ACHTSAMKEIT/GESUNDHEIT. Yoga verhilft zu mehr Achtsamkeit und emotionaler
Stabilitat. Dafir reichen 15 Minuten einfache Ubungen am Tag, behauptet Patrick Broome
in seinem neuen Buch ,Yoga fur Dich“ Im Interview erklart der bekannte Yoga-Lehrer, was
Yoga mit psychischer Gesundheit zu tun hat und warum Yoga auch hilft, besser mit der
Coronapandemie und der Arbeit im Homeoffice klarzukommen.

In Ihrem Buch beschreiben Sie
zumindest am Anfang ganz einfache
Ubungen. Da sitzt man auf dem Stuhl
und atmet ein und aus. Was soll das
bringen? Simplifizieren Sie Yoga damit
nicht etwas zu sehr?

Patrick Broome: Nein, i{iberhaupt nicht.
Der Yoga entfaltet seine Wirkung nicht
in korperlichen Verrenkungen, sondern
darin, dass ich mich auf den Atem kon-
zentriere und der Atem sich mit dem Kor-

Aber wie unterscheidet sich die
Kniebeuge, die auch als Ubung in Inrem
Buch vorkommt, von einer Kniebeuge bei
einer Gymnastikstunde?

Broome: Dass wir bei der Gymnastik
meist den Atem aufler Acht lassen und
uns einfach bewegen, das ist der Unter-
schied. Entscheidend ist, dass beim Yoga
die Bewegung dafiir da ist, um tiefer und
bewusster zu atmen, und dass der Atem
nicht dafiir da ist, dass wir uns bewegen,

,Der Korper ist gar nicht so wichtig, der Atem muss

im Vordergrund stehen.”

per verbindet. Da kann es reichen, auf
dem Stuhl zu sitzen, die Arme zu heben
und bewusst einzuatmen und dann die
Arme zu senken und bewusst auszuat-
men. Fiir manche hat das einen beruhi-
genderen Effekt - als wenn sie eineinhalb
Stunden in einer Yoga-Klasse schwitzen.

Fur viele ist Yoga etwas, das Anstrengung
erfordert und verbunden ist mit dem Ziel,
sich bei den Ubungen - den sogenannten
Asanas - kontinuierlich zu verbessern ...
Broome: Das ist nicht Yoga. Yoga gibt es
in tausend Facetten und das ist alles in
Ordnung. Aber eigentlich ist Yoga eine
ganz simple Zelebrierung der Lebenskraft
in uns und ein Weg, durch ein bewusste-
res Atmen unseren Kopf mal wieder zur
Ruhe zu bringen. Da braucht es weder
viele Hilfsmittel noch schicke Yoga-Stu-
dios und man muss beim Yoga auch nicht
schwitzen. Das ist keine Fitness-Ubung,
sondern eine geistige Ubung.
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wie wir das beim Sport machen. Das trai-
niert unser Herz, bringt den Kreislauf in
Schwung und das ist gut fiir unsere kor-
perliche Gesundheit. Das ist alles wun-
derbar. Aber das ist nicht das vorrangige
Ziel im Yoga. Hier geht es um die psychi-
sche Gesundheit, einen klaren Verstand
und eine stabile Emotionalitdt, damit
wir nicht so herumgeworfen werden von
dem, was uns im Leben passiert.

Klingt gut. Und das erreiche ich mit

15 Minuten Yoga taglich?

Broome: Ich erreiche mehr, wenn ich das
tdglich 15 Minuten iibe, als wenn ich ein-
mal in der Woche fiir eineinhalb Stunden
eine Yoga-Klasse besuche. Dann liege ich
zwar erschopft auf meiner Matte und
habe viel korperlichen Stress abgelassen,
aber wenn ich wirklich an meinen Denk-
gewohnheiten, meinen Angsten und mei-
nen Schwierigkeiten arbeiten will, sind
wenige taglich Ubungen besser. Wichtig

ist es, die Hemmschwelle abzubauen und
eine Viertelstunde zur Selbstpflege fest in
den Tagesablauf einzuplanen. Das kann
wirklich jeder und ich beobachte, dass
sich viele dann sogar automatisch mehr
Zeit nehmen, weil sie merken, dass es
ihnen guttut.

Aber wenn ich langsam ein- und
ausatme, setze ich mich doch nicht mit
meinen Angsten und Denkgewohnheiten
auseinander ...

Broome: Doch, weil wir den Korper durch
eine bestimmte Art zu atmen, in einen
Zustand der Resonanz zurilickbringen.
Das ist ein relativ neues Konzept aus der
Medizin und Hirnforschung. Wenn wir
anfangen, ruhig zu atmen, also etwa fiinf
Sekunden ein- und fiinf Sekunden aus-
atmen, was deutlich tiefer ist als es die
meisten tun, dann kommt die Atemfre-
quenz mit der Herzfrequenz, der Hirnfre-
quenz und der Verdauungsfrequenz wie-
der in Resonanz. Das heifit, es schwingt
sich alles wieder ein und der Organismus
wird enorm entlastet. Er lauft wieder
ruhig und kann sich um all die Probleme
und emotionalen Belastungen kiimmern.

Von Yoga-Lehrern hort man haufig, dass
es vor allem wichtig ist, die Asanas
moglichst prazise auszufiihren. Wer
allein nach Ihrem Buch libt, wird nicht
korrigiert. Kann ich mir damit nicht auch
schaden?

Broome: Bis auf die Ubungen fiir Fort-
geschrittene, von denen ich Anfingern
auch explizit abrate, kann man nicht so
viel falsch machen. Wenn es Probleme
gibt, liegt das oft an den Ubenden selbst,
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die sich zu stark puschen, weil sie glau-
ben, sie miissten ein korperliches Ideal
erreichen. Grundsatzlich gibt es im Yoga
zwei Stromungen. Bei den einen - wie
dem Iyengar-Yoga - muss alles immer un-
glaublich exakt sein. Die anderen sagen,
der Korper ist gar nicht so wichtig, der
Atem muss im Vordergrund stehen. Ich
bin eher ein Fan von Letzterem. Fiir mich
ist die Essenz des Yoga, dass sich eine
gute Haltung von allein aus einer guten
Atmung entwickelt. Aber man kann auch
den Weg iiber Exaktheit und korperliche
Bewusstheit gehen und dann wird sich
auch der Atem anpassen. Beides wirkt
nach dem energetischen Prinzip.

In lhrem Buch beschreiben Sie Ubungs-
sequenzen aus verschiedenen Yoga-
Schulen. Was bringt der Mischmasch?
Broome: Als Yoga-Lehrer sollte man
immer das unterrichten, was fiir einen
selbst funktioniert. Fiir mich waren das
viele Wege und die stelle ich in dem Buch
vor. So kann jeder sehen, was ihm eher
liegt. Will ich am liebsten nur liegen und
atmen oder muss ich mich korperlich
austoben? Mir geht es darum, mdglichst
viele Tiiren aufzumachen, damit mog-
lichst viele Menschen ihren Weg zum
Yoga finden.

Was hat Yoga mit Achtsamkeit zu tun?
Broome: Achtsamkeit bedeutet, dass wir
uns ganz auf den Moment einlassen und
nicht mit dem beschaftigen, was heute
noch kommt oder was alles bisher nicht
geklappt hat. Es geht also darum, prasent
zu sein, und am prdsentesten bin ich,
wenn ich nicht denke, sondern fiihle.
Wenn ich mich auf den Korper konzen-
triere, entsteht Achtsamkeit. Yoga kann
uns durch bewusste Atmung und Be-
wegung helfen, im Hier und Jetzt anzu-
kommen. Das ist ein kurzer Moment, der
unser ganzes System enorm entlastet,
weil wir nicht mit unseren Sorgen, unse-
rer Trauer oder unseren Zweifeln beschaf-
tigt sind. Das gibt uns wieder den Hand-
lungsspielraum, frei zu entscheiden, wie

Broome: Die einen haben Angst und die
anderen werden wiitend. Die Yoga-Philo-
sophie lehrt uns, dass uns nicht die Dinge
an sich dngstlich oder wiitend machen,
sondern unsere Art dariiber zu denken.
Wir haben also immer auch einen person-
lichen Anteil daran, wie wir uns fiihlen.
Die einen finden den Lockdown gut, weil
sie so sicherer vor der Krankheit sind.
Die anderen finden ihn furchtbar, weil sie
sich in ihrer Freiheit beschrankt sehen.
Das sind Glaubenssdtze, die wir erken-
nen, wenn wir bewusster sind und sie
hinterfragen konnen. Ist es fiir mich ge-
rade hilfreich, so zu denken, oder nicht?
Unterstiitzt es mich, jetzt wiitend zu sein,
weil meine Yoga-Studios seit Monaten ge-
schlossen sind? Nein. Das muss ich eben
so hinnehmen. Das bedeutet aber nicht,
willenlos zu werden. Ich bleibe mir selbst
treu, aber ich tue etwas fiir mein Wohl-
befinden.

Viele leiden unter ihrer Einsamkeit. Aber
da helfen auch keine Yoga-Ubungen ...
Broome: Klar, einsam bleibe ich trotz-
dem. Das brauchen wir nicht schonzure-
den. Aber Yoga kann uns helfen, uns in
der belastenden Situation trotzdem eini-
germafien wohlzufiihlen, indem wir an-
dere Dinge tun, die uns guttun. Die einen
trinken Wein und fiihlen sich gut und ent-
spannt, schddigen damit aber langfristig
ihren Korper. Mit Yoga kann ich ein dhn-
liches Gefiihl der Entspannung und Ruhe
in mir schaffen, ohne mich langfristig zu
schadigen.

Ein anderes Schlagwort, das derzeit oft
auftaucht, ist Resilienz. Erhoht Yoga
meine Widerstandskraft?

Broome: Wenn jemand nicht wider-
standsfdhig ist, hat das immer viele Kom-

»Fur mich ist Yoga angewandte Psychologie, mit der
wir Menschen helfen, wieder zu sich zu kommen.*

wir auf eine aktuelle Situation reagieren
mochten.

Die Coronapandemie I6st bei vielen
Geflihle wie Angst, Wut oder Hilflosigkeit
aus. Kann Yoga helfen, besser mit der
Situation umzugehen?

ponenten und Ursachen. Durch Yoga kraf-
tigen wir unseren Korper. Das gibt schon
mal ein bisschen Halt und wir stabilisie-
ren unsere Emotionen und unser Denken.
Aber Resilienz hat auch etwas damit zu
tun, wie wir als Kind gelernt haben, mit

Misserfolgen umzugehen. Ob wir gelernt -»
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- haben, in die Hilflosigkeit zu gehen und

alle Verantwortung abzulegen und ein-
fach zu leiden, oder ob wir gelernt haben,
auch bei Misserfolg und negativen Er-
fahrungen dranzubleiben und weiterzu-
kdmpfen. Resiliente Menschen sind Steh-
aufmdnnchen. Ich glaube, mit Yoga kann
man beide Typen starken. Aber natiirlich
ist es fiir den, der die Erfahrung der Hilfs-
losigkeit gemacht hat, schwieriger. Da
braucht es Unterstiitzung psychologisch-
beratender Art.

Sie haben im November selbst Corona
gehabt und waren auch im Krankenhaus.
Wie hat Yoga lhnen dabei geholfen?
Broome: Ich hatte eine starke Lungenent-
ziindung und typische Coronasymptome
wie Desorientiertheit und Paranoia. Es
hat mir geholfen, mich durch langes und
ruhiges Atmen zu beruhigen und in der
Zeit, als der Sauerstoffgehalt in meinem
Blut kritisch war, darauf zu vertrauen,
dass ich nach ein paar Tagen wieder okay
sein wiirde, und ich habe meine Angste
in den Griff bekommen.

Sie sind promovierter Psychologe. Wie
hangt Yoga mit Psychologie zusammen?
Broome: In Indien gibt es den Ayurveda
fiir den Korper und den Yoga fiir den
Geist und damit sind wir bei der Psycho-
logie. Yoga bedeutet, {iber den Korper an
unseren Gefiihlen und unserem Denken
zu arbeiten. Und Psychologie ist die Wis-
senschaft vom Erleben und Verhalten.
Fiir mich ist Yoga daher angewandte Psy-
chologie, mit der wir den stressgeplagten
Menschen unterstiitzen konnen, wieder
zu sich zu kommen.

Sie haben als Yoga-Lehrer auch mit
zahlreichen Promis gearbeitet und die
deutsche Fuf3ballnationalmannschaft
trainiert. Wie kam es dazu?

Broome: Da bin ich durch Zufall rein-
gerutscht. Ich war um die Jahrtausend-
wende in den USA und habe dort Yoga
gelernt. Damals wurde dort ein anderer
Yoga unterrichtet als in Deutschland, viel
dynamischer, sportlicher und athletischer.
Etliche Prominente haben das dort ken-
nengelernt und wollten es gern auch in
Deutschland weitermachen. So wurde ich
damals weiterempfohlen.
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Und wie kamen Sie zur FuBballnational-
mannschaft?

Broome: Oliver Bierhoff hatte nach seiner
aktiven Laufbahn ein Jahr in Los Angeles
gelebt und dort Yoga kennengelernt. Als
er nach Deutschland zuriickkam, wollte
er eben diesen Yoga weitermachen.
So habe ich ihn kennengelernt. Als er
dann mit Jiirgen Klinsmann entscheiden
konnte, was mit der Nationalmannschaft
passiert, hat er es durchgesetzt, dass wir
es 2005 einmal mit einer Yoga-Stunde
probieren. Die meisten Spieler fanden es
gut. Das lief dann ein paar Jahre auf einer
freiwilligen Basis. Und wenn neue Spieler
dazukamen, war es fiir die schon selbst-
verstandlich. Inzwischen gibt es in fast
allen Vereinen Yoga-Angebote und die
haben alle ihre eigenen Yoga-Lehrer.

Haben Sie auch mit Managern
gearbeitet?

Broome: Hin und wieder wollen Firmen
zusdtzlich zu ihrer Fithrungskrdfteent-

wicklung noch eine Yoga-Klasse. Vor ein
paar Jahren, als das Thema Achtsamkeit
gerade angesagt war, war ich bei vielen
grofien deutschen Firmen und habe zum
Beispiel bei ihren Jahrestagungen einen
kurzen Vortrag zu Achtsamkeit gehalten.
Inzwischen ist es wieder weniger gewor-
den. Aber es gibt einige Unternehmen,
mit denen ich schon lange zusammenar-
beite und die auch jetzt virtuell in ihre
Tagungen eine Pause von einer halben
Stunde einbauen, in der ich mit den Teil-
nehmern ein paar einfache Bewegungen
mache. Das kommt immer sehr gut an.
Schon nach ein paar simplen Atemiibun-
gen sind die oft wie verwandelt und spii-
ren sich zum ersten Mal wieder.

Die Yoga-Szene gilt als recht anfallig fur
Gurus. Woher kommt das?

Broome: Da wurde im Westen oft vollig
unreflektiert das traditionelle Guru-Sys-
tem aus Indien iibernommen. Dort ist der
Lehrer ein Guru, meist ein dlterer Mann,

Yoga - auch fuir Fuf3baller

PATRICK BROOME

|

Hintergrund. Mit seinem neuen Buch mdchte Patrick
Broome zeigen, dass Yoga etwas fir jeden ist. Schon 15
Minuten am Tag sollen genligen, um bewusster und acht-
samer zu werden.

Vorgestellt werden kurze, aber hochwirksame Yoga-
Sequenzen fiir Anfanger, Yoga-Erfahrene und Fortgeschrit-
tene. Die einzelnen Ubungseinheiten (Meditation, Atem-
Gbungen, Yoga-Ubungen und Entspannung) stammen aus
verschiedenen Yoga-Schulen und kénnen individuell kombi-
niert werden. Jede Ubungseinheit wird mit einfachen Erkla-
rungen und mit Fotos und Zeichnungen dargestellt.

Patrick Broome ist promovierter Psychologe und Yogaleh-
rer und gehodrt zu den Pionieren des modernen Yoga in

Deutschland. Der 52-Jahrige unterrichtet
seit Uber 20 Jahren Yoga, bildet internati-
onal Yoga-Lehrer aus und leitet mehrere
Yoga-Schulen in Munchen. Seit Mai 2005
ist er Yoga-Lehrer der deutschen Fuf3ball-
Nationalmannschaft.

Buchtipp. Patrick Broome: ,Yoga flr
dich: So einfach ist es, taglich Yoga zu
Uben*, Verlag Knaur Balance, Mlinchen
2020, 176 Seiten, 20,00 Euro




der Kinder unterrichtet, und die verhal-
ten sich ihm gegeniiber sehr ehrfiirchtig.
Spater werden sie dann rausgeschickt in
die Welt, um sich dort erfolgreich zu be-
haupten. Im Moment ist die Yoga-Szene
aber eher in einer Phase, in der die gan-
zen Gurus verschwinden.

Manche Yogis verbreiten regelrechte
Heilversprechen. Angeblich verschwin-
den viele Krankheiten von selbst ...
Broome: Das ist komplett unseriés. Das
muss man aber aus der indischen Kul-
tur heraus verstehen. Ganz vieles, was
da geschrieben wird, hat einfach eine
sehr blumige Sprache und wird in Bil-
der verpackt, die letztlich eine riesen-
grofe Ubertreibung sind. Dann werden
bestimmte Ubungen als Allheilmittel fiir
alles gesehen. Fiir mich funktioniert Yoga
iiberhaupt nicht so. Mit Yoga kann ich
die Selbstheilungskrifte meines Korpers
in einen Zustand bringen, in dem er sich
selbst etwas mehr heilen kann, als das
bei einem Menschen der Fall ist, der sich
nicht bewegt und nicht bewusst atmet.
Aber ich kann mit Yoga nicht gezielt eine
Krankheit so bekimpfen wie mit einem
guten Medikament. Im Gegenteil. Das
kann fatale Folgen haben. Freunde von
mir sind an Krebs gestorben, weil sie sich
einer schulmedizinischen Behandlung
entzogen haben.

In lhrem Buch schreiben Sie: ,Wichtiger
als die Verbindung zu etwas Gréflerem ist
die Verbindung zu dir selbst ...“

Broome: Das ist natiirlich ein bisschen
provokativ, weil es im Yoga auch oft letzt-
lich um die Auflosung in der allumfassen-
den Liebe und Ahnliches geht. Als Psy-
chologe weif ich einfach, dass die meis-
ten Menschen erst einmal eine Ich-Stdrke
entwickeln miissen, bevor sie anfangen
konnen, ihr Ego wieder abzugeben. Sie
sollten daher erst einmal bei sich selbst
beginnen. Ich mag auch nicht den Yoga
zur Weltverbesserung. Yoga heifst, du
kiimmerst dich um dich, und von da aus
entwickeln sich viele Dinge von alleine.
Wir miissen uns nicht alle zum Gutmen-
schen transformieren.

Im Yoga heifdt es haufig auch, man
miusse alles Negative vermeiden oder

sogar ausblenden ...
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Broome: Das ist spiritueller Quatsch.
Ich habe damals in New York bei dem
bekannten Psychotherapeuten, dem Er-
finder der Rational-Emotiven-Therapie,
Albert Ellis, gelernt. Er hat immer gesagt,
das ganze ,positive Denken*“ sei so, als
wenn man Sahne iiber einen Haufen
Scheifle schmierte. Sie stinkt trotzdem
noch. Man muss erst mal sauber machen.
Das ist etwas, was in der Yoga-Welt lei-
der oft vergessen wird. Jeder Mensch hat
auch dunkle Seiten, die er sich anschauen
muss, und er muss lernen, damit zu
leben. Gerade bei vielen der sogenannten
Gurus sind doch unter dem Deckmantel
von Spiritualitdt ganz furchtbare Dinge
geschehen, weil sie ihre dunklen Seiten
nicht reflektiert, sondern einfach ausge-
lebt haben. Aber leider gibt es im Yoga
dieses Denken, seine Augen komplett vor
allem Leid dieser Welt zu verschliefien.

Yoga ist auch mit einem gesunden
Lebensstil verbunden. Was hilft es mir,

wenn ich lhre Ubungen mache, aber
mittags meinen Schweinebraten esse
und Bier trinke?
Broome: Wenn ich anfange, mich mehr
um meinen Korper zu kiimmern, spiire
ich auch starker, was passiert, wenn ich
den Schweinebraten esse. Ich bin voll,
kann mich kaum mehr bewegen. Ich
werde miide. Meine Verdauung muss viel
stdrker arbeiten. Dann fange ich irgend-
wann an zu hinterfragen, ob der kurze
Moment des Genusses eines Schweine-
bratens das wirklich wert ist. Und oft-
mals entwickelt es sich dann von ganz
allein, dass ich weniger Fleisch esse oder
weniger Alkohol trinke - nicht aus einem
moralischen Konzept heraus oder weil
mir das mein Yoga-Lehrer sagt, sondern
weil ich spiire, was mir nicht guttut. Das
bezieht sich auch auf den Umgang mit
den Menschen, die ich nah an mich he-
ranlasse. Ich fange einfach an, achtsamer
mit mir umzugehen.

Interview: Barbel Schwertfeger @
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Who, Why und What: Die drel
Elemente der Sinnsuche

FUHRUNGSTRAINING. Wie sehr sich Mitarbeitende in ihrem Job engagieren, hangt
primar davon ab, als wie sinnvoll sie ihre Tatigkeit erfahren. Deshalb sollten
FUhrungskrafte wissen, aus welchen Wurzeln sich das Sinn-Empfinden - auch ,Purpose*
genannt - ihrer Mitarbeitenden speist.

Vermutlich wiinscht sich jeder Unterneh-
mer, jede Fiihrungskraft Mitarbeiter, die
hochmotiviert ihre Arbeit verrichten, weil
sie hierin einen Sinn sehen. Doch wie er-
reicht man, dass Mitarbeiter in ihrem Job
einen Sinn sehen und ihn nicht nur halb-
herzig und aus Pflicht erfiillen?

Eine erste Antwort auf diese Frage gibt
uns die Anekdote vom Steinbruch im
Siebengebirge. In ihr fragt ein Besucher
unmotiviert vor sich hin werkelnde Stein-
metze, was sie denn tdten. Sie antwor-
ten: ,,Wir behauen Steine.“ Da fallt der
Blick des Besuchers auf einen hochmoti-
vierten und -engagierten Steinmetz und
er fragt ihn auch, was er denn tue. Seine
Antwort: ,,Ich baue am Kolner Dom mit.*
Dieser Steinmetz hat in seiner Alltagsar-
beit einen hoheren Sinn gefunden, des-
halb arbeitet er hochmotiviert und -kon-
zentriert.

Kann Sinn verordnet werden?

Von zentraler Bedeutung ist hierbei das
Wort ,,gefunden®, denn Unternehmer und
Vorgesetzte konnen ihren Mitarbeitern
zwar befehlen, was und wie sie etwas
zu tun haben. Sie konnen ihnen aber
nicht vorgeben, welchen Sinn sie darin
zu sehen haben. Das funktioniert nicht!
Den Sinn - oder neudeutsch ,,Purpose®
- miissen Menschen in ihrer Arbeit stets
selbst finden. Sie miissen fiir sich erken-
nen: ,Das ist mein Ding und ergibt fiir
mich Sinn.“

Das ist fiir ihre Arbeitsmotivation extrem
wichtig. Denn nur wer seinen Sinn ge-
funden hat, iibernimmt Verantwortung.
Ein Vorreiter beim Formulieren dieses
Zusammenhangs war Simon Sinek. Er
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stellte 2006 den ,,Golden Circle“ vor, den
er in seinem 2009 erschienenen Buch
,Start with why. How great leaders ins-
pire everyone to take action“ (deutscher
Titel: ,Frag immer erst: warum. Wie
Top-Firmen und Fiihrungskréfte zum Er-
folg inspirieren“) ndher erlduterte. Thm
zufolge miissen Unternehmen, um lang-
fristig Erfolg zu haben, ihren Kunden und
Mitarbeitern einen iibergeordneten Sinn-
zusammenhang aufzeigen, der es ihnen
ermoglicht, sich mit ihnen zu identifizie-
ren. Hierflir miissen sie ihnen Antworten
auf folgende drei Fragen geben.

e What (Was wollen wir erreichen?)

e How (Wie wollen wir es erreichen?)

e Why (Warum wollen wir es erreichen?)
Dabei erachtet er die Why-Frage als die
zentrale und die am schwierigsten zu be-
antwortende Frage, da sie letztlich den
Purpose, also den Sinnzusammenhang
schafft. Diese Gedanken, die Sinek primdr

auf Unternehmen gemiinzt hatte, griff
der Okonomiepsychologe Aaron Hurst
in seinem 2014 erschienenen Buch , The
Purpose Economy* auf und bezog sie auf
den individuellen Purpose von Menschen
- beruflich wie privat. Dabei vertritt er
die These: Nur wenn ein Mensch wert-
schatzt, flir wen und warum er arbeitet,
und er sich zudem mit dem, wie er es tut,
identifiziert, entsteht bei ihm ein Gefiihl
von Sinn und Zufriedenheit. Demzufolge
unterscheidet Hurst beim Purpose in An-
lehnung an Sinek folgende drei Dimen-
sionen:

e Who (Fiir wen arbeite ich?)

e Why (Warum arbeite ich?)

e How (Wie arbeite ich?)

Die Who-Why-How-Trilogie von Hurst
hilft Unternehmen zu ermitteln, welche
Angebote sie Mitarbeitern zum Bilden
eines eigenen Purpose machen konnen.
Auf wen oder was Menschen beim Ar-

Die drei Purpose-Dimensionen

Modell. Der Psychologe Aaron Hurst ersann im Jahr 2014 ein Purpose-
Modell, das beruflich wie privat einsetzbar ist.

Fuir wen?

- Einzelpersonen
-Unternehmen/

Organisationen
- Gesellschaft

Warum?
-Karma
- Gerechtigkeit

-community-
orientiert

- wissensbasiert

-menschenzentriert

- strukturgetrieben

Quelle: joachimsimon.info
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beiten ihre Energie fokussieren, ist sehr
unterschiedlich: Manche haben eher ein-
zelne Personen(-gruppen) im Blick.

Who - Fur wen arbeite ich?

Andere haben das Unternehmen bezie-
hungsweise die Organisation im Blick
und wieder andere eine bestimmte Ge-
meinschaft oder die Gesellschaft insge-
samt.

Fokus Menschen: Viele Personen arbeiten
bevorzugt fiir Menschen, die sie person-
lich kennen und wertschédtzen. Das kann
ihr Chef sein, das konnen aber auch Kol-
legen sein, die sie nicht im Stich lassen
mochten. Ebenso konnen dies Kunden
sein, zu denen sie eine personliche Bezie-
hung entwickelt haben. Oder Personen-
gruppen, fiir die sie Sympathien hegen
- zum Beispiel Menschen mit einer Be-
hinderung.

Fokus Unternehmen/Organisation: Bei an-
deren Personen speist sich die Motivation
primdr daraus, dass sie sich als Teil eines
groferen Ganzen verstehen, zu dessen
Wohlergehen oder Erfolg sie ihren Beitrag
leisten mochten. Zum Beispiel, indem
sie flir ihr Unternehmen eine strategisch
wichtige Software entwickeln. Dabei
kann ihr Stolz, dieser Organisation anzu-
gehoren, sich ebenfalls aus unterschied-
lichen Wurzeln speisen. Zum Beispiel
daraus, dass diese Organisation der Tech-
nologiefiihrer in ihrem Markt ist. Oder
dass sie sehr expansiv ist. Oder dass ihre
flache Hierarchie den Mitarbeitern grofie
Gestaltungsspielrdume lasst.

Fokus Gesellschaft/Gemeinschaft: Wie-
der andere Personen ziehen den Sinn
primdr daraus, dass sie mit ihrer Arbeit

in ihren Augen einen Beitrag zum Wohl-
ergehen oder zur Weiterentwicklung der
Gesellschaft leisten. Dies kann die Gesell-
schaft als Ganzes sein, wenn das Unter-
nehmen zum Beispiel im Gesundheits-
oder Umweltschutzbereich aktiv ist oder
zur technologischen Innovation beitragt.
Dies kann aber auch eine lokale oder re-
gionale Gemeinschaft sein. Zum Beispiel,
wenn Menschen sich dem Wohlergehen
der Personen in ihrem unmittelbaren Le-
bensumfeld, beispielsweise ihrer Nach-
barschaft verpflichtet fiihlen.

Hieraus resultiert die Frage: Fiir wen ar-
beitet Thr Unternehmen? Fiir einzelne
Menschen oder Personengruppen? Fiir
andere Unternehmen/Organisationen
oder die Gesellschaft? Je starker sich Thre
Mitarbeiter mit dem ,,Who* identifizieren
konnen, desto selbstverantwortlicher und
engagierter arbeiten sie. Also sollte Thr
Unternehmen auf diese Frage eine Ant-
wort haben.

Why - Warum arbeite ich?

Laut Hurst gibt es zwei Arten des Warums:
Entweder machen Menschen etwas, weil
sie an das Prinzip ,,Karma“ glauben oder
weil sie der Welt und den Menschen zu
mehr ,,Gerechtigkeit“ verhelfen mochten.
Karma: An das Karma zu glauben, be-
deutet flir Hurst, dass man iiberzeugt
ist: Was ich ,,Gutes” tue, fdllt irgendwie
auch positiv auf mich zuriick. Dasselbe
gilt fiir schlechte Taten. Menschen, die an
das Karma glauben, erachten dieses sozu-
sagen als ein physikalisches Gesetz, das
man nicht aushebeln kann. Sie sind tiber-
zeugt, dass Systeme sich letztlich immer
wieder von selbst ins Gleichgewicht

bringen. Deshalb haben sie in der Regel
ein liberales Wirtschaftsverstandnis. Sie
vertrauen auf das freie Spiel der Krifte
und sind iiberzeugt, dass sich die Markte
immer wieder von selbst ausbalancieren.
Und bezogen auf das Individuum neigen
sie zu der Auffassung: Jeder ist - unab-
hangig von seiner Herkunft - seines Glii-
ckes Schmied.

Gerechtigkeit: Diesem Credo steht dia-
metral das Denken der Menschen gegen-
iiber, die ihr ,,Warum® an Gerechtigkeit
ausrichten. Sie sind iiberzeugt: Es bedarf
Reglementierungs- und Steuerungsme-
chanismen, um Gerechtigkeit sicher-
zustellen. Das motiviert sie, einen akti-
ven Beitrag zum Schutz der (potenziell)
Schwachen oder Bedrohten zu leisten.
Dies konnen einzelne Biirger oder Kon-
sumenten ebenso wie die Umwelt oder
Freiheit sein. Deutlich ldsst sich diese
Dualitdt auch in der aktuellen Debatte
iiber das Thema Digitalisierung wieder-
finden. Wahrend manche Menschen in
ihr, iiberspitzt formuliert, die Losung
aller Menschheitsprobleme sehen, sehen
andere primdr die Gefahren, die von ihr
ausgehen. So zum Beispiel, dass sich Mo-
nopole bilden, die den Wettbewerb aus-
hebeln, oder dass Uberwachungssysteme
entstehen, die die biirgerliche Freiheit be-
drohen. Also fordern sie eine staatliche
Steuerung dieser Entwicklung, um aus
ihrer Warte hoherwertige Gliter wie Frei-
heit, Gerechtigkeit, fairer Wettbewerb zu
bewahren.

Hieraus resultiert die Frage: An wen rich-
tet sich das ,,Warum* IThrer Organisation?
Eher an Menschen, die an das ,Karma“
glauben, oder an solche, die fiir ,Ge-

rechtigkeit” eintreten? Angenommen Ihr -
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training und coaching

- Unternehmen bietet seinen Mitarbeitern

die ideale Plattform, um technische Inno-
vationen zu entwickeln, dann zieht diese
Tatsache allein gewiss Ingenieure mit
einem Karma-Glauben an. Anders sieht
dies bei potenziellen Mitarbeitern aus,
die das Thema Gerechtigkeit beseelt. Sie
interessiert eher: Was produzieren Sie?
Riistungsgiiter oder Medizintechnik? Und
wie sieht die Okobilanz aus?

How — Wie arbeite ich?

Das ,,How* beschreibt die Art und Weise,
also die Strategie und Taktik mit der Men-
schen und Unternehmen ihre Ziele er-
reichen mochten: community-orientiert,
menschenzentriert, strukturgetrieben
oder wissensbasiert:
Community-orientiert: Nicht wenige Or-
ganisationen sind vor allem deshalb so
erfolgreich, weil es ihnen gelingt, ein
Netzwerk von Forderern und Unterstiit-
zern aufzubauen. So wie zum Beispiel
die Alumni-Netzwerke vieler privater
Hochschulen oder die Fan-Gemeinde von
Apple. Auch viele Start-ups haben eine
Community, die an sie und ihre Vision
glaubt und sie deshalb auch {iber Plattfor-
men wie Kickstarter und Startnext finan-
ziell unterstiitzt.

Menschenzentriert: Andere Organisa-
tionen erreichen ihre Ziele aufgrund

Joachim Simon
ist FUhrungskraf-
tetrainer und
' Businesscoach.
N Im  September
2020 erschien sein Buch ,Selbstver-
antwortung im Unternehmen: Was Sie
als Flhrungskraft dafiir tun konnen“.
Mit dem von ihm konzipierten Online-
Programm ,Egoleading” kénnen Fuh-
rungskrafte die Skills trainieren, die
sie im digitalen Zeitalter zum Fuhren
von Menschen brauchen.
Joachim Simon
Kattowitzer Str. 16
38126 Braunschweig
Tel. +49531 35624-86
www.joachimsimon.info
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ihrer starken Menschenzentrierung. Sie
glauben zum Beispiel, dass eine Unter-
nehmenskultur, die den Mensch , Mitar-
beiter” in den Mittelpunkt stellt, zu den
besten Ergebnissen fiihrt; oder dass Un-
ternehmen, die den Kunden als Mensch
konsequent in den Fokus ihres Bestrebens
stellen, nachhaltig Erfolg haben.
Strukturgetrieben: Strukturgetriebene
Unternehmen glauben an den Markter-
folg durch standardisierte Abldufe und
Prozesse, Vorgaben und Regelungen. Sie
legen zum Beispiel auf das Erfiillen ge-
wisser Normen und Qualitdtsstandards
sowie das Erlangen bestimmter Zertifi-
kate einen hohen Wert.

Wissensbasiert: Organisationen, die {iber
Wissen am Markt erfolgreich sein wollen,
sammeln und analysieren Daten und in-
vestieren viel Zeit und Geld in die For-
schung & Entwicklung sowie in die Wei-
tergabe von Wissen.

Jeder dieser Wege spricht unterschiedli-
che Menschen an und kann zum Erfolg
fiihren. Daraus resultiert die Frage: Fir
welches ,How* steht Thre Organisation
primdr? Welchen Menschen bietet sie
eine Andockstelle, um hieraus ihren per-
sonlichen Sinn abzuleiten? Diese Frage zu
beantworten, ist wichtig, denn: Je starker
sich Thre Mitarbeiter aufler mit dem , Fiir
wen“ und dem ,,Warum* Threr Organisa-
tion auch mit deren , Wie“ identifizieren,
umso selbstverantwortlicher agieren sie
und umso bereitwilliger iibernehmen sie
eigeninitiativ Verantwortung.

Sinnerleben in der Praxis

In ihrem Privatleben sehen die meisten

Menschen ganz selbstverstandlich abhdn-

gig von ihren individuellen Werten einen

Purpose oder Sinn - zum Beispiel: Ich

mochte

® meiner Familie ein behagliches Heim
schaffen,

* meinen Kindern eine gute Ausbildung
ermoglichen und

e ein gliickliches und erfiilltes Leben fiih-
ren.

Damit korrespondieren ihre Lebensziele:

das Haus renovieren, damit ..., ausrei-

chend Geld verdienen, um ..., genligend

Freizeit haben, um ...

Meist handelt es sich bei den privaten

Zielen um etwas, das sich die Menschen

bildhaft vorstellen kdnnen, etwas sehr
Konkretes. Im Job fehlt ihnen oft eine
solche Ausrichtung - auch aufgrund der
arbeitsteiligen Prozesse. Im Job fiihlen sie
sich nicht selten als ein unbedeutendes
Rddchen in einem uniiberschaubaren gro-
fen Ganzen, das tut, was es tun muss.
Einen Sinnzusammenhang sehen sie
hierin oft nur mittelbar - zum Beispiel:
Ich muss mich und meine Familie erndh-
ren.
Das ist an sich nicht negativ, weil dieses
Motiv letztlich auch die Fragen , Who*
und ,,Why“ beantwortet, wenn auch aus
Unternehmenssicht eher auf eine ex- als
intrinsische Art und Weise. Dessen un-
geachtet sind solche Personen oft extrem
wertvolle Mitarbeiter, insbesondere wenn
es um das Erledigen der operativen All-
tagsarbeit geht. Sie bilden sozusagen das
Riickgrat vieler Unternehmen.
Wenn es jedoch um das Besetzen von
Schliisselpositionen geht, sollten Unter-
nehmen auch auf eine purpose-bezogene
Passung der Kandidaten achten, denn
diese Personen treiben ihre Organisation
letztlich voran. So fallt es zum Beispiel
Menschen, die beim ,,Warum* primdr der
Faktor Gerechtigkeit interessiert, vermut-
lich in einer Non-Profit-Organisation eher
leicht, einen Sinn fiir sich zu kreieren, als
im Investmentbanking-Bereich fiir Super-
reiche einer Privatbank. Und eher wenig
Engagement und Kreativitdt werden sie
darin zeigen, neue, lukrative Steuerspar-
modelle fiir deren ,, Top-Kunden*“ zu ent-
wickeln. Deshalb sollten Unternehmen
klar kommunizieren, wofiir sie stehen -
nicht nur im Bereich Marktbearbeitung,
sondern auch Fiihrung. Je klarer diese
Kommunikation ist, umso besser kon-
nen potenzielle Mitarbeiter antizipieren,
welche Moglichkeiten ihnen eine Orga-
nisation bietet, fiir sie personlich einen
Sinn in ihrer kiinftigen Arbeit zu finden
und eine hohe Selbstverantwortung und
Eigeninitiative zu zeigen. Umso weniger
Zeit und Energie miissen aber auch ihre
kiinftigen Fiihrungskrafte im Arbeitsalltag
investieren, um ihren Mitarbeitern den
grofen Sinnzusammenhang aufzuzei-
gen, weil diese von sich aus tiberzeugt
sind ,,Hier bin ich am richtigen Ort“ und
entsprechend stark intrinsisch motiviert
sind.

Joachim Simon @
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Themen im Mai
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PERSONALENTWICKLUNG

Lernen im Alter

Besonders die alteren Beschaftigten wiinschen sich aktuellen Umfragen zufolge, dass
ihnen ihre Arbeitgeber bei der Auswahl von Seminaren mehr als bislang helfen - und zwar
nicht nur was die Weiterbildung in Sachen Digitalisierung angeht. Wie lernen altere Men-
schen Uberhaupt und wo bleibt der motivierte Selbstlerner?

BERUFSBEGLEITENDER MBA
Online lauft es

Die ESMT Berlin bietet ab September einen
reinen Online-MBA an, in den USA gibt es
sogar ein Online-MBA-Ranking und das
Alumni-Netzwerk der Mannheim Business
School wurde pramiert. Wir berichten tber
exklusive Weiterbildungen fir Manager.

m!

NETZWERKEN
Corporate Learning Camp

Zu dem von Karlheinz Pape (Foto aus 2018)
mitveranstalteten Barcamp kamen in 2021
(rein virtuell) rund 400 Teilnehmer - davon
etwa die Halfte aus den Personalentwick-
lungsabteilungen grofler Unternehmen.
Welche Themen brannten auf der Seele?

o (ﬂ

|| ™

Foto: Pichler

wirtschaft + weiterbildung 04_2021 51

wirtschaft
weiterbildung

IMPRESSUM

www.wuw-magazin.de
info@wuw-magazin.de
ISSN 0942-4946 - 34. Jahr

Herausgeber
Reiner Straub

Redaktion

Martin Pichler (v.i.S. d. P.)
martin.pichler@haufe-lexware.com
Kristina Enderle da Silva
kristina.enderle@haufe-lexware.com

Redaktionsassistenz

Brigitte Pelka

Tel. 0761 898-3921, Fax 0761 898-99-3921
brigitte.pelka@haufe-lexware.com

Autoren dieser Ausgabe

Klaus Eidenschink, Jan Foelsing, Boris Grundl,
Wolfgang Karrlein, Albrecht Kresse, Gudrun Porath,
Sabine Prohaska, Thomas Rentschler, Anja P. Schmitz,
Barbel Schwertfeger, Joachim Simon

Grafik/Layout
Maria Nefzger, Haufe-Lexware GmbH & Co. KG

Verlag

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG

Munzinger Strafe 9, D-79111 Freiburg
Kommanditgesellschaft, Sitz Freiburg
Registergericht Freiburg, HRA 4408

Komplementéare: Haufe-Lexware Verwaltungs GmbH,
Sitz Freiburg, Registergericht Freiburg, HRB 5557
Martin Laqua

Geschaftsfihrung: Isabel Blank, Iris Bode, Jorg Frey,
Birte Hackenjos, Joachim Rotzinger, Christian Steiger,
Dr. Carsten Thies

Beiratsvorsitzende: Andrea Haufe

Steuernummer: 06392/11008
Umsatzsteuer-Identifikationsnummer: DE 812398835

Titelbild
Jurga Graf

Druck
Senefelder Misset, Doetinchem

Anzeigen

Glltige Anzeigenpreisliste vom 1.1.2021
Haufe-Lexware Services GmbH & Co. KG
Niederlassung Wirzburg, Unternehmensbereich
Media Sales, Im Kreuz 9, 97076 Wirzburg
Anzeigenleitung Bernd Junker (verantw. flir Anzeigen):
Tel. 0931 2791556, Fax 0931 2791477

Media Sales:

Annette Forster

Tel. 0931 2791544, Fax 09367 987604
annette.foerster@haufe-lexware.com

Dominik Castillo

Tel. 0931 2791751, Fax 0931 2791477
dominik.castillo@haufe-lexware.com
Anzeigendisposition:

Inge Fischer

Tel. 0931 2791433, Fax 0931 2791477
inge.fischer@haufe-lexware.com

Anzeigenschluss: 4 Wochen vor Erscheinen

Mitglied der Informationsgemeinschaft
zur Feststellung der Verbreitung
von Werbetragern e. V. (IVW)

Abonnentenservice

Haufe Service Center GmbH, Postfach, 79091 Freiburg
Tel. 0800 7234253 (kostenlos), Fax 0800 5050446
zeitschriften@haufe.de

Erscheinungsweise

10 x jahrlich, Einzelheft 13,50 Euro;

Abopreis 119,72 Euro inkl. MwSt. und Versand;
Auslandsbezug 139 Euro

Das Abonnement kann spatestens vier Wochen vor
Ende des jeweiligen Bezugsjahres gekiindigt werden.
Partner der wirtschaft+weiterbildung ist der Gabal
Verlag. Flr Mitglieder des Gabal-Vereins ist der Bezug
mit der Zahlung ihres Mitgliederbeitrags abgegolten.
Fir Mitglieder des Deutschen Verbandes fiir Coaching
und Training (dvct) e. V. ist der Bezug im Mitglieds-
beitrag enthalten.

HAUFE.

Nachdruck und Speicherung in elektronischen Medien
nur mit ausdriicklicher Genehmigung des Verlags und
unter voller Quellenangabe. Flr eingesandte Manu-
skripte und Bildmaterialien, die nicht ausdricklich ange-
fordert wurden, ibernimmt der Verlag keine Haftung.

Aktuelle Informationen finden Sie unter:
www.haufe.de/mediacenter



fachliteratur

Eva-Maria Kraus

Eva-Mana Kraus.

ZUsamm
Nnren

260 Seiten, 24,99 Euro

Wie vernetztes Arbeiten
Unternehmen langfristig

PERSONALENTWICKLUNG

Die Autorin will das Silodenken in den Unternehmen
aufbrechen und zu einer ,,wirklichen*“ Kollaboration
zwischen verschiedenen Abteilungen anleiten. Au-
flerdem will sie erreichen, dass Mitarbeiter sich {iber
Hierarchiegrenzen hinweg vernetzen und Gedanken
und Erfahrungen austauschen. Der Lohn wird aus In-
novationen und besser umgesetzten Entscheidungen
bestehen. Erreichen kann man diese Ziele nicht nur
mit Tools wie ,kollegialer Beratung“ oder ,, Working
Out Loud“, sondern auch durch die Methode des
Projektlernens, zu dem sich ganz unterschiedliche
Mitarbeiter eines lernfreudigen Unternehmens zu-
sammenfinden.

Ganz konkret heifdt das, dass in einem Unternehmen
zum Beispiel eine Fiihrungskraft und ein Fachexperte
zusammen ein ,echtes“ Projekt verantworten. Der
Charme dieses Projektlernens besteht darin, dass
man eigenverantwortlich und selbstgesteuert ein Pro-
jekt tibernimmt, das ein bislang noch ungeldstes Pro-
blem des Arbeitgebers beseitigt. Davon hat das Un-
ternehmen etwas und die Entwicklung des Einzelnen
profitiert auch davon - und zwar sehr stark, denn er
iibernimmt das Risiko des Scheiterns. Sicheres Ler-
nen sei wertloses Lernen, sagt Kraus. Die zu erwar-
tenden Probleme der Zusammenarbeit werden mit
einem Trainer bearbeitet, der dann fiir individuelles
und organisationales Lernen sorgt (vom Ein-Hirn-
Denken zum Mehr-Hirn-Denken).

Krauses wichtigstes Anliegen ist es, Personalentwick-
ler dabei zu unterstiitzen, Kulturverdnderungen in
ihrem Unternehmen als ,,Reise“ zu gestalten. Dazu
hat sie den TEAK-Konfigurator entwickelt. Jede Kon-
zeption sollte ndmlich folgende wichtige Bausteine
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Zusammen fihren. Wie vernetztes Arbeiten Unternehmen lang-
fristig zum Erfolg fuhrt, Verlag Wiley-VCH, Weinheim 2021,

Vernetztes Arbeiten muss sein!

beinhalten: Transferwirksamkeit, Erfahrungslernen,
Aktionsorientierung und Kompetenzvernetzung.
Diese vier Eigenschaften von Weiterbildungsmaf-
nahmen im Rahmen eines Change-Projekts sind laut
Kraus ,die“ Garanten fiir Umsetzungserfolge. Der
TEAK-Konfigurator wird im Buch ausfiihrlich vor-
gestellt. Die Denkanstofie reichen von neuen Ideen,
wie Vorgesetzte den Lerntransfer intensiver als frii-
her unterstiitzen konnen, bis hin zum guten alten
,Action Learning“ von Reg Revans, der zu Unrecht
in Vergessenheit geraten ist. Konkrete Fallbeispiele
und Interviews mit Vordenkern runden das Buch ab,
das ein wertvoller Impulsgeber fiir den Kulturwandel
nach Corona ist.

AUTORIN

Eva-Maria Kraus

ist Inhaberin des Trainingsinstituts ,Newview* in Wien
(www.newview.at) und arbeitet dort als Trainerin, Konzepti-
onistin und Transfer-Designerin. Als Trainerin, die seit dem
Jahr 2005 selbststandig ist, sagt sie Uber ihre Arbeit: ,Mit
meiner Expertise als Transferdesignerin ist das Erlernte
nicht nur heile Luft, die bald zu einem lauen Liftchen
wird, sondern echtes Kénnen.“ Kraus wurde unter ande-
rem mit einem BDVT-Trainingspreis in Gold ausgezeichnet.
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New Work
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Digitalisierung, Globalisierung
und eine neue Generation von
Mitarbeitern stellen nicht nur
unsere Gesellschaft, sondern
auch die Wirtschaft vor grofie
Herausforderungen. Das Buch
stellt New-Work-Konzepte vor,
die Fiihrungskriften helfen
sollen, das Neue an ihrer Rolle
zu begreifen.

Insbesondere fiir junge Fiih-
rungskrafte gibt es viele niitz-
liche Hintergrundinformati-
onen und viele konkrete Bei-
spielsituationen, die zeigen,

wie New Work in der Praxis
gut gelingen kann. So wird
nicht nur die Arbeitswelt 4.0
erklart, sondern auch kritisch

gewtlirdigt.
Aufkommender Stress, feh-
lender Datenschutz, man-

gelnde Selbstbestimmung in
der Praxis werden als poten-
zielle Gefahren angesprochen.
Auflerdem wird erkldrt, wie
wichtig Selbstfiihrung ist und
wie man in flachen Hierar-
chien nicht unter die Rader
kommt. Mehr Selbstreflexion

Was nun, Business-Coach?

Es gibt eine ,Kasseler Studie
zu schwierigen Situationen
aus Sicht der Coachs®, an der
sich 70 Coachs mit ausfiihr-
lichen Situationsbeschrei-
bungen aus dem eigenen Coa-
ching-Alltag beteiligt haben.
Diese Studie wird im Buch
ausfiihrlich vorgestellt. Allein
wegen der aufgezeigten Band-
breite der Herausforderungen
ist dieses Buch sehr lesens-
wert. Zu 31 dieser Fallbeispiele
nehmen jeweils eine Handvoll

Eine spezielle Art, Probleme zu l0sen

Die ,Theorie U“ wurde in
dieser Zeitschrift schon oft
kritisiert: Sie verspricht die
gleichzeitige  Verdnderung
von allem und jedem, hebt
die Unterschiede von Wissen-
schaft, Wirtschaft, Politik und
Religion auf, verspricht, dass
die Interessenkonflikte, die
in jeder Gesellschaft existie-
ren, beseitigt werden konnen
und ist in letzter Konsequenz
eine Steuerungsfantasie, die
in zum Teil esoterisch anmu-

sehr erfahrener Senior-Coachs
mit ihren Kommentaren Stel-
lung. Insgesamt haben sich 34
erstklassige ,,Supervisoren® an
dem Buch beteiligt.

Ein Grundproblem vieler
Coachs scheint es zum Bei-
spiel zu sein, dass sie es nicht
wirklich schaffen, eine tragfa-
hige Beziehung zu ihrem KIli-
enten aufzubauen. Wer einem
Coachee gleich zu Beginn
sagt, er miisse sich endlich
seinem Problem stellen, der

tenden Worten verspricht,
einen besseren Zustand der
Welt zu erreichen, wenn be-
stimmte Phasen durchlaufen
werden.

Trotz aller Kritik scheint
die ,, Theorie U“ in der Bera-
terszene viele Fans zu haben,
sodass wir es nicht verheimli-
chen wollen, dass das Grund-
lagenwerk ,, Theorie U - von
der Zukunft her fiihren“ Ende
2020 in der 5. (erweiterten)
Auflage erschienen ist. Neu

und Mut zum Mut rdt Holger
Deimling jeder Fiihrungskraft.
Er selbst (ehemals Microsoft-
Manager) ist selbststandiger
Personalberater und Personal-
entwickler bei ,,Passionforpeo-
ple.de“ sowie Business Coach.

Holger Deimling:

Fuhrung und New Work. Die
neue Arbeitswelt souveran
managen und gestalten,
Haufe, Freiburg im Breisgau
2021, 167 Seiten,

39,95 Euro

ibersieht oft die Hilflosigkeit
seines Gegeniibers und {iber-
fordert ihn. Aber zum Gliick
bietet das Buch fiir diese und
weitere 30 schwierige Situa-
tionen ratsuchenden Coachs
niitzliche Denkanstdfie.

Heidi Méller,

Jannik Zimmermann:
Schwierige Situationen im
Business Coaching, Springer
Fachverlag, Wiesbaden 2020,
189 Seiten, 39,99 Euro

sind vor allem die ersten 80
Seiten, die (auch in vielen
Schaubildern) von zehn Jah-
ren internationaler Aktionsfor-
schung rund um die ,, Theorie
U“ berichten.

Claus Otto Scharmer:
Theorie U - Von der Zukunft
her fuhren. Presencing als
soziale Technik, Carl-Auer
Verlag, Heidelberg 2020,

5. vollig Uberarbeitete Auf-
lage, 480 Seiten, 59,00 Euro
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hot from outside

Don A. Moore,

Perfectly Confident, Harper Col-
lins Publishers, New York 2020,
267 Seiten, 25 Euro

Psychologie

PO D A

DI]N A. MOORE, PhD

ERFECTLY
ONFIDENT =
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— HOW TO CALIBRATE
YOUR DECISIONS
WISELY
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Gudrun Porath

Es lebe der Mittelweg

Jeder kennt bestimmt ein Beispiel daftir, dass bei
irgendeinem Sportfest genau der Athlet mit dem
groBten Selbstvertrauen gewann. ,Selbstvertrauen
soll Erfolg bringen?“, fragt sich Don A. Moore
unglaubig und gibt zu bedenken: ,Das Problem mit
den Korrelationen ist, dass sie keine Kausalitat
aufzeigen.“ Das heifit, es ist moglich, dass es den
Zusammenhang zwischen Selbstvertrauen und

fur die man nicht bereit ist. ¢6

Leistung gar nicht gibt. Wenn ein Sportler fahiger
als andere ist, dann erhoht das offensichtlich seine
Leistung und es erhéht normalerweise auch noch
das Selbstvertrauen. Wenn also selbstbewusstere
Athleten erfolgreich sind, kann dies in Wahrheit
daran liegen, dass sie wissen, wie man es richtig
macht, und dies erklart laut Moore sowohl ihr
Selbstvertrauen als auch ihren Erfolg.

Das Buch ist nicht so kompliziert, wie es sich gerade
anhoren mag. Schlicht und ergreifend geht es dem
Autor um folgende Botschaft: ,Liebe Leser, Uber-
schatzt euch nicht, unterschatzt euch aber auch
nicht. Nur mit einem Mittelweg in Sachen Selbstver-
trauen lebt man auf Dauer ein erfolgreiches Leben
- ein Leben, das einem peinliche und schmerzhafte
Abstlrze erspart, das es aber auch nicht zulasst,
dass man wegen mangelndem Selbstvertrauen vor-
teilhafte Gelegenheiten versaumt.”

Der wichtigste Teil des Buchs dreht sich folglich um
die Frage, wie ein Mensch , perfectly confident” wird

99 Keine Herausforderungen annehmen,

und zu einer ehrlichen und realistischen Selbstein-
schatzung kommt. Der Weg ist muhsam, denn man
muss sich selbst durch ein Assessment schicken,
indem man anhand konkreter Falle aus der Ver-
gangenheit sein friheres Selbstvertrauen mit den
damals erzielten Ergebnissen vergleicht. Prozentan-
gaben helfen bei der Selbstbeurteilung.

Nur der Blick zurlick auf optimistische Gefuhle und
der sich anschlieBenden Performance hilft
laut Moore weiter: ,Hat mein perfektes
Selbstvertrauen damals allen Ernstes zu
klugen Entscheidungen gefihrt? Wo habe
ich Herausforderungen angenommen, fur
die ich noch nicht bereit war? Wie schneide ich ab,
wenn ich mich ehrlich mit anderen vergleiche?“ Hilf-
reich soll es auch sein, wenn man die Perspektive
wechselt und sein friiheres Handeln aus dem Blick-
winkel eines Wettbewerbers oder gar eines Feindes
betrachtet. Mit welchen Argumenten die wohl gegen
einen gewettet hatten? Der Inhalt des Buchs kdnnte
so manches Flihrungskrafteseminar bereichern.
Ernsthafte Forschung wird geschickt mit lockerem
Storytelling kombiniert.

Dr. Don A. Moore forscht seit zwei Jahrzehnten zur
Psychologie des Vertrauens. Er hat einen Lehr-
stuhl fir Management und Fuhrung an der Haas
School of Business der University of California in
Berkeley inne. Uber seine Forschungen hat er auch
in diversen Fachzeitschriften berichtet. Fur die
populare ,Psychology today“ schreibt er einen Blog
(www.psychologytoday.com/intl/blog/perfectly-con-
fident/202004/are-you-risk-misplacing-yourself)
zum Thema Selbstvertrauen.

Die freie Journalistin Gudrun Porath hat sich auf die zentralen Themen der Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung spezialisiert. Sie ist E-Learning-
Kolumnistin fiir www.haufe.de/personal und Mitglied des Programmbeirats ,Corporate Digital Learning Experience“ der Messe ,Zukunft Personal Europe“ in KolIn.
Auferdem schreibt sie regelméagig fur das ,Personalmagazin“ und ,Wirtschaft + Weiterbildung*.
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Paragraf 94

Fordere

Selbstfunktionalitat!

Menschen kénnen durchaus hervorragend im
Homeoffice arbeiten. Aber: Die Gefahr der Ablen-
kung ist groRer. Fihrungskrafte furchten, durch feh-
lende Prasenz den direkten Zugriff zu verlieren und
dass weniger personliches Zusammensein die lden-
tifikation mit dem Arbeitgeber reduzieren kénnte.
Der grof3e Fehler bei solchen Debatten: Kommt eine
neue Idee um die Ecke, wird sie als ,Heiliger Gral“
verehrt. Die Politik fordert sogar ein ,Recht auf
Homeoffice“. Bei etwas Neuartigem wie New Work,
Agilitat oder Graswurzelbewegung (die gibt es wirk-
lich!) setzt unser Gehirn aus. Die Gier nach guten
Gefuhlen vernebelt unser klares Denken und wir
verlieben uns ins Neue, die vermeintliche Losung
aller Probleme.

Nach Hermann Hesse wohnt jedem Anfang ein
Zauber inne. Durch die hohe Anfangsbegeisterung
werden Modewellen Uberhoht. Erwartung und Ent-
zlicken Uberwiegen. Nach kurzer Praxiserfahrung
folgt die Erntchterung. Der heilige Gral mutiert zum
nervigen Buzzword. In der praktischen Umsetzung
wird der neue Ansatz Uber altes Denken druberge-
bugelt. Doch die alten Schlauche sind zu verbraucht
far den neuen Wein. Dennoch haben die Ansatze
meistens einen wertvollen Kern - der jedoch jen-

Das Wort Selbstfunktionalitat kommt
anfangs sperrig daher. Doch es driickt
prazise aus, um was es kiinftig geht. ¢6

seits jeder Anfangseuphorie liegt. Die Substanz hin-
ter der Oberflache erkennen wir nur, wenn wir mit
klarem Geist nachdenken.

Was ist die Substanz hinter dem Homeoffice? Als
Erstes hilft es zu verstehen, dass Homeoffice ein
Werkzeug ist wie ein Laptop, ein Besprechungszim-
mer oder ein Flipchart. Bei Werkzeugen kommt es

Boris Grundl

auf die Kompetenz der Person an, die es verwendet.
Sicher, die Qualitat des Werkzeugs kann die Arbeit
erleichtern. Doch zu denken, dass ein Tool die Kom-
petenz des Anwenders auf allen Ebenen erhoht, ist
lacherlich. Es ist unglaublich, wie oft sich dieses
lahmende Muster in der Weiterbildung wiederfindet.
Deswegen sollten wir uns fragen, welcher Kompe-
tenz es bedarf, damit mobiles Arbeiten zur tatsach-
lichen Wertschoépfung beitragt.

Die notwendige Kompetenz Iasst sich mit Selbst-
funktionalitat beschreiben. Das Wort kommt
anfangs sperrig daher. Doch es druckt prazise aus,
um was es geht. Es beschreibt das Level an Selbst-
verantwortung, mit dem ein Mensch sein Wirken in
ein Team einbringt. Es geht darum, sich auf einem
dauerhaft hohen Niveau selbst zu flihren, den
Fokus zu halten, sich auf das Wesentliche zu kon-
zentrieren und sich nicht ablenken zu lassen.

Jetzt wissen Sie, warum viele Modewellen in der
Praxis scheitern. Neues trifft auf altes Denken,

eine neue App trifft auf ein altes Betriebssystem.
Deswegen ist Selbstfunktionalitat fir die Zukunft
so wichtig. Mit ihr waren Agilitat oder Graswurzelbe-
wegung sehr leicht umsetzbar. Doch wie viele Per-
sonen von 100 kénnen sich auf so hohem Niveau
selbst fihren? Wer das Problem erkennt,
weif3, dass Flihrung so lange notwendig
ist, bis ein Mensch ein gewisses Niveau an
Selbstfunktionalitat erreicht hat. Danach
wird Fihrung anders. Dann kénnen wir
mit hoher Produktivitdt zusammenarbei-
ten, dann wird Agilitat oder New Work in der Praxis
umsetzbar und mobiles Arbeiten wertschopfend.
Bisher verschliefen wir uns durch Oberflachlichkeit
dem wertvollen Kern dieser neuen Ideen. Wir surfen
von Modewelle zu Modewelle. Und wachsen dabei
geistig nicht wirklich. Bitte sorgen Sie dafiir, dass
das in Ihrem Einflussbereich anders ist.

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

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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99 Es ist nicht die starkste Spezies, die iiberlebt und auch nicht die
intelligenteste, sondern diejenige, die am ehesten bereit ist, sich
immer wieder zu verindern. 6@

Charles Darwin, der vor genau 150 Jahren sein Standardwerk ,,The Descent of Man, and Selection in Relation to
Sex“ veroffentlichte. ,Eine Korrektur der Korrektur ist jener Mechanismus, dem das Leben seine Gestalt verdankt.”

,Flihrung auf Distanz konnen wir als eine ,Ich bezweifle, dass die Unternehmensberater den
Verlusterfahrung bezeichnen. Denn das, was das Wechsel ins virtuelle Consulting auf Dauer
Soziale im Kern ausmacht, ldsst sich digital nicht iiberhaupt wollen. Sie brauchen die enge
erzielen: eine intensiv erlebte Form der Bindung zum Kunden. Denn sie wollen ja nicht
Kommunikation, des Austauschs und der Nédhe.“ nur das laufende Projekt zu Ende fithren, sondern
Jiirgen Weibler, Managementprofessor an der gleich auch das ndchste akquirieren.*

Fernuni Hagen, in der ,FAZ“ vom 6. Marz 2021 Dietmar Fink, Consultingexperte, in der

SWirtschaftswoche“ vom 28. Januar 2021

,Der einsame Mensch entwickelt Angstzustande,

hat ein grofieres Risiko fiir Paranoia, fiir Demenz, ,Berater sollten ihre Aufmerksamkeit nicht nur auf
fiir Depression, fiir Herzerkrankungen ... Damit das Gute im Schlechten, sondern ebenso auf das
ist Einsamkeit schlimmer als Fettleibigkeit. Schlechte im Guten richten. Das hilft, um nicht
Diana Kinnert, Politikerin (CDU) und selbstverliebt ,Verbesserungen‘ in Organisationen
Unternehmerin, in Gabor Steingarts Newsletter anzuzetteln, deren Nachteile man nicht
»Morningbriefing“ vom 10. Marz 2021 wahrhaben will, weil man mit seinen Losungen

iiber-identifiziert ist.“

,Da zeigt sich wieder einmal, wie niitzlich Klaus Eidenschink, Hephaistos Coaching-
vorausschauendes Denken ist, wie es mich als Zentrum, in seinem Buch ,Entscheidungen ohne
Systemiker auszeichnet: Ich brauche jetzt nicht Grund“ (ab April 2021 im Buchhandel)
mit anderen um einen Termin beim Friseur zu
konkurrieren, denn ich bin schon vor einem Jahr ,Riickkehr zur Normalitdt? Die alte Normalitdt hat
zum Friseur gegangen.® uns in diese missliche Lage gebracht. Wir sollten
Fritz B. Simon, Pionier der systemischen die Pandemie als Pforte zu Besserem betrachten.“
Organisationsberatung, in seinem Blog ,Simons Frank Snowden, US-Historiker (Yale), in ,Die Zeit"
Kehrwoche® am 26. Februar 2021 vom 26. Februar 2021

»Schenken ist ein Briickenschlag tiber den ,Das Buchungsniveau von 2019 werden wir erst
Abgrund deiner Einsamkeit.“ 2023 wieder erreichen, mit etwas Pech erst 2024.“
Antoine de Saint-Exupéry, franzésischer Simon Vincent, Europa-Chef des Hotelkonzerns
Schriftsteller (1900 - 1944) Hilton, im ,Handelsblatt“ vom 2. Februar 2021
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