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editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

das liebe ich an meinem Beruf: Ich treffe auf inspirierende Menschen,
die in ihrer Arbeit aufgehen und vor Ideen spriihen; bei denen sich aus
jedem Wort herauslesen ldsst, wie sehr sie ihre Profession schitzen -
und das alles live von Angesicht zu Angesicht. Das durfte ich auf der
Messe ,,Zukunft Personal Nord“ in Hamburg bei der Moderation eines
Podiums endlich wieder erleben. Drei Coachingprofis gaben Einblicke in
ihr tiefes Wissen zu digitalem Coaching und zeigten neue
App-Entwicklungen auf. Auch die Gesprache an den Messestanden
waren gepragt von grofer Offenheit und der Leidenschaft, die in einer
Produktentwicklung steckt.

Fiir diese Ausgabe konnte ich weitere inspirierende Gesprache fiihren

- wenn auch nur im Video-Interview: Die Kompetenz-Koryphde John
Erpenbeck gab mir zusammen mit dem bekannten Lernexperten Werner
Sauter Einblick in das Konzept des Wertemanagements. Fiir mich machte
es dabei mehrfach ,Klick“: Werte sind an vielen Stellen das fehlende
Bindeglied - gerade wenn es um den Gap zwischen erwartetem und
tatsachlichem Verhalten geht. Gleichzeitig stellt sich die Frage, wo die
Grenze zwischen der Beeinflussung von Werten und Manipulation liegt.
Wertemanagement kann schnell ,iibergriffig“ werden, wenn die Ziele
nicht klar sind und es an der Kommunikation hapert. Doch lesen Sie
selbst, wie die beiden dies einschdtzen (ab Seite 32).

Das zweite Interview in dieser Ausgabe, das ich zusammen mit meiner
Kollegin Julia Senner gefiihrt habe, war gepragt von grofiem
Enthusiasmus: Wir haben mit Ralph Linde, Chief Learning Officer des
VW-Konzerns, gesprochen und ihn gefragt, woher sein grofies
Engagement fiir die Programmierschule Wolfsburg 42 riihrt, die er als
Prdsident unterstiitzt. Heraus kam ein leidenschaftliches Gesprach (ab
Seite 24) iiber den Disruptionsdruck in der Bildung, die Freude an der
Forderung von Menschen und die Motivation zum lebenslangen Lernen.
Ich hoffe, dass Sie sich davon mindestens ebenso inspiriert fithlen

wie ich.

Eine wertvolle Lektiire wiinscht

W Ll e S

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

menschen

Herausforderung Transformation

»Change optimiert, Transformation schafft Neues®,
ist sich Berater Reza Razavi sicher. Seine
Uberzeugungen, wie Unternehmen den Wandel
meistern, fufden auch auf seiner personlichen
Geschichte.

titelthema

Die Galaxie der Schule 42

Programmierer sind begehrte Fachkrdfte. Darum
konzentrieren sich viele Weiterbildner auf eine
moglichst schnelle Ausbildung. Die Schule 42 geht
einen ganz eigenen Weg: Das fiir alle zugdngliche
Studium setzt auf einen spielerischen Lernansatz,
der ohne Lehrkréfte und Biicher auskommt.

,Bildung steht unter Disruptionsdruck®

Wir miissen bereit sein, Neues zu wagen und
Bildungskonzepte zu iiberdenken, meint Ralph
Linde, CLO von VW. Die Schule 42 vereint viele
seiner Ideen zu Teamarbeit und Selbstorganisation.
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Programmieren. Das
Lernkonzept der Schule
42 basiert auf einem
Gamification-Ansatz: Im
Lernuniversum 6ffnen sich
mit jedem Planeten neue
Herausforderungen beim
Kodieren. Wer das nachste
Level nicht erreicht, ver-
schwindet im schwarzen
Loch und muss das Stu-

dium abbrechen.

28

32

34

Reza Razavi. Der Berater sieht Trans-
formation als liberlebenswichtig fiir
Firmen an. Change sei nur Kosmetik.

personal- und
organisationsentwicklung

Werte als Wegweiser

Die Arbeitswelt wird immer unberechenbarer und
komplexer. Je mehr Menschen dabei
selbstorganisiert handeln, desto mehr bendétigen sie
Antrieb und Orientierung. Deshalb gewinnen Werte
und ihre gezielte Entwicklung an Bedeutung.

,Das erfordert einen Paradigmenwechsel”
Professor John Erpenbeck und Professor Werner
Sauter haben zusammen ein Konzept fiir das
Wertemanagement erstellt. Im Interview erldutern
sie, warum Unternehmen dem Wertemanagement
mehr Aufmerksamkeit schenken sollten und wo
Grenzen beim Wertetraining liegen konnen.

Immer wichtiger: ,Perspective Taking”
Die Fahigkeit, das zukiinftige Verhalten anderer
Personen halbwegs zutreffend einzuschdtzen, ist
gerade auf der Fiihrungsebene oft schlecht
ausgebildet. Man projiziert gerne die eigenen
Einstellungen auf andere und glaubt, die anderen
seien so wie man selbst. Um das zu dndern,
konnen Ansdtze aus der Verhaltensokonomie
helfen.
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Werte. Sie bilden den Kern von Training. In einem neuen Programm riickt die
Kompetenzen und bieten Mitarbei- Weiterbildung von Fiihrungskraften naher an das
tenden Orientierung fiir ihr Handeln. operative Kerngeschaft und wird so effektiver.

training und coaching

38 Agile Spiele machen den Wandel greifbar
Es gibt zahlreiche Beispiele dafiir, dass sich die Prinzipien der
Agilitat sehr gut tiber Spiele lernen lassen und dass diese Spiele
auch noch Spafl machen. Kreativitdt und Neugierde werden
freigesetzt, wenn alte Regeln unter Anleitung einer Trainerin oder
eines Trainers spielerisch verandert werden.

46 Foresight Journey - Lernen auf neuen Wegen
Eigene Erfahrung bei der Bewaltigung realer Herausforderungen
zu sammeln, gilt als Erfolgsrezept in der Fiihrungskrafte-
weiterbildung. Ein neues Programm baut darauf auf, indem es
Weiterbildung mit dem operativen Kerngeschdft verbindet.

56 Kolumne: Fordere und setze auf Kompetenz!
Managementtrainer Boris Grundl fordert von Managern eine
tiefgehende Entwicklung ihrer Fithrungskompetenzen. Was
selbstverstandlich klingt, wird immer noch zu oft vernachlassigt
und mit rhetorischer Kunst iiberspielt.

Rubriken
03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau/impressum 58 zitate
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Die ComTeam
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NACHSTER START: 17.01.2023

Praxisorientiertes Curriculum
mit vielen Ubungssequenzen und
intensivem Austausch

Als Coach stehst Du Menschen immer dann zur
Seite, wenn Veranderungen anstehen. Entdecke
in dieser zertifizierten und mehrjahrig erprobten
Ausbildung, wie Du Menschen in ihrem beruf-
lichen Umfeld professionell darin unterstitzt,
Situationen zu kldren, neue Perspektiven und
Optionen zu erkunden und zu realisieren.
Damitwachsenauch Deine personlichen Starken
und Kompetenzen sowie Dein Verstandnis fir
Deine roten Knopfe und Emotionen.

Das erwartet Dich

intensive Zusammenarbeit
in grofteils fester Ausbildungsgruppe

kontinuierliche, wechselseitige Coaching-
Sequenzen mit Trainer-Intervention

¢ hochkompetente Gaste und verschiedene
Veranstaltungsorte

ein Ausbildungszeitraum von
ca. 13 Monaten

WIR BERATEN DICH GERN!
de.office@comteamgroup.com
Tel.: 08022-9666-0
comteamgroup.com

v“DBVC

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
Der Business Coaching-Verband

Die ComTeam Business-Coaching-
Ausbildung ist vom Deutschen
Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
anerkannt.

WEITERE INFOS:

Academy + Consulting I
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WAS Das Foto zeigt drei mit Krautern
und essbaren Blumen bepflanze Hoch-
beete, die auf der ehemals tristen Dach-
terrasse des Verwaltungsgebaudes eines
Hamburger Bauunternehmens stehen.

WAS NOCH pie grine Oase auf

dem Dach verschonern die Pausen der Mit-
arbeitenden, die hier ihre Salate oder But-
terbrote mit frischen Krautern wiirzen oder
Radieschen und Méhren naschen.

U N D SONST Das Foto von den

Kisten wurde uns von dem Start-up ,,Hoch-
beet Hamburg“ (Petra Weinstein und Sven
Scott Kirkwood) in Hamburg zur Verfugung
gestellt (www.hochbeet-hamburg.de).

Lern prOjekt Hochbeet. auf der ,zukunft Personal Nord 2022 stieRen die Messebesucher und -besucherinnen in einem
Bereich, der firr das betriebliche Gesundheitswesen reserviert war, Uberraschenderweise auf mehrere mit echten Pflanzen bestlckte Hoch-
beete. Ein Start-up hatte die Idee, die Terrassen, Pausenhdfe oder ehemaligen Parkflachen von Unternehmen griiner zu gestalten. Birogemein-
schaften sollen so zu einer kleinen Gartenarbeit und zu gesunder, taufrischer Ernahrung angeregt werden. Eine gemeinsame Verantwortung
fr etwas Jobfremdes kdénnte zusatzlich auch noch das Wirgefiihl starken.
Was als ,sinnvolle Erweiterung des Arbeitsalltags” angeboten wurde, begeisterte vor Ort viele Personaler und Personalerinnen. Die Idee, Auf-
bau, Bepflanzung und Prasentation von Hochbeeten den Auszubildenden uber ein agiles Projektlernen anzubieten, stief} auf reges Interesse.
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»Austausch, Praxisnahe,
Inspiration und Profes-
sionalitat - daflr ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

GABAL e.V. ist seit 1976 ein Netzwerk fur Menschen, die sich
gegenseitig unterstutzen, um personlich und unternehmerisch
erfolgreicher zu werden.

Warum auch Sie dabei sein sollten:

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

2. Sie treffen sowohl Trainer:innen, Berater:innen und Coaches als auch Fihrungskrafte
und Entscheider:innen.

3. Sie erhalten wertvolle Vorteile, wie das Fachmagazin wirtschaft+weiterbildung,
den jahrlichen Buchgutschein, Einkaufsverginstigungen und vieles mehr ...

GABAL e.V. Werden Sie jetzt Mitglied:

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




Videokonferenzen
bremsen die
Kreativitat e

Videokonferenzen sind nicht
forderlich fiir die Kreativitdt
der Beteiligten, schreiben Me-
lanie Brucks von der Columbia
University und Jonathan Levav
von der Stanford University im
wissenschaftlichen Fachmaga-
zin , Nature*.

Zundchst baten die Wissen-
schaftler Zweierteams, neue
Verwendungsideen fiir ein Pro-
dukt zu entwickeln. Die Halfte

GABAL

Impulstag wurde
abgesagt

Der {iberregionale ,,Gabal Im-
pulstag 2022, der am 25. Juni
in Frankfurt am Main stattfin-
den sollte, wurde abgesagt.
Die Anmeldezahlen blieben
weit hinter den Erwartungen
zuriick. ,Die Entscheidung ist
uns nicht leichtgefallen, doch
zahlreiche interne und externe
Gesprache bestdtigten, dass das
Thema ,,Adaptability“ (Anpas-
sungsfdhigkeit als wichtigste
Zukunftskompetenz) unserer
Zielgruppe aktuell nicht unter
den Ndgeln brennt“, erkldrten
die Veranstalter. Dariiber hi-
naus herrsche noch immer eine
gewisse Zurilickhaltung, was
Veranstaltungen in geschlos-
senen Raumen angehe. Der Ver-
band (www.gabal.de) weist auf
seine regionalen Events hin, die
kontinuierlich stattfinden.
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ARBEITSWELT

der Paare saf} dabei gemeinsam
in einem Raum, bei der ande-
ren Hilfte safl jeder Partner
allein in einem Raum und die
beiden waren per Videokonfe-
renz zusammengeschaltet. Es
zeigte sich, dass virtuelle Paare
deutlich weniger kreative Ideen
entwickelten.

Um zu priifen, ob eine Ver-
engung der visuellen Wahr-
nehmung fiir die Kreativitats-

bremse verantwortlich ist,
dekorierten die Forscher die
Versuchsrdume mit verschie-
denen Gegenstdnden. Sie ver-
folgten dann die Blicke der Pro-
banden, wahrend sie ihre Ideen
sprudeln lieflen, und fragten sie
am Ende des Experiments, was
sie im Raum wahrnahmen.

Das Ergebnis: Die Videopart-
ner sahen sich deutlich ldnger
direkt an und erinnerten sich

an weniger Gegenstdnde im
Raum als die personlich inter-
agierenden Paare. Die Forscher
sehen das Ergebnis als Besta-
tigung fiir die Hypothese, dass
ein eingeengtes Sichtfeld und
damit ein eingeengter kogni-
tiver Fokus verhindern, dass
Gedanken umherschweifen
und dabei Assoziationen auf-
kommen, die schlief}lich krea-
tive Ideen entstehen lassen.

UMFRAGE ALLENSBACH

Das Zukunftsvertrauen der Deutschen

ist kollabiert

Der Krieg Russlands gegen die Ukraine hat
zu einem in der Geschichte der Bundesre-
publik nie erlebten Zusammenbruch des
Zukunftsoptimismus gefthrt. Nur noch 19
Prozent der Bevolkerung sind fur die nachs-
ten zwoIf Monate optimistisch gestimmt,
die Mehrheit ist dagegen tief besorgt. Nach
dem russischen Uberfall auf die Ukraine
fuhlen sich drei von vier Deutschen durch
Russland bedroht.

86 Prozent der Deutschen rechnen mit Ver-
sorgungsengpassen bei Energielieferungen.
Die Deutschen sind auch langfristig pessi-
mistisch, denn 66 Prozent glauben, dass
sich der Wohlstand in den nachsten zehn
Jahren verringern werde. Nur jeder funfte
(20 Prozent) geht davon aus, dass sich der
Wobhlstand auf einem Niveau wie heute ein-
pendeln kdnnte. Seit 1949 beobachtet das
Institut fur Demoskopie die Stimmungs-

lage der Bevolkerung. Immer wieder gab es
Schockwellen, die den Zukunftsoptimismus
angriffen - den Koreakrieg, den Mauer-
bau, die Olkrisen in den 1970er- und 80er-
Jahren, die Rezession Anfang der 1990er-
Jahre, die New Yorker Anschlage, die Finanz-
marktkrise und zuletzt den Ausbruch der
Pandemie. Nie war das Zukunftsvertrauen
indes so tief erschuttert wie zurzeit.




CAMBRIDGE-FORSCHER

Sieben Stunden sind die perfekte Schlafdauer

Als ideale Schlafdauer fiir Menschen mitt-
leren und hohen Alters identifizierten For-
scher der Universititen Cambridge und
Fuhan rund sieben Stunden, schrieb das
Fachblatt ,,Nature Aging“. Sowohl eine zu
kurze als auch eine zu lange Schlafdauer
sorgen fiir verminderte kognitive Leistun-
gen.

Wer zu wenig oder zu lange schlief, war bei
Tests langsamer und hatte eine geringere
Aufmerksamkeitsspanne sowie schlech-
tere Problemldsungsfahigkeiten. Auch die
psychische Gesundheit litt: Menschen mit
zu viel oder zu wenig Schlaf zeigten mehr
Symptome von Angst und Depression und
insgesamt ein geringeres allgemeines Wohl-
befinden. Die Forscher vermuten, dass eine
Storung des Slow-Wave-Schlafes, eines
Teils des Tiefschlafs, ein mdglicher Grund
fiir die kognitive Leistungsminderung sein
konnte.

Schlafstorungen.
Es lohnt sich, auf
ausreichend Schlaf
zu achten.

SCHARLATANE

Die Wissenschaftler untersuchten die
Daten von fast 500.000 Erwachsenen im
Alter zwischen 38 und 73 Jahren, die in der
britischen ,,UK Biobank“ zu finden waren.
Zwar beschreibt die Studie keine Kausali-
tdt, die Ergebnisse deuten aber darauf hin,
dass eine unzureichende oder iibermaéfige
Schlafdauer ein Risikofaktor fiir den kogni-
tiven Abbau im Alter sein konnte.

Fest steht, dass die Griinde, warum altere
Menschen schlechter schlafen als jiingere,
sehr schwer zu identifizieren sind. Die For-
scher tippen auf eine Kombination aus ge-
netischer Veranlagung und der Struktur des
Gehirns, die dabei eine nicht unerhebliche
Rolle spielt. Allein in Deutschland klagte
ein Drittel der Befragten in einer Studie der
Techniker Krankenkasse (TK) aus dem Jahr
2017 iiber Schlafprobleme, jeder Zweite gab
an, auf hochstens sechs Stunden Schlaf zu
kommen.

Quantenphysik als Verkaufsmasche im Coaching

Professor Uwe-P. Kanning,
Wirtschaftspsychologe an der
Hochschule Osnabriick, warnt
vor Coachings, die auf der
Basis der Quantenphysik Er-
folge bringen sollen. Praktisch
lduft das so ab: Der Coach
sucht seinen Klienten, ausge-
stattet mit einem Notebook
und einer geheimen Software,
direkt am Arbeitsplatz auf. Der
Coach schliefit eine Sonde an

sein Notebook an und misst die
quantenphysikalischen Schwin-
gungen im Raum. Anschlie-
fend analysiert seine Software
gewisse Anomalien. Die sind
die Ursache fiir die Missge-
schicke des Klienten. Mit Hilfe
einer weiteren Software verdn-
dert der Coach dann die Quan-
tenfelder im Unternehmen und
siehe da, alles wird gut. Kan-
ning kommentiert: ,Dass es

Quanten gibt, steht aufler Frage,
auch dass sie unser Verstandnis
fiir physikalische Prozesse im
subatomaren Raum verdndert
haben. Physikalische Phano-
mene, die sich in strengen La-
borexperimenten, im Vakuum,
beim absoluten Nullpunkt, im
subatomaren Raum voriiber-
gehend zeigen, sagen jedoch
schlichtweg nichts {iber das
menschliche Verhalten aus.*“
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Womenpower. ,Future of Leader-
ship“ unter diesem Motto findet
am 2. Juni 2022 im Rahmen der
Hannover Messe der 19. Karriere-
kongress ,Womenpower* als hybri-
des Event statt. Es werden uber
1.400 Teilnehmende erwartet.
AufRerdem soll der Award ,Engi-
neer Powerwoman* an eine tech-
nikaffine Topmanagerin verliehen
werden.

Messen. Der Mai 2022 war in
Deutschland mit rund 50 Messen
ein sehr starker Messemonat.
Mehr als die Halfte der Messen
waren international gepragt, etli-
che davon Leitmessen. Erstmalig
findet mehr als die Halfte der fur
das zweite Halbjahr geplanten 250
Messen im Sommer statt. Grund
dafir ist der Nachholbedarf nach
Verboten, Absagen und Verschie-
bungen von Messen in den vergan-
genen beiden Jahren.

Didacta. Die grofe Bildungs-
messe ,Didacta“, mit seit Jahren
durchschnittlich rund 100.000
Besuchern und Besucherinnen,
findet in diesem Jahr vom 7. bis
zum 11. Juni in den Kdlner Messe-
hallen statt (www.didacta-koeln.
de). Die Messe kiimmert sich in
diesem Jahr insbesondere um den
»dramatischen Fachkraftemangel“
in Deutschland.

Auch das noch. Ab Mitte Mai soll
beim Softwareriesen SAP in Wall-
dorf freitags auf Konferenzen mog-
lichst verzichtet werden. Ziel ist,
den Beschaftigten eine ungestorte
Arbeitszeit vor dem Wochenende
zu ermoglichen. Der sogenannte
»Focus Friday“ soll es ermdglichen,
ungestort dringende Aufgaben vor
dem Wochenende zu erledigen,
um dann am Samstag und Sonn-
tag das Privatleben zu geniefien,
schrieb Personalchef Cawa You-
nosi in einer internen Mitteilung.
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AGILE HR CONFERENCE 2022

,Machen ist wie wollen

Zum ersten Mal seit zwei Jah-
ren Pandemie fand vom 27. bis
28. April 2022 die , Agile HR
Conference” wieder vor Ort in
Koln mit 200 ,,echten® Teilneh-
menden statt. Auch 250 Online-
teilnehmende folgten dem Pro-
gramm.

Die agilen Vordenker beschif-
tigten sich mit Fiithrungskon-
zepten in der Transformation.
»Anstiftung zur Fithrung® lau-
tete dieses Jahr das Motto, An-
stiftung zu einer Fiihrung, die
auf die anstehende Transforma-
tion reagiert. Wer Ernst machen
will damit, Fiihrung anders zu
denken, der muss ,loslassen
und in den Dialog treten“. Und
er miisse vor allem loslegen,
meinte André Hdusling, der
Veranstalter.

»Machen ist wie wollen - nur
krasser®, ist eine der Botschaf-
ten, die Hdusling in seiner
Keynote hervorhob. Unter den
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ZUKUNFT PERSONAL NORD

3.100 HR‘ler beim Neustart

Die HR-Messe ,,Zukunft Personal Nord“ in
Hamburg zog Anfang Mai rund 3.100 Besu-
cher und Besucherinnen an und lag damit
nur knapp unter den 3.700 Besuchern, die
im April zur Schwestermesse ,,Zukunft Per-
sonal Stid“ nach Stuttgart kamen.

Die rund 200 Aussteller in Hamburg freuten
sich insbesondere iiber die ,hochwertigen
und vielversprechenden“ Kontakte und
zeigten sich {iberrascht {iber die zupa-
ckende Art vieler HR‘ler, sich fiir neue Pro-
dukte zu interessieren. Pandemiebedingt
stiinden die HR-Abteilungen offenbar vor

Personal Nord. Die relativ kleine
Messehalle sorgte fur dichtes
Gedrange. Boxer Henry Maske
unterhielt als Keynote Speaker mit
Positiver-Denken-Spriichen.

nur krasser*

groflen Herausforderungen. , Nach schwie-
rigen Jahren haben die HR-Abteilungen ak-
tuell in nahezu allen Bereichen aufzuholen:
Employer Branding, Recruiting, Digitalisie-
rung, Transformation, Nachhaltigkeit und
insbesondere betriebliches Gesundheits-
management“, betonte Sandra Reis, Event
Director vom Veranstalter Spring Messe
Management.

Viele Besucher wurden dadurch angezo-
gen, dass die Messe (zur Hafenstadt Ham-
burg passend) Logistikthemen aufgriff.
So berichtete Tim Oelkers von der HHLA
Hamburger Hafen und Logistik AG, wie HR-
Verantwortliche eine menschenzentrierte
und menschenorientierte Transformation
gestalten konnen. Die ndchste HR-Messe
von Spring ist die ,Zukunft Personal Eu-
rope“ (13. bis zum 15. September in Koln).

Teilnehmenden waren fast ein
Drittel HR-Verantwortliche, 19
Prozent Personal- und Orga-
nisationsentwickelnde und 15
Prozent Fiihrungskriftebaus
der Linie.

In den Diskussionen zeigte
sich, dass ,agil handeln“ in
erster Linie ,,Feedbackschleifen
drehen“ heiflen sollte. Feed-
back sei wichtig fiir die Trans-

formation, die mutige Experi-
mente, aber auch Evaluation
braucht. Das Prinzip Feedback
spielte nicht nur in Vortrdgen
eine Rolle.

Auch die Konferenz selbst lebte
davon. Feedbackbdgen geho-
ren heutzutage zu jeder Veran-
staltung, doch die Auswertung
blieb meist dem Veranstalter
vorbehalten. Die Agile Kon-

ferenz erweiterte den Raum:
Nach jedem Vortrag gab es
Menti-Abfragen, um die Mei-
nung der Teilnehmenden einzu-
holen. Auch zum Abschluss
wurden alle gefragt: ,Was
nimmst du mit?“, Die Antwor-
ten waren breit gefdchert und
reichten von ,tolle neue Kon-
takte“ {iber ,hohe Motivation“
bis hin zu ,,neue Denkansatze*.

Agile HR Conference. Seit 11 Jahren Treffpunkt von Transformationsprofis.
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»REMOTE LEADERSHIP*“

Was Fuhrungskrafte von
Jesus lernen konnen

Wenn es darum geht, Teams erfolgreich aus
der Ferne zu fiihren, konnten Fiihrungs-
kréfte viel von Jesus lernen. Davon ist die
Schweizer Diplom-Psychologin und Un-
ternehmensberaterin Birgit Troschel {iber-
zeugt. Sie ist die Prdsidentin der Internati-
onalen Vereinigung Christlicher Geschafts-
leute und Fiihrungskrafte (IVCG) und halt
Jesus fiir den ersten ,,Remote Leader*.
Jesus sei es gelungen, Kommunikation,
Koordination und Kontrolle vorbildlich
auszubalancieren. Er habe absolutes Ver-
trauen in seine Jiinger gehabt, dass sie in
der Lage sein werden, seine Botschaft wei-
terzugeben. Er habe vertraut und bewusst
mogliche Fehler in Kauf genommen. Jesus
sei kein ,Mikromanager“ gewesen, der
alles im Detail kontrollieren wollte, betonte
Troschel und forderte: ,, Vertrauen Sie Ihren
Mitarbeitenden und leben Sie eine barm-
herzige Fehlerkultur.“

Die Beraterin ist grundsatzlich vom ,,Re-
mote Leadership“ {iberzeugt: Sie sei ein
Beitrag zu einer gesteigerten Motivation
und zu mehr Leistungsbereitschaft sowie
zu einer erhdhten Zufriedenheit und Pro-
duktivitdt der Belegschaft, weil diese mehr
Eigenverantwortung tibernehmen und ge-
zielter eingesetzt werden konnten.

ENTSCHEIDEN IM ERNSTFALL

Was Fuhrungskrafte von kunfti-
gen Generalen lernen konnen

Das ,Managermagazin“
(5/2022) hat die Fiihrungsa-
kademie der Bundeswehr in
Hamburg-Blankenese besucht
und vom Kommandeur der
Akademie, Oliver Kohl, erfah-
ren: ,,Die grofite Gefahr fiir die
Truppe sind militdrische Fiih-
rer, die keine Entscheidungen
treffen.“ Mut zu entscheiden,
gelte als Essenz dessen, was
einen Offizier ausmache. Aber
selbst Offiziere miissen zuerst

intensiv diskutieren, bevor sie
eine Lage einschdtzen.
Didaktisch hat die Bun-
deswehrakademie das
zu bieten, was sich auch
sonst in der Erwachsenen-
bildung bewdhrt hat: Kom-
petenzentwicklung statt Wis-
sensvermittlung, der Lehrer
als Mentor, Projektlernen mit
mehreren Perspektivenwech-
seln fiir jedes Projektmitglied,
l6sungsorientiertes Denken.
Geschult wird laut ,,Manager-
magazin“ insbesondere die
Reduktion von Komplexitat,
das Denken in Strukturen, das
Abwdgen von Risiken und das
Handeln unter Ungewissheit.
Dass das Entscheidungs-Know-
how der Bundeswehr gefragt
ist, erkennt man laut ,Mana-
germagazin“ daran, dass der-
zeit jede Unternehmensbera-
tung versuche, hochrangige
Militdrs mit ihren Klienten zu
Hintergrundgesprdchen zusam-
menzubringen.

TAKE YOUR CHANCE - nistance LEARNING

berufsbegleitend zum MBA und Master

(4.3)
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Gastkommentar

Ruhekissen

LJvirtuelles Team

Teams arbeiten effizienter als Einzelpersonen, so
lautet ein weitverbreitetes Credo. Doch das ist nicht
immer der Fall. Oft schépfen Teams ihr Potenzial
nicht aus. Diese Gefahr ist bei virtuellen Teams
besonders grof3.
Cyril Northcote Parkinson, ein englischer Soziologe,
untersuchte im Jahr 1957 die Entwicklung des Bri-
tischen Marineministeriums, das urspringlich das
gesamte britische Empire verwaltete. Nach dessen
Zerfall reduzierte sich die Mitarbeiterzahl des Minis-
teriums nicht. Im Gegenteil: Sie erhéhte sich zur
Uberraschung vieler Zeitgenossen.
Daraus schloss Parkinson: Die Mitarbeiterzahl
von Unternehmen korreliert nur bedingt mit dem
Arbeitsvolumen. Organisationen neigen dazu, sich
selbst zu beschaftigen. Parkinson ermittelte hierfur
unter anderem folgende Ursachen:
1. Wie viel Zeit jemand fur eine Aufgabe braucht,
hangt auch von der zur Verfugung stehenden Zeit
ab. Sie wird schlicht verbraucht.

99 Jede Organisation neigt dazu, Speck
anzusetzen. Diatkuren sind wichtig. ¢6

2. Menschen investieren ihre Zeit primar in Tatig-
keiten, die wahrgenommen sowie belohnt oder
sanktioniert werden - und nicht in diejenigen, die
notig waren.

3. Macht, Prestige und Anerkennung sind in vielen
Unternehmen an die Mitarbeiterzahl gekoppelt.
Deshalb streben Fuhrungskrafte eine hohere
Anzahl an Mitarbeitern an.

4. Der Fihrungsnachwuchs schafft neue kunstliche
Bedarfe an Mitarbeitern und Fuhrungspositionen,
um sich bessere Karrierechancen zu eréffnen.

Treffen diese Befunde zu, dann sollte man gegen

diese ,naturlichen” Effekte ankampfen. Hierfur gibt

es folgende Handlungsempfehlungen:

Dr. Georg Kraus

e Stellen Sie (auch bei einer virtuellen Zusammen-
arbeit) sicher, dass lhre Mitarbeiter spiren: Mein
Engagement wird registriert und meine Leistung
lohnt sich - fir mich.

e Schaffen Sie eine Erfolgsgemeinschaft. Jedes
Mitglied der Gruppe sollte das Gefuhl haben ,im
selben Boot*“ zu sitzen. Sprich: Wenn unsere Lei-
stung top ist, profitiere auch ich davon. Ebenso
verhdlt es sich im umgekehrten Fall.

e R{tteln Sie Ihre Mitarbeiter regelmafig auf. Sonst
verfallen sie in lahmende Routinen. Starten Sie
immer wieder neue Projekte und Initiativen, die
Ihre Mitarbeiter motivieren, sich besonders anzu-
strengen.

® Koppeln Sie die Vergltung, die Karrieren und das
Prestige in Ihrer Organisation nicht an der Zahl
der Mitarbeiter. Férdern Sie Projekt- und Exper-
tenlaufbahnen.

® Fragen Sie sich als Filhrungskraft: Sende ich -
auch online - an die Mitarbeiter die richtigen

Signale, was (mir) wichtig ist? Wer zum

Beispiel top-gestaltete PowerpPoint-

Prasentationen honoriert, ,zichtet” Mit-

arbeiter, die vor Meetings tagelang Folien

Lbasteln®.

® Fuhren Sie regelmafig Prozessanalysen durch.
Jede Organisation neigt dazu, ,Speck” anzuset-
zen. Deshalb sind alle zwei, drei Jahre ,Diatkuren”
notig.

® Reduzieren Sie fur bestimmte Aufgaben ,schein-
bar willkurlich“ die Ressourcen. Noétigen Sie lhre
Mitarbeiter und Teams, sich so zu organisieren,
dass sie mit weniger Ressourcen auskommen.
Oft werden so effizienzsteigernde ldeen geboren.
Und wenn lhre Kirzungen sich als tbertrieben
erweisen? Dann konnen Sie ja wieder Ressourcen
freigeben.

Prof. Dr. Georg Kraus ist geschéftsfiinrender Gesellschafter der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (www.kraus-und-partner.de).
Er ist Lehrbeauftragter an der Universitat Karlsruhe, der IAE in Aix-en-Provence, der St. Galler Business School und der technischen Universitat Clausthal.
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Finden Sie schnell die richtigen
Talente fiir lhre offenen Stellen.

Fiir weitere
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menschen

Reza Razavi. Der Organisationsentwickler

erklart die GesetzmaRigkeiten echten

Wandels in seinem aktuellen Buch

Herausforderung
Transformation

WANDEL. Reza Razavi, langjahriger Inhouse Consultant
bei BMW, fasst seine Erfahrungen in Sachen
Organisationsentwicklung so zusammen: ,Change
optimiert, Transformation schafft Neues!* Aus innerer
Uberzeugung pladiert er fir echte Transformationen und
erklart sie am Beispiel von Raupe und Schmetterling.

Wenn Reza Razavi liber das Thema ,, Transformation“ spricht,
spielte immer auch seine personliche Geschichte eine Rolle.
Als Sohn eines Arztes im Iran geboren, kam er im Alter von 14
Jahren mit seiner dlteren Schwester (aber ohne Eltern) nach
Deutschland. Nach einer einjahrigen Sprachschule konnte er
am deutschen Schulunterricht teilnehmen und machte mit 19
Jahren sein Abitur. Bereits wahrend seines Studiums der Ma-
thematik und Philosophie eroffnete er in Hannover ein Restau-
rant, das sich schon bald zu einem Szenelokal entwickelte. Ne-
benbei studierte er auch noch Betriebswirtschaft sowie Daten-
und Informationsmanagement.

Seine proaktive, kreative und innovative
Denkweise machte Eindruck

Nach elf erfolgreichen Jahren als Unternehmer wechselte Ra-
zavi als Berater zum Managementzentrum St. Gallen und ging
anschlieffend als Inhouse Consultant zur BMW-Group nach
Miinchen. Dabei setzte er sich nach Kraften fiir den kulturellen
Wandel im Konzern ein und propagierte eine proaktive, krea-
tive und innovative Denkweise bei den Mitarbeitenden. Sein
Einsatz machte Eindruck und mit den Worten: , Ihr Leben ist
Transformation. Wer kdnnte die Aufgabe besser iibernehmen
als Sie“, beforderte ihn sein Bereichsleiter im Jahr 2016 zum
,Senior Expert Culture and Transformation Management*

In der Folge wurde Razavi zum Mitbegriinder und Impulsgeber
des ,,Connected Culture Club“ (CCC), einer bottom-up sowie
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,Die Magie der Transformation®.

bereichsiibergreifenden Bewegung fiir die kulturelle Transfor-
mation von BMW. Heute ist er selbststandiger Berater und Kon-
gressredner zum Thema ,, Transformation von Wirtschaft und
Gesellschaft“. Er will tiefgreifenden Wandel sinnlich begreif-
bar machen und beschreibt dazu gerne die Entwicklung einer
Raupe zum Schmetterling.

Vom Ei zur Raupe zur Puppe und schliefllich
zum Schmetterling

Sobald sich die Raupe in ihren Kokon einspinnt, beginnt die
Metamorphose. Angeregt durch spezielle Enzyme, 16st sich
die bisherige Zellstruktur der Raupe auf. Die Raupe verdaut
sich selbst und beginnt mit dem teilweisen Abbau ihrer Zellen.
Dabei wird ihr Gewebe zerkleinert und in eine Art Protein-
suppe umgewandelt, aus der sich neue Zellen (,,Imagozellen®)
bilden. Diese Zellen sind insofern ,,imaginativ*, weil sie noch
keine Schmetterlingszellen sind, sondern lediglich die ,,Vision
des kiinftigen Schmetterlings“ in sich tragen.

Dem Immunsystem der Raupe gelingt es, diese erste Genera-
tion von Imagozellen zu eliminieren. Aber diese geben nicht
auf und bleiben hartndckig. In diesem Prozess gibt es einen
Zeitpunkt, ab dem jede bekdmpfte Zelle durch Tausende neuer
Zellen ersetzt wird. Die neuen Zellen sind lernfdahig und sie
kommunizieren miteinander. Sie verbinden sich und bilden mit
der Zeit Cluster, die untereinander einen intensiven Informati-
onsaustausch betreiben.



Nach einiger Zeit ist das Immunsystem der Raupe iiberwaltigt
und kann die andersartigen Zellen nicht mehr schnell genug
zerstoren. In ihrer Metamorphose wird die Raupe systema-
tisch auseinandergenommen und neu zusammengesetzt bis
zur endgiiltigen Verwandlung. Dabei findet ein fast vollstdn-
diger korperlicher Umbau statt: Es gibt kein Korperteil, das
der Schmetterling von seiner Raupe iibernommen hitte. Das
Problem der Raupe ist, dass sie geschlechtslos ist und sich aus
sich selbst heraus nicht vermehren kann. ,,Die Metamorphose
ist ihre Rettung und gleichzeitig ihr Untergang.*

Schonheit ist nicht der Sinn der
Metamorphose, sondern das Uberleben

So faszinierend der Verwandlungsprozess des Schmetterlings
ist, so wesentlich ist auch der eigentliche Sinn und Zweck der
Metamorphose, denn die Raupe geht nicht unter, damit ein
schoner Schmetterling entsteht. Razavi: ,,Ohne die Verwand-
lung kann es kein zukiinftiges Leben geben. Es geht darum zu
verstehen, dass erst die Weiterentwicklung fiir das Uberleben
sorgt. Und das gilt fiir die Transformation von Organisationen
ebenso.”

Der Prozess der Metamorphose gibt laut Razavi wertvolle Hin-
weise darauf, was und wie man etwas tun muss, um Trans-
formation in einem Unternehmen zu gestalten. Vielen Unter-
nehmen dammert es mittlerweile, dass sich in der heutigen
Welt etwas dndern muss. Doch ihr Wandel entpuppt sich bei
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Buchtipp. Reza Razavi: Die
Magie der Transformation,
Haufe-Lexware Verlag, Freiburg
im Breisgau 2022, 224 Seiten,
29,95 Euro

ndherem Hinsehen als eher unbeholfen und oberfldchlich. Sie
konzentrieren sich auf die Mechanik des Wandels im Sinne
des Ursache-Wirkungs-Prinzips oder sie versuchen, durch die
radikale Uberstiilpung von Methoden aus den letzten Change
Management Trends ihre Organisation zu verandern. Was sie
dabei oftmals iibersehen, ist die tiefere Bedeutung der Transfor-
mation. Um im Bild der Metamorphose zu bleiben: Es ist keine
gute Idee, der Raupe lediglich bunte Schmetterlingsfliigel an-
zuheften, denn diese Fliigelattrappen sind weder ein neu ent-
standener Korperteil des Organismus, noch sind sie funktional.
Die Raupe kann mit solchen nachgebildeten Aufsédtzen nichts
anfangen, sie werden ihr sogar hinderlich sein. Und niemals
wird auf diese Weise aus der Raupe ein Schmetterling werden.

So kann die Transformation in Organisationen
funktionieren

Ahnlich funktionieren nach den Worten von Razavi viele
Changeprojekte in den Unternehmen, die aufgesetzt werden,
um neuen Herausforderungen zu begegnen: Der Wandel ge-
schieht nicht von innen heraus, sondern ist eher kosmetischer
Natur. Damit neu implementierte Strukturen funktionieren,
miissen die Akteure - so die Top-down-Vorgabe- ihr Verhalten
dndern. Im Unterschied dazu ist Transformation keine Vorgabe,
sondern das Ergebnis eines Prozesses, und zwar anhaltender,
unternehmensweiter Motivation und des Engagements fiir ein
gemeinsames Ziel.

wirtschaft + weiterbildung 06_2022 15



menschen

- Das Buch vertritt die These, dass wir aus der Metamorphose Die Transformation ist somit ein Akt der Bewusstseinsentwick-

des Schmetterlings viel lernen konnen und es niitzlich ist, das
Erlernte auf Unternehmen, Gesellschaft und Organisationen zu
iibertragen. Auch hier beginnt eine Transformation mit dem
Auftauchen imaginierender Individuen, die als Spinner oder
Auflenseiter wahrgenommen werden, weil sie das Bestehende
angreifen. Sie sind in der Regel mit einem gemeinsamen An-
liegen verbunden, auch wenn dieses zu Beginn noch vage
ist. Das Immunsystem der alten Gesellschaft versucht, diese
Visiondre loszuwerden. Mit der Zeit bilden sich Cluster von
Gleichgesinnten, die sich untereinander austauschen und Ge-
meinschaften bilden. Bald kdnnen die neuen Visionen aufblii-
hen und machen sich schliefilich in der gesamten Organisation
bemerkbar.

Razavi betont: ,,Der Schliissel fiir eine erfolgreiche Mobilisie-
rung im Unternehmen liegt darin, eine Bewegung an der Basis
zu schaffen, die vom mittleren Management und prominenten
Unterstiitzern mitgetragen wird. Die Basis muss lernen, dass es
sich lohnt, {iber den tdglichen Egoismus hinauszugehen, um
Teil einer grofleren Dynamik zu werden.“ Das Neue erreicht
schlieRlich die Herzen und wird ansteckend und inspirierend.

lung. Man braucht eine Verdnderung in der Mentalitdt und
Identitdt, um eine Welt schaffen zu kdnnen, die sich deutlich
von der bestehenden Welt unterscheidet. Eine entstehende
mentale Energie treibt den Transformationsvorgang an, lockert
den psychischen Boden des Unternehmens auf und reichert
ihn mit Nahrstoffen an. Es entsteht ein kulturelles Umfeld, in
dem die neue Vision aufblithen kann. Eine Transformation
ist noch lange kein durchgeplantes Projekt, sondern eine von
zunehmender Gewissheit geleitete Reise, deren Ziel zundchst
vage bleibt.

Grundlegende Abgrenzung zum ,Change*

Mit diesem Verstdndnis von Transformation zum wird zu-
gleich der Unterschied zum Begriff ,,Change“ deutlich, der
einen Wandel, eine Veranderung innerhalb eines bestehen-
den Paradigmas beschreibt. Ein Change liegt also dann vor,
wenn Kkein Paradigmenwechsel stattfindet. Die grundsétzlichen
Weltsichten, Logiken und inneren Bilder eines Systems blei-
ben unverdndert. Change bedeutet, dass die bisherigen Vor-

Grenzerfahrungen suchen, um Neues zu lernen

Menschenbild. Reza Razavi, Wedemark, Experte fur Unternehmenskultur, Change und
Transformation, Leadership und Kooperation hat auf seiner Homepage (www.reza-razavi.de) sich zu

seinem Menschenbild Gedanken gemacht.

»Wie der Historiker Rutger Bregman habe ich den Glauben
an die Menschheit nicht verloren. Er hat in seinem Buch ,Im
Grunde gut“ (Rowohlt 2020) fir ein positives Menschen-
bild appelliert. Ich stimme ihm zu, auch wenn mir bewusst
ist, dass es Menschen gibt, die diesem Menschenbild nicht
entsprechen. Damit kann ich leben. Mein Menschenbild ist

Reza Razavi (stehend). Der Berater erklart auf einer
Tagung des ,Club 55“ die Elemente einer Transformation.

positiv, optimistisch und unvoreingenommen. Ich glaube,
dass Menschen rational und emotional handeln und
dass ihre Bedirfnisse, ihre Impulse und ihre Handlungen
logische Konsequenzen ihrer Geschichte und ihrer Erfah-
rungen sind. Ich glaube, dass Menschen gesehen, wahrge-
nommen und gebraucht werden wollen.
Ich bin Uberzeugt davon, dass Menschen Grenzerfah-
rungen suchen, um sich zu entwickeln. Fehler, Defizite,
Krisen, Scheitern, Erfolg und Misserfolg sind Teil solcher
wichtigen Grenzerfahrungen. Ich glaube, dass es besser
ist, unserem Umfeld wertschatzend, freundlich, grofzugig
und verantwortungsbewusst zu begegnen als mit einer
negativen Haltung.
Je nach Kontext und Umfeld kann sich der Mensch anders
verhalten. Wenn Menschen in einem sehr kompetitiven,
leistungsorientierten Kontext sind, dann werden andere
Motive wie Macht oder Leistungsmotivation aktiviert wer-
den und dann ein anderes Verhalten zeigen. Je nach Kon-
text kann das eine Motiv mehr aktiviert werden als das
andere. Das heif3t, in einem nicht kompetitiven Verhaltnis
ohne Wettbewerbsdruck kann sich Mitgefuhl und Altruis-
mus leichter entfalten. Daran mussen wir arbeiten.”

Reza Razavi @
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gehensweisen, Prozesse und Strukturen nicht grundsdtzlich
infrage gestellt werden. Man spielt dasselbe Spiel, nur mit
verbesserten Spielregeln. Changemanagement bedeutet, das
Bestehende weiterzuentwickeln und die Handlungen der be-
teiligten Akteure darauf abzustimmen. In einem Changema-
nagement-Prozess ist die Systemlogik der Vergangenheit der
grundlegende Bezugspunkt fiir den Wandel. In diesem Sinne
impliziert Change, dass sich manches dndert, wahrend vieles
gleich bleibt.

Change wird stets wie ein Projekt gehandhabt, das einen de-
finierten Anfangs- und Endpunkt hat, und somit zeitlich be-
grenzt ist. Das Ziel ist bekannt und wird im Rahmen der Um-
setzung hochstens feinjustiert. ,,Change“ bedeutet eine Ver-
dnderung mit einem klaren Ziel, das alle Beteiligten immer
deutlich vor Augen haben.

Organisationen und Gesellschaften sind in der Regel trdge Sys-
teme. Wandel entsteht in ihnen nicht auf Knopfdruck. Neues
16st Altes nicht direkt ab. Es gibt kein Stufenmodell mit klaren
Grenzen. Aus einer Raupe wird nicht im nachsten Schritt ein
Schmetterling. Stattdessen beginnt die Phase des Puppensta-
diums, sogenannte Ubergangsphasen werden durchlaufen. Es
beginnt eine Zwischenphase, in der sich vieles dndert und in
Bewegung ist - eine Phase voller Widerspriiche und paralleler
Prozesse. Einerseits durchlaufen alte Strukturen einen gradu-
ellen Auflosungsprozess, andererseits entwickelt sich langsam
etwas Neues und Anderes.

Beim Change wird die Funktionslogik der
Vergangenheit nicht angetastet

Jeder Paradigmenwechsel durchschreitet schwierige Phasen:
Es herrschen Verwirrung, Ratlosigkeit, Uberforderung, Angst,
Werteverfall, Auflésung von traditionellen Ordnungsprin-
zipien. Gleichzeitig fehlt den Verantwortlichen das Vertrauen.
Sie haben Angst, zu versagen oder zu viel oder zu wenig zu
wagen. Thre erste Reaktion in dieser Situation: Sie bewerten
das Neue kritisch, stellen es infrage. Wozu braucht es einen
Schmetterling, wenn die Raupe bislang hervorragend funktio-
niert hat? Never change a running system!

,Geburt“ eines Monarchfalters.
Wie kommt es, dass aus einer
Raupe ein Schmetterling wird,
wo doch beide die gleichen
genetischen Informationen
besitzen? Es liegt an den Pro-
teinen, die neu gebildet werden
und die die Zellen verandern.

,Als ich die Entwicklung der Raupe zum Schmetterling ver-
standen hatte, wurde mir schlagartig klar, warum viele Veran-
derungskonzepte nicht nachhaltig umgesetzt werden®, schreibt
Razavi. ,Traditionell werden Transformationen hierarchisch
von oben aufgesetzt und vorgegeben. Doch Transformation ist
ein Prozess des Entdeckens und Experimentierens, der nicht
linear lauft, sondern ein suchender, iterativer, zyklischer Kre-
ationsprozess mit offenem Ausgang, der alle Beteiligten auf
intensive Weise herausfordert.“

Die Renaissance gilt als ein wichtiges
Musterbeispiel flir Transformation

Als Vorbild fiir eine gelungene Transformation stellt Razavi die
Renaissance heraus. Sie bezeichnet eine bestimmte europa-
ische Kulturepoche - namlich den Ubergang vom Mittelalter
zur Neuzeit. Bahnbrechende neue Perspektiven ergaben sich
gegeniiber dem Mittelalter insbesondere fiir das Menschenbild,
fiir die Literatur, die Bildhauerei, die Malerei und die Architek-
tur. Damals hat sich wie heute ein fundamentaler Wandel im
Denken und Handeln vollzogen.
Die Parallelen sind uniibersehbar, sagt der Renaissancekenner
und Da-Vinci-Experte Jens Moller, den Razavi mit folgenden
Worten zitiert: ,Wie die Menschen damals haben auch wir
mit den disruptiven Kréften des wissenschaftlich-technischen
Fortschritts zu kimpfen, die fortlaufend Neues entstehen, aber
auch Altes verschwinden lassen. So sind die Veranderungen,
die zu Leonardos Zeiten durch Innovationen wie die Drucker-
pressen, die Rdderuhren und eine Vielzahl von mechanischen
Maschinen ausgeldst wurden, durchaus mit den Innovationen
vergleichbar, die wir heute durch Big Data, Digitalisierung und
Automatisierung erleben.”
Wir konnen laut Razavi von der Renaissance und ihren grofien
Denkern lernen, dass Wandel nicht den Weltuntergang bedeu-
tet, dass wir aber ein neues Mindset brauchen - eine neue
Denkweise, die es uns ermdglicht, die zentrale Bedeutung von
Kreativitdt und Innovation zu verstehen und unsere komplexe
Welt proaktiv mitzugestalten.

Martin Pichler ®
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LERNEN MAL ANDERS. Die Programmierschule 42 hat ihr ganz
eigenes Lernuniversum. Es geht um Talent im Coden, ein
Schulabschluss ist nicht notig. Es geht um Selbstorganisation und
Teamlernen, Lehrkréf‘aibt es nicht. Das Studi ist wie ein Spiel

angelegt, die Projekte haben es in sich.

Die Lerngalaxie de

mag
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... in der Schule 42:
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Ohne Zugangsvoraussetzung -
alle Interessierten ab 18 Jahren
kénnen sich bewerben.

Piscine - die vierwochige
Auswahlzeit der 42 ist harte
Arbeit.

Peer Review statt Lehrkrafte
- die Studierenden bewerten
sich gegenseitig.
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- Der IT-Fachkrdftemarkt ist leergefegt -

das ist schon lange bekannt. Gleichzei-
tig benodtigen die Unternehmen noch
dringender Programmierer und Pro-
grammiererinnen. Schlieflich sorgt die
Digitalisierung fiir eine Transformation
der Produkte und Dienstleistungen, der
Arbeitswelt an sich und der Geschifts-
modelle. Einige Weiterbildungsanbieter
setzen daher auf Kurzzeitprogramme, die
Quereinsteigenden die Grundlagen der
Programmierung vermitteln sollen. Nach
ein paar Monaten Vollzeittraining sollen
Kodierprofis fiir die Unternehmen ausge-
bildet sein. Vermittelt wird also IT-Wissen
und Programmierfdhigkeiten - erstmal
ausreichend fiir den Arbeitsmarkt. Doch
Soft Skills, die zum Beispiel die kiinftig
stark gefragte Lernfdhigkeit, die Teamfa-
higkeit und die Anpassungsfdhigkeit um-
fassen, bleiben dabei unberiicksichtigt.

Einen neuen Weg, um die begehrten Pro-
grammierer und Progammiererinnen aus-
zubilden, geht die ,,Schule 42“. Wer sie
durchlduft, geht nicht als Klischeenerd
auf den Arbeitsmarkt, sondern ist ein
hoch motivierter Programmierprofi, der
oder die weif}, wie er oder sie im Team
ans Ziel kommt. Das pddagogische Kon-
zept wird als Revolution im Bildungs-
markt gefeiert. Es motiviert die Schiiler
und Schiilerinnen, begeistert Lernexper-
ten und Lernexpertinnen und bekommt
viel Unterstiitzung von der Unternehmen.

Die ersten Schritte zur 42

Ihren Ursprung hat die Schule 42 in
Frankreich. Die erste ,Ecole 42“ ent-
stand 2013 in Paris, gegriindet vom fran-
zosischen Unternehmer Xavier Niel und
Partnern. Inzwischen gibt es Standorte
auf der ganzen Welt. In Deutschland

haben 2021 mit 42 Wolfsburg und 42 Heil-
bronn die ersten Schulen geoffnet, mit
der 42 Berlin startet in diesem Jahr ein
weiterer Standort den Betrieb. Die Schu-
len verstehen sich als Schwesternschulen
und stehen in engem Austausch. Insge-
samt gibt es Campuszentren in 25 Lan-
dern, mit mehr als 15.000 Studierenden.
Fir die 42 braucht es keinen Schulab-
schluss. Daher sind die Studierenden-
kohorten bunt gemischt. Manche haben
schon eine Karriere hinter sich, manche
arbeiten schon langer im IT-Bereich, man-
che sind vollig neu und bringen keine
Vorkenntnisse im Programmieren mit.
Einzige Voraussetzung: das Mindestalter
von 18 Jahren. Das Altersspektrum ist
breiter als an klassischen Universitaten,
namlich zwischen 18 und 58. Wer sich
fiir die 42 interessiert, muss sich auf
der Webseite registrieren. Im Anschluss
durchlaufen die Bewerbenden zwei On-
linespiele. Das eine Spiel testet die Merk-
fahigkeit. Die Bewerbenden treffen auf
ein Rasterquadrat, das aktiviert und de-
aktiviert wird. Thre Aufgabe ist es, das
mit steigender Schwierigkeit zu repro-
duzieren. Das andere Spiel zielt auf das
logische Programmierdenken, indem sich
die Teilnehmenden mittels einer Kombi-
nation grafischer Befehle, die eine Funk-
tion ergeben, den Weg vom Start zum
Ziel bahnen miissen. Bis zum Mindest-
level miissen die Bewerbenden gelangen,
daraufhin konnen sie sich zu einer Intro-
duction-Runde anmelden, um Fragen zu
stellen und den Staff kennenzulernen.

Auswabhlstation ,Piscine“ -
Bootcamp fur Codingfans

Und dann folgt sie, die letzte Auswahlsta-
tion, die fast legenddre ,,Piscine“ - fran-

zosisch fiir Schwimmbad. ,Die Idee ist,
dass jede*r das Schwimmen lernt, indem
er/sie sofort ins kalte Wasser geworfen
wird“, heifst es auf der Homepage der 42
Heilbronn. Die Bewerbenden sollen ein-
tauchen in die Programmierwelt. Mit Ent-
spannung hat das aber nichts zu tun. Die
Piscine vor Ort besteht aus einem vollen
Programm, sieben Tage die Woche, das es
vier Wochen lang zu bestehen gilt. Das
ist anstrengend. Pro Studierendenkohorte
finden zwei bis drei Piscines a 150 Be-
werbenden, also mit bis zu 450 Bewer-
benden, statt. Manche brechen im Laufe
der Piscine ab, aus der Summe derer, die
durchkommen, werden 150 ausgewdhlt.
Die Piscine hat zwei Ziele: Das eine ist
Networking, die Teilnehmenden sollen
sich kennenlernen. Zum anderen geht
es um Inhaltliches: Die Bewerbenden
erhalten Einfiihrungssessions, lernen die
Tools und die Lernplattform, das soge-
nannte ,Intra“, kennen und arbeiten dort
an Projekten. Fiir jedes der Projekte gibt
es ein Briefing im PDF-Format. Es geht
darum, einfache Kommandozeilen in der
Programmiersprache C zu erlernen - zum
Beispiel printf —, nicht darum, ein lauffa-
higes Programm zu entwickeln. Die Teil-
nehmenden sollen sich also zu Beginn die
Programmierlogik erschliefien.

Jeden Freitag wird in Examina getestet,
wie viel die Bewerbenden schon gelernt
haben. Sie miissen ohne Hilfsmittel Pro-
grammierzeilen entwickeln. Die Bewer-
tung erfolgt automatisiert, beim kleinsten
Fehler schon wird der Code nicht vali-
diert. Am Wochenende miissen sie ge-
meinsam Gruppenprojekte, sogenannte
»Rushes*, bewaltigen.

»Natiirlich gibt es Leute, die Program-
miererfahrung mitbringen, die haben in
den ersten Tagen einen Vorteil. Das ega-

Gamification —

als Spiel angelegt.

das gesamte Lernprogramm ist

Teamfahigkeit -
nur kodieren reicht nicht, auch
Soft Skills sind entscheidend.

Das schwarze Loch - wer das
nachste Level nicht rechtzeitig
erreicht, muss aufhoéren.
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lisiert sich aber auch wieder. Die ohne
Erfahrung holen da auf®, erkldrt Janett
Kalina, Operations Lead bei 42 Wolfs-
burg. Zudem hangt die Zulassung nicht
nur vom Fortschritt in den Projekten ab.
Wichtig ist auch, dass die Teilnehmenden
gut zusammenarbeiten. Sie bewerten
ihre Projektergebnisse namlich gegensei-
tig. ,,Wer so gar nicht mit anderen kann,
schafft es wahrscheinlich nicht. Zusam-
menarbeit ist eine systemische Voraus-
setzung®, so Kalina. ,,Wenn jemand zwar
weit in den Projekten kommt, aber wenig
Punkte im Sozialen hat, dann kann das
den Unterschied machen. Wir schauen
auf alles.“

Punkte gibt es fiir Evaluationen, die man
gibt oder bekommt. Auch wird geschaut,
an wie vielen Events die Bewerbenden
teilnehmen, wie aktiv sie sind - vor Ort
oder online. Dazu kommt, dass die Stu-
dierenden gegenseitig Punkte fiir soziale
Interaktionen verteilen. Wochentlich fragt
die 42 ab, wer den anderen die grofite
Hilfe war. Wer am Ende der Piscine aus-
gewdhlt wird, erhdlt ein ,,Golden Ticket”
und darf das Studium starten, wann er
oder sie es mochte.

Peer Review ist Hauptprinzip

Die ,,Peer Review", die schon Teil der Pis-
cine ist, bildet das zentrale Prinzip der
Schule 42 iiberhaupt. Denn es gibt keine
Lehrkréfte, die die Leistung der Studieren-
den bewerten und korrigieren. Die Studie-
renden sind ihr gegenseitiges Korrektiv.
In so einer Peer Review prdsentieren die
Studierenden ihren Kommilitoninnen und
Kommilitonen ihren Code und erldutern

ihn Zeile fiir Zeile. Auch hier gilt, dass
die Studierenden voneinander profitieren,
auch bei unterschiedlichen Wissensstan-
den. Wer noch nicht so weit ist, lernt In-
halte und Losungsschritte von anderen.
Wer weiter ist, lernt, so zu vermitteln,
dass andere es nachvollziehen kénnen,
eine ebenso wichtige Kompetenz. Auch
sonst sollen die Studierenden sich ge-
genseitig unterstiitzen. Die Gruppe steu-
ert sich selbst durch das Studium und
die neuen Inhalte. Das iibernimmt auch
hier keine Lehrkraft. Es gibt zwar ein
pddagogisches Team, das die Rahmen-
bedingungen absteckt. ,,Was aber nicht
passiert, ist, dass sich jemand mit den
Studierenden hinsetzt und den Code ent-
wickelt“, macht Kalina klar. Es gehe eher
darum, die Studierenden fiir neue Lo-
sungsansdtze anzustupsen und an Peers
zu verweisen, die im Programm schon
fortgeschrittener sind. Die Studierenden
konnen auch im Intra sehen, wer in wel-
chem Projekt ist und sich zusammentun.

Gamification in Lernuniversum

Der Ansatz der Schule 42 verzichtet nicht
nur auf Lehrbiicher und -kréfte, sondern
auch auf Langeweile, so titelt die 42 Heil-
bronn. Die 42 Schulen setzen ndmlich auf
den Gamification-Ansatz. Das Studien-
programm ist im Intra der Schulen wie
ein Videospiel angelegt. Im Intra-Uber-
blick finden die Studierenden eine Grafik,
die einem Sonnensystem dhnelt. Entspre-
chend stehen die Planeten fiir verschie-
dene Projekte. Pro Projekt finden die Stu-
dierenden analog zur Piscine ein Briefing.
Mit jedem Fortschritt wird ein weiteres

Ausstattung. Die Studierenden
der 42 Wolfsburg durfen die vielen
I-Macs nutzen, um all die Projekte
im Intra zu absolvieren.

Projekt freigeschaltet. Die Studierenden
erhalten also Zugriff auf mehr Ringe im
Universum. Fiir anfangliche Projekte gibt
es neben der Peer Review auch eine au-
tomatische Evaluierung, die sogenannte
»,Moulinette®. Sie sei sehr kleinlich, meint
Kalina, so sollen die Studierenden von
Beginn an lernen, den Code sauber zu
schreiben. Viele der Studierenden sind
ohnehin Digital Natives und mit Video-
spielen grof} geworden. ,,Wir wollen spie-
lerisch motivieren. Es ist einfacher, die
Studierenden bei der Stange zu halten,
wenn es Spaf macht®, begriindet Kalina
den Gamification-Ansatz. ,,Das heifit aber
nicht, dass man das Studium spielerisch
durchlaufen kann. Die Projekte haben es
in sich.” Die Schule stellt den Studieren-
den das noétige Inventar zur Verfiigung.
Sie diirfen die vielen I-Macs der Schulen
nutzen, die Anmeldedaten fiir das Intra
erhalten sie bei der Piscine. Ein Tech-
Team kiimmert sich um die Software.
Auch Meetingraume und Eventspaces
bieten die Schulen. Die Studierenden diir-
fen zudem per Schulgremium aktiv bei
der Gestaltung der Schule mitwirken.

Was auch Spafl macht: das Fab-Lab der 42

Wolfsburg. Dort kdnnen die Studierenden -
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- alles Mogliche ausprobieren: von Loten

bis 3D-Drucken. Manche Studierende
stellen Dinge her, die die Schule braucht,
aber es diirfen auch Projekte sein, mit
denen die Programmierfans testen, was
technisch moglich ist. Etwa Roboterau-
tos, die autonom fahren. Das Fab-Lab der
42 Wolfsburg steht in Kooperation mit
dem Coworking Space Schiller 40, auch
externe Mitglieder diirfen es nutzen. Von
der Fufigdngerzone aus konnen die Men-
schen beobachten, was im Fab-Lab her-
gestellt wird. ,,Softwareentwicklung sieht
man von aufen nicht, aber beim Fab-Lab
kann man Dinge sehen®, schmunzelt die
Operations Lead der 42 Wolfsburg.

Unternehmen als Forderer

Fiir die Studierenden ist das Studium ge-
biihrenfrei. Als eingetragener Verein sind
die Schulen 42 daher auf Spenden und
Sponsoring angewiesen. Darum hat die
42 diverse Partnerunternehmen, die die
Kosten iibernehmen. Griindungspartner
der 42 Wolfsburg ist VW, bei 42 Heilbronn
ist es die Dieter Schwarz Stiftung, in Ber-
lin VW, Bayer, SAP, Microsoft, T-Systems,
Cariad und Capgemini. Die finanzielle
Unterstiitzung der Unternehmen spielt
eine grofie Rolle, aber auch ihr sonstiges
Engagement. Egal, ob sie weitere Zerti-
fizierungen anbieten, Studierenden Ein-

Start der 42 Berlin

blick geben in jeweilige Arbeitsbereiche
oder als Fellows zur Seite stehen. Solche
Fellows agieren wie Mentorinnen oder
Mentoren, die die Studierenden beglei-
ten. Dabei geht es weniger um Codieren
als um die Karriereentwicklung. Fellows
prasentieren, woran sie arbeiten, und
zeigen auf, wie ihr eigener Weg verlief.
Sie bieten Orientierung und inspirieren.
,Unternehmen miissen sukzessive Sorge
dafiir tragen, dass sie Fachkrafte bekom-
men. Wir sind ein zusatzlicher Baustein
dafiir“, erldutert Kalina den Beitrag der
Unternehmen. Aber sie gehen keine
Verpflichtung ein. Alles steht unter dem
Motto: ,,Alles kann, nichts muss.*

Verfolgt vom schwarzen Loch

Studierende aller Schulen 42 starten nach
der Piscine mit einem Grundstudium,
dem Core-Studium. Dabei wird der In-
halt zentral von Paris aus gesteuert. Laut
Homepage der 42 Heilbronn ,liegt der
Fokus auf Projekten zu Kommandozeilen-
interaktion, C-Programmierung und Al-
gorithmen. Anschlieffend kommen etwas
herausfordernde Projekte zu den Themen
Programmierung, Algorithmen, C-Unix-
Programmierung und Webprogrammie-
rung.“ Im Programm selbst gibt es einen
virtuellen Besenwagen, der die Studie-
renden wie ein schwarzes Loch schluckt,

Dritter Standort. Ab Juni 2022 durchlaufen die ersten
Bewerbenden die Auswahlcamps der 42 Berlin. Die Schule
liegt im Berliner Stadtbezirk Neukdlln, in den ehemaligen
Geyer-Werken in der Harzer Strae. Geplant ist, die Tiren
auch fur die Nachbarschaft aufzuhalten, bei einzelnen
Events oder im Fab-Lab, das es auch in der 42 Berlin geben
soll. Rektor der 42 Berlin ist - wie schon in Wolfsburg - Max
Senges. Den Berliner Standort und die Vielfalt der Neukoll-
ner Nachbarschaft sieht er als Chance: ,Komplexe Pro-
bleme lassen sich nur durch den Blick aus verschiedenen
Perspektiven I6sen. Daflir braucht man vielseitige Teams
mit unterschiedlichen Kompetenzen und Hintergriinden.”
Als Anwendungsfelder und Schwerpunkte bietet der Berli-
ner Standort der Schule 42 ,Mobility & Smart Cities*, ,Digi-
tally Enhanced Healthcare” und ,Education Tech”.
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wenn sie nicht genug Zeit investieren.
Wenn die Studierenden nicht rechtzeitig
ihr Projekt abschlieffen, ist ihr Studium
an der 42 vorbei. Die Studierenden diirfen
auch eine Pause (,,Freeze®) von maximal
sechs Monaten einlegen. Schnelle Stu-
dierende schaffen das Grundprogramm
in acht Monaten, Ziel sind zwdlf Mo-
nate. ,Fiir das Core-Studium erhalten die
Studierenden zu Beginn 77 ,Black Hole
Days‘, das heifit sie haben maximal 77
Tage, um das erste Projekt zu validieren.
Fiir jedes validierte Projekt bekommen
sie eine festgelegte Anzahl Tage dazu.
Insgesamt konnen die Studierenden rech-
nerisch bis zu 670 Tage durch abgeschlos-
sene Projekte erreichen®, erklart Kalina.

Auf das Grundstudium folgt ein erstes
Praktikum, das etwa vier bis sechs Mo-
nate dauert. Die Studierenden konnen
frei entscheiden, wo sie das Praktikum
absolvieren mochten, {iber die Partnerun-
ternehmen erhalten sie aber einige Mog-
lichkeiten. Manche Studierende scheiden
bereits hier aus dem Studium aus, wenn
sie Jobangebote im Praktikum erhalten.
Fiir alle anderen geht es mit der Speziali-
sierung weiter, die etwa eineinhalb Jahre
in Anspruch nimmt. Hier kdnnen die Stu-
dierenden auch zwischen den 42 Schulen
wechseln. Denn jede Schule 42 hat an-
dere Spezialisierungsschwerpunkte, von
Game Development, {iber IT-Sicherheit
und Automotive, was der Schwerpunkt
der 42 Wolfsburg ist. Dort entsteht ferner
gerade die Vertiefung ,,.Seame* (Software
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Lernprogramm. All die Projekte, die die Studierenden der 42 absolvieren mlssen,
stecken im Intra. Das Programm gleicht einem Sonnensystem voller Planeten.

Engineering Automotive and Mobility
Ecosystem) zusammen mit VW. Es geht
um Software in Fahrzeugen und Mobili-
tatssysteme. Der Schwerpunkt in Berlin
soll auf ,,Cyber Physical Systems® und
Interoperabilitdt liegen. Nach der Spe-
zialisierung ist ein weiteres Praktikum
moglich. Ein klares Studienende gibt es
allerdings nicht. In der Vertiefung ist das
schwarze Loch nicht mehr im Einsatz.
Insgesamt gibt es 26 Level, die meisten
horen davor auf. Wer die Schule 42 ver-
lasst, erhdlt den Alumni-Status und eine
Bestdtigung liber das erreichte Level.

Anderer Ansatz, kein Ersatz

Im Rest der Welt habe die 42 einen kla-
ren USP, erkldrt Janett Kalina, namlich
studiengebiihrenfreie Bildung anzubie-
ten. Das konne man in Deutschland an
jeder Universitdt. Insofern habe die 42
auf dem deutschen Bildungsmarkt einen
klaren Wettbewerbsnachteil. Denn die 42
ist keine staatliche Hochschule, darum
erhalten die Studierenden kein Bafog
und kein staatliches Zertifikat. ,, Wir pro-
fitieren aber davon, dass die 42 weltweit
einen guten Ruf geniefit“, fiigt Kalina
hinzu. In Frankreich kenne jeder das
Prinzip, in Deutschland miisse das noch
bekannter werden. Gerade Unternehmen
miissten iiberdenken, ob es eben noch
einen anderen Kompetenznachweis als
ein Hochschulzeugnis gebe, im Besonde-
ren mit Blick auf den Fachkraftemangel.

Dabher sei es ein klarer Vorteil, dass die 42
bereits Partnerunternehmen habe. , Wir
wollen kein Ersatz sein, sondern eine
Ergdanzung, ein anderer Ansatz“, macht
Kalina klar. Das Wichtigste dabei sei, dass
die Studierenden eine Perspektive haben.
Eine Herausforderung bleibt auch, mehr
Frauen an die 42 zu bringen. Im Moment
liegt der Frauenanteil etwa bei einem
Viertel. Zum internationalen Frauentag
gab es darum eine intensive Kampagne,
veranstaltet von Frauen. Aber ,es ist
nicht einfach. Da ist ordentlich Luft nach
oben*“, restimiert die Operations Lead der
42 Wolfsburg.

Weil das Grundstudium so fordernd ist,
lasst sich das Studium eigentlich nicht
berufsbegleitend absolvieren. Auch ein
Nebenjob ist kaum vereinbar. Erst in der
Vertiefung verschwindet das schwarze
Loch, weshalb hier manche ins Teilzeit-
studium wechseln. Bis dahin aber bleibt
die Finanzierung schwierig, ohne Bafdg,
Riicklagen oder sonstige Unterstiitzung.
Fiir Studierende, die keinen finanziellen
Riickhalt haben, bietet die 42 Stipendien
an. Stipendien, um das Grundstudium
abzusichern oder Projektstipendien, bei
denen spannende Projekte gefordert wer-
den. In Sachen Stipendien spielen auch
die Partnerunternehmen eine Rolle.

Fiir Berufstdtige ist bereits die Piscine
eine Herausforderung. Entweder neh-
men sie vier Wochen Urlaub oder spre-
chen eine Freistellung mit ihrem Arbeit-
geber ab. ,Wir haben versucht, unsere

Piscine als Bildungsurlaub akkreditieren
zu lassen, aber das klappte nicht, weil
wir keine Lehrkrdfte und Stundenpldne
haben®, erkldrt Janett Kalina, ,.aber wir
bleiben dran.“ Eine Losung wadre schon,
zumindest zwei Wochen Bildungsurlaub
zu ermoglichen.

Pandemiegepragte Eroffnung

Die ersten Piscines der 42 Wolfsburg und
42 Heilbronn starteten 2021 mitten in
der Coronawelle. Darum fanden sie aus-
schliefllich online statt. Das war eine He-
rausforderung, insofern Ziel der Piscine
auch ist, die Zusammenarbeit und das
Kennenlernen der Studierenden zu befor-
dern. Auch die Einfithrungsveranstaltung
konnte in Wolfsburg nicht in Prdsenz
stattfinden. Stattdessen hat das Team ein
Fernsehstudio installiert und iibertragen.
Etwa ab Juni 2021 konnte die 42 Wolfs-
burg mit 30 Prozent der Rechnerkapazi-
titen er6ffnen, die Studierenden mussten
Tische reservieren. Auf den Hybridmodus
zu wechseln, war kein Problem, weil fiir
die Piscine bereits das Online-Setting auf-
gesetzt war. Die Schule fiihlte sich trotz-
dem leer an, vieles lief online ab, erzdhlt
Kalina. Seit die Restriktionen fielen, kann
die 42 Wolfsburg wieder mit vollen 100
Prozent planen. ,Jetzt ist was los. Das
gibt wieder mehr das Gefiihl von Schule®,
schwadrmt Kalina. Fiir die Studierenden ist
es jetzt einfacher, wieder kleinere Events
durchzufiihren - und sich fiir einen
Umzug nach Wolfsburg zu entscheiden.
Es sei schon eine andere Sache vor Ort
zu lernen, das wiirden auch die Studie-
renden merken, fligt Kalina an. Es ginge
fliissiger und mache einfach mehr Spafi.
Kalina selbst findet es trotzdem wichtig,
dass die Studierenden hybride Zusam-
menarbeit erlernen. Denn das werde Ar-
beitsrealitdt sein.
Dass es die 42 gerade an 42 Standorten
gibt, ist ein punktueller Zufall. Aber die
Zahl 42 als Schultitel ist es nicht. Dahin-
ter verbirgt sich eine Hommage an Dou-
glas Adams‘ Roman ,,Per Anhalter durch
die Galaxis“. Denn 42 ist hier die Antwort
auf die Frage nach dem Sinn des Lebens.
Die bestmogliche Tech-Ausbildung fiir
Programmierfans diverser Hintergriinde
bieten, das ist der Anspruch der 42.

Julia Senner @
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,Bildung steht unter
Disruptionsdruck”

INTERVIEW. Lernen und Requalifizierung werden fur Unternehmen angesichts der
Transformation und des Fachkraftemangels immer wichtiger. Doch wir missen bereit sein,
Neues zu wagen und Bildungskonzepte zu Uberdenken, meint Ralph Linde, CLO von VW.
Die Schule 42 vereint viele seiner ldeen zu Teamarbeit und Selbstorganisation.

Sie selbst sind Prasident der 42 Wolfs-
burg. VW hat die Schule mit einer
Summe von 3,7 Millionen Euro unter-
stiitzt und fordert sie weiterhin mit zwei
Millionen Euro jahrlich. Warum dieses
Engagement?

Ralph Linde: Zuvorderst: Wir befinden
uns in der Transformation. Die Elektro-
mobilitdt, das autonome Fahren und die
zunehmende Vernetzung des Fahrzeugs
erfordern viele neue Kompetenzen, be-
sonders im Entwickeln, Coden und Pro-
grammieren von Software. In Deutsch-
land haben wir an dieser Stelle Nachhol-
bedarf. Daher miissen und wollen wir
etwas tun. Natiirlich erhoffen wir uns
iiber die 42er Schulen in erster Linie, Soft-
waretalente fiir Volkswagen zu gewinnen.
Aber es geht auch darum, Regionen zu
starken und bundesweit zum Kompe-
tenzaufbau beizutragen. Denn nicht nur
wir brauchen Softwarekompetenzen im
Unternehmen, sondern auch unsere Zu-
lieferer und das ganze Umfeld unseres
Konzerns.

Und welche Rolle spielt fur Sie dabei das
zugrundeliegende Lernkonzept der 42?
Ralph Linde: Ich glaube, dass das Thema
Bildung insgesamt unter einem hohen
Disruptionsdruck steht. Unser aktuelles
Bildungssystem setzt noch immer stark
auf die Einzelleistung, nicht auf die Grup-
penleistung. Wir miissen aber vor allem
dahin gelangen, dass Menschen selbst-
bestimmter lernen konnen. Fiir beides ist
das Konzept der Schule 42 ein sehr gutes
Beispiel. Die 42 vermittelt auf hochstem
Niveau Kompetenzen zur Softwareent-
wicklung und das mit methodisch neuen
Wegen.
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Was genau ist das Attraktive am Konzept
der 42? Was macht es aus lhrer Sicht so

neu und anders?

Linde: All das, was im klassischen Bil-
dungssystem vorherrscht, gibt es nicht
in dieser Schule so wie Lehrer, Klassen-
rdume oder Unterricht. Aufierdem gibt
es keine Zulassungsbeschrankung, jeder
kann sich bewerben, egal welcher Schul-
abschluss vorliegt. Die 42 setzt dabei auf
viele Elemente, die ich spannend finde -
darunter auch der Gamification-Ansatz:
Die Schiiler und Schiilerinnen in der 42
spielen sich gewissermafien durchs Cur-
riculum. Es gibt insgesamt 21 Level. Mit
Level 16 erreicht man das ,Junior Deve-
loper Level“ und mit dem Bestehen von
Level 21 das ,Master Level®. Die 42 zu
durchlaufen, ist allerdings kein Kinder-
spiel. Es ist anspruchsvoll, das Spiel zu
bestehen, und wer iiber bestimmte Zeit-

schaffen. Zudem spielt Selbstorganisation
als Grundkompetenz eine grofie Rolle in
der 42. Und die Fahigkeit, sich eigenstan-
dig schnell Neues anzueignen. Das alles
finde ich an dem 42-Konzept sehr span-
nend. Und das Studium ist kostenlos.

lhr Ziel ist also, Fachkrafte zu schulen
und zu gewinnen. In Berlin sind Partner
dabei wie Microsoft und SAP, die auch
IT-Talente gewinnen mdchten. In Wolfs-
burg lauft der Verein vornehmlich uber
Spenden von VW, aber inzwischen sind
auch andere Spender dabei. Spiiren Sie
da eine Konkurrenz?

Linde: Die 42 ist eine gemeinniitzige Stif-
tung. Unsere Spende bringt keine Ver-
pflichtung mit sich. Am Ende entscheiden
also die jungen Leute vollig frei, wohin
sie gehen wollen. Daher ist es wichtig,
dass wir unsere Attraktivitdt als Arbeit-

,unser Land hat viel Nachholbedarf. Wir muissen

gemeinsam die Zukunftskompetenzen entwickeln.

rdume keine Fortschritte erzielt, kann
das Studium nicht fortfiihren. Bereits das
Auswahlverfahren, das sogenannte ,,Pis-
cine®, ist nicht einfach. Dabei suchen wir
nicht etwa nur nach Mathe-Nerds, die In-
formatik konnen. Wir wollen diejenigen
auswdhlen, die die grofiten Fortschritte
machen und die am besten im Team zu-
sammenarbeiten. Programmierer sind
ndmlich entgegen aller Vorurteile nicht
die einsamen Nerds, die abgeschottet von
der Auflenwelt, allein in ihrem Zimmer
programmieren, sondern es ist vielmehr
eine Teamleistung, einen guten Code zu

geber klar herausstellen und ein Umfeld
schaffen, in dem diese Talente gern arbei-
ten wollen. Im Ubrigen hat unser Land
so viel Nachholbedarf in Sachen Soft-
wareentwicklung, dass wir gut daran tun,
gemeinsam Kompetenzen fiir die Zukunft
zu entwickeln. Ich bin sogar iiberzeugt,
dass wir nur iiber Partnerschaften und
enge Zusammenarbeit etwas bewegen
konnen.

Wie fordern Sie die Talente der 42 neben
der finanziellen Unterstiitzung noch?
Linde: Zum einen bieten wir Praktika



an, die Teil des Studiums an der 42 sind.
Auch haben wir sogenannte , Fellows*,
also Kolleginnen und Kollegen bei Volks-
wagen aus dem IT- und Softwarebereich,
die Studierende mit ihren Erfahrungen
begleiten. Uberhaupt wollen wir iiber
Vortrdge und Projekte mit den Studieren-
den in Wolfsburg in Kontakt kommen,
um das Thema , Mobilitdtssoftware“ in
den Fokus zu riicken. Es gibt auch Un-
terstlitzungsprogramme fiir Studierende,
die finanzielle Férderung bendtigen. Fir-
men kodnnen Gelder dafiir einbringen,
die dann auf Studierende verteilt werden.
Denn die 42 ist keine staatlich anerkannte
Hochschule und darum erhalten die Stu-
dierenden kein Bafég - das muss sich
meines Erachtens dndern.

Sie haben bei VW in Deutschland 4.500
Azubis, weltweit Uber 20.000. Haben Sie
selbstorganisierte Lernkonzepte auch in
der betrieblichen Ausbildung umgesetzt?
Linde: Ja, das Ziel verfolgen wir seit ei-
nigen Jahren. Ich hdre zwar bisweilen
den Einwand, dass Azubis Anleitung be-
notigen und selbstorganisiertes Lernen
nur mit Studierenden geht. Aber unsere
Erfahrungen zeigen, dass das so nicht
stimmt. Unsere Auszubildenden haben
alle bisherigen Angebote zum Selbstler-

nen und Selbstorganisieren gut angenom-
men. Ein Beispiel dafiir ist der ,,Mobility
Campus®“ in Hannover. Da haben wir
Auszubildende an ein Industriemodell
einer Produktionsanlage gesetzt, haben
ihnen einige Aufgaben gestellt und sie
selbststandig iiber einige Monate das
Projekt erarbeiten lassen. Was sie hat-
ten, waren die Telefonnummern der Ro-
boterhersteller und von Experten sowie
Expertinnen im Unternehmen. Die Aus-
zubildenden haben sich selbstorgani-
siert im Team aufgeteilt, viel telefoniert
und Expertenwissen angezapft. Erst am
Ende des Tages wurden die Erfahrungen,
die Erfolge und Misserfolge mit den Aus-
bildern und Ausbilderinnen reflektiert.
Ahnliche Konzepte verfolgen wir auch
an unseren anderen Standorten. Wenn
Menschen selbstgesteuert agieren, Spafy
daran haben und man sie auch wirklich
frei handeln ldsst, neigen sie dazu, gute
Leistungen zu erbringen und das zu ma-
chen, wofiir sie Talent haben und was sie
gerne machen.

Funktioniert diese Bildungsidee aus-
nahmslos fiir jedes Lernen?

Linde: Natiirlich miissen wir das differen-
ziert betrachten. Um Grundstoff zu ver-
mitteln, braucht es Lehrkrafte, also Ex-

Doppelfunkti
Chief Learning
verantwortlich

Ralph Linde ist
cer und Kultur-
s Volkswagen-

Prasident der
42 Wolfsburg.

Konzerns sl

perten und Expertinnen, die wissen, wie
es geht. Zum Beispiel ist es nicht mdglich,
dass Elektriker oder Elektrikerinnen, die
spdter an Starkstrom arbeiten werden,
in der Ausbildung dieses Wissen nur aus
dem Internet beziehen. Dennoch bin ich
iiberzeugt, dass Lehrkrdfte immer mehr
zu Lernbegleitenden oder zu Lernarchi-
tekten werden. Junge Menschen sollten
befdhigt werden, sich Wissen selbststdn-
dig anzueignen. Das bedeutet nicht, dass
wir alles auf E-Learning umstellen, son-
dern dass wir die jeweils passende Me-
thode wahlen und mehr Inhalte 6ffentlich
zugdnglich machen.

Die 42 verzichtet komplett auf Lehr-
krafte. Die Community bewertet sich
gegenseitig. Warum kann das hier
funktionieren - ohne ein Korrektiv, einen
Experten von aufRen?

Linde: Das 42er-Spiel setzt selbst den
Rahmen und gibt Orientierung. Hilfe gibt
es zudem permanent durch das ,,Peer-to-
peer“-Lernen. In einem Klassenzimmer,
in Tests und in Klausuren ist es norma-
lerweise nicht iiblich, sich zusammen-
zuschliefen oder Ratschldge zu teilen,
um ein Problem zu losen. Bei 42 ist es
genau andersherum. Wenn ein Projekt zu

schwierig wird, hilft es, eine Gruppe zu -
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titelthema

- bilden, um verschiedene Standpunkte zu
teilen und gemeinsam Losungen zu fin-
den.

Sie haben bei VW auch eine eigene Soft-
wareschmiede aufgebaut, die Fakultat
73. Fur wen ist dieses Konzept gedacht?
Linde: Die 73 richtet sich sowohl an Be-
schiftigte als auch an Externe und das
ohne Altersbeschrankung. Alle Bewerber
durchlaufen unter anderem ein logisches
Auswahlverfahren. Die Besten werden
eingeladen. Pro Jahrgang bekommen wir
1.500 Bewerbungen, wobei sich unsere
internen Bewerberinnen und Bewerber
gut durchsetzen. Die 100 Besten pro Jahr-
gang stellen wir ein. Das Verhaltnis liegt
etwa bei 70 bis 75 Prozent intern zu 25
bis 30 Prozent extern. Dass so viele In-
terne erfolgreich sind, hdngt sicher auch
damit zusammen, dass viele bereits ihre
Ausbildung bei uns absolviert haben und
eine gute Basis mitbringen. Fiir mich
war und ist die 73 einer meiner schons-
ten Auftrdge - vor allem wenn ich an das
Leuchten in den Augen der Mitarbeiten-
den denke, die eine ganz neue Laufbahn
eingeschlagen haben, die zum Beispiel
vorher am Montageband tétig waren.

Ist die 73 also kein Konkurrenzprodukt
zur 42?

Linde: Nein. Die 73 haben wir klassischer
angelegt als die 42. Der Gamification-
Ansatz der 42 ist zudem einzigartig. Das
konnten wir so schnell nicht nachbauen.

Foto: Detlef Wecke

nutzten. Aber auf die Frage ,Wann hast
du das letzte Mal gelernt? hatten die
meisten keine Antwort. Es war nur hoh-
les Gerede. Ich habe den Eindruck, das
hat sich verdndert. Und das ist wichtig.
Das lebenslange Lernen muss selbstver-
standlich werden.

Wir sind gerade dabei, unser gesamtes
Bildungssystem umzustellen, indem wir
Selbstlernplattformen einfiihren. Wir
bauen eine neue digitale Lernwelt, die
sich breit nutzen ldsst. Dazu gehoren
Lernshops fiir die Entwicklung, Produk-
tion und Finanzabteilung, in denen je
spezifische Bildungsinhalte zur Verfii-
gung gestellt werden - entwickelt mit Ex-

,Bildung muss aus ihrem aktuellen Aktionsrahmen
treten. Der Mut dazu wird dringend gebraucht. “

Wir arbeiten in der Fakultdt 73 mit deut-
lich mehr Unterrichtseinheiten. Die Ab-
solventen der 73 sind nach zwei Jahren
Junior-Software-Entwickler, die 42er stu-
dieren doppelt so lange, erwerben also
noch tiefere Kenntnisse.

Sie sagten eben, dass einige Mitarbei-
tende mit der Fakultat 73 eine ganz neue
Laufbahn einschlagen. Wie steht es bei
VW allgemein um das lebenslange Ler-
nen, das die 42 ja auch unterstutzt?
Linde: Das lebenslange Lernen war jah-
relang eine tote Phrase, die alle gerne be-
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perten und Expertinnen der Fachbereiche.
Mein Ziel ist auch, dass wir das marken-
und landeriibergreifend teilen konnen.
Neben diesem Bildungsokosystem entwi-
ckeln wir auch spezielle Lernpfade. Wir
stellen diese in einer Art U-Bahn-Fahrplan
dar. Um im Bild zu bleiben: Je nach Aus-
gangsposition konnen Sie verschiedene
Zielbahnhofe ansteuern. Rechts steht das
Ziel, etwa Junior-Software-Ausbilder oder
Datenlogistiker. Links stehen die Orte,
an denen die Mitarbeitenden einsteigen
konnen. So kann zum Beispiel ein Metall-
arbeiter zum Datenlogistiker einsteigen,

Lernraum. Die 42 Wolfsburg
steht gut erkennbar da - und
s versteht sich als ,Zukunftsort*.

die Fahrt dauert Vollzeit zwei Jahre iiber
verschiedene Stationen. Wenn Mitarbei-
tende als Automobil-Mechatroniker und
-Mechatronikerinnen einsteigen, ist die
Fahrt kiirzer und dauert ein Dreiviertel-
jahr, weil schon Vorwissen iiber Elektrik
vorhanden ist. Wer schon Ingenieur oder
Ingenieurin fiir Elektronik ist, fdhrt nur
vier Monate.

Die Transformation fordert unabdingbar,
dass Mitarbeitende neue oder andere
Kompetenzen erwerben. Wie gehen Sie
damit um?

Linde: Die Requalifizierung ist natiirlich
ein grofles Thema bei uns. Wer heute
Otto- und Dieselmotoren entwickelt, wird
in Zukunft Elektromotoren schaffen oder
andere Themen im autonomen Fahren
bearbeiten. Wir unterscheiden hier Up-
und Reskilling. Upskilling fiihren wir im
Augenblick in unglaublichen Ausmafien
durch. Das umfasst alle Angebote bis zu
drei Wochen. Unter Reskilling fallen alle
Mafinahmen ab drei Wochen bis zu zwei
Jahren. Es ist aber gar nicht so, dass sich
alle Mitarbeitenden neu erfinden miissen.
Mitarbeitende der Werksicherheit bei-
spielsweise konnen in ihrem Berufsfeld
bleiben, miissen aber mit vielen technolo-
gischen Neuerungen bis zur Drohne um-
gehen konnen. Das heifit, viele kdnnen
ihren Job behalten, miissen sich aber an
neue Technologien anpassen. Fiir andere
trifft das nicht zu, sie miissen etwas ganz
Neues machen.



Offnung 24/7. Die 42 Wolfsburg

ist fur Studierende immer geoffnet
—

und bietet viele Raumli i

Wie bekommen Sie Ihre Mitarbeitenden
dazu, ,in die U-Bahn einzusteigen“ und
sich weiterzubilden? Allein Uber das
Bedrohungsszenario, dass das aktuelle
Jobprofil bald lberfliissig wird?

Linde: In gewisser Weise ist Bedrohung
immer ein Anreiz, sich zu verdndern. Das
muss man einfach sagen. Das Liebste
wadre mir, dass sich die Mitarbeitenden
nicht der Bedrohung wegen fiir eine Re-
qualifizierung entscheiden, sondern ein-
fach aus Lust, nochmal etwas Neues zu
machen. Das wird nicht immer der Fall
sein. Aber ich glaube, die Perspektive ist
das Entscheidende. Wir geben iiber un-
sere ,,Zielbahnhofe“klare Routen vor, um
in dem U-Bahn-Bild zu bleiben: Wenn du
diese Qualifizierungsroute nimmst, dann
hast du diese Position und hier deinen
Arbeitsplatz. Es ist wichtig, dass die Be-
schdftigen ihr Ziel kennen. Notwendig
ist zudem, Menschen dabei zu unterstiit-
zen. Es ist nicht immer einfach, noch-
mal etwas ganz Neues zu lernen, und es
braucht auch Angebote wie ,,das Lernen
lernen®.

Spielt auf diesen Plattformen auch das
LSocial Learning“ schon eine Rolle? Kon-
nen Mitarbeitende dort ihr Wissen teilen?
Linde: Wir haben Kandle, die dhnlich
wie Social Media aufgebaut sind, auf die
jeder etwas hochladen kann. Auf den Bil-
dungsplattformen geht das aber nicht.
Dort miissen wir Sorge dafiir tragen, dass
die Inhalte von den Fachbereichen freige-

Foto: 42 Wolfsburg

geben werden. Im Augenblick kuratieren
wir diese Bildungsshops mit Expertinnen
und Experten und versuchen, Commu-
nitys fiir verschiedene Themenschwer-
punkte einzurichten. Was wir noch auf-
bauen miissen, ist ein Netzwerk. Tech-
nologie und Wissen wechseln so rasch.
Da brauchen wir ein Netzwerk aus all
den klugen Kopfen, die sich auf einzelne
Themen spezialisiert haben. Nur so kon-
nen wir immer den neuesten Stand und
die Essenz herausdestillieren, die es zu
vermitteln gilt. Darum ist Netzwerk- und
Community-Lernen ein riesiges Thema
fiir die Zukunft.

Sie scheinen fiir die Transformation von
Bildung und Lernen zu brennen. Wiirden
Sie sagen, dass Sie ein unkonventionel-
ler Personalentwickler sind?

Linde: Ich glaube auf jeden Fall, dass
die Disruption uns mehr abverlangt, als
weiterzumachen wie bisher. Mir macht
es grofien Spaf}, Neues auszuprobieren.
Und ich iiberschreite gerne die Komfort-
grenze, auch meine eigene. Ich bin iiber-
zeugt, dass in diesem Grenzgebiet viel zu
gewinnen ist. Meine Mitarbeiter denken
sicher manchmal: ,,Jetzt hat er schon wie-
der eine neue Idee. Das ist ja unertrag-
lich.“ Und es stimmt manchmal auch.
Nicht alle Ideen funktionieren. Aber man
muss viele Ideen produzieren, damit ein
paar Realitdt werden. Wer als Fiihrungs-
kraft der Disruption begegnen will, kann
nicht immer versuchen, die Erwartungen

aller zu erfiillen. Eine Institution zu fiih-
ren, bedeutet auch, aus dem Umfeld des
Alltaglichen herauszutreten und Neues
zu versuchen. Der Bildungssektor ist hier
ein Schliisselsektor. Bildung spielt fiir
die Transformation von Gesellschaft und
Unternehmen eine so unglaublich grofie
Rolle wie noch nie zuvor. Dieser Aufgabe
und Verantwortung miissen wir uns be-
wusst sein. Manches klingt schoner, als
es andere empfinden. Es ist harte Arbeit,
und in vielem sind wir noch nicht so
weit, wie wir sein wollen. Ich brenne aber
dafiir, dass wir das neu anfassen. Bildung
muss aus ihrem aktuellen Aktionsrahmen
treten. Experimente und der Mut dazu
werden dringend gebraucht. Wenn etwas
nicht klappt, dann lernen wir daraus. Eine
Transformation ohne Risiko gibt es nicht.

Um diesen Mut zu generieren, braucht es
eine Vertrauensbasis im Unternehmen
mit einer offenen Fehlerkultur. Was tun
Sie ganz konkret, auch als Kulturver-
antwortlicher von VW, um die Unterneh-
menskultur entsprechend zu entwickeln?
Linde: Wir habe zum Beispiel vor drei
Jahren ein ,,Role Model Program® etab-
liert, durch das Fiihrungskrafte Aktivita-
ten zur Reduzierung der Machtdistanz im
Unternehmen und der Veranderung der
Zusammenarbeit umsetzen. Jede Fiih-
rungskraft der Volkswagen AG - das sind
21.000 weltweit - muss mindestens zwei
Mafnahmen pro Jahr umsetzen. Wir
stellen dafiir einen Katalog mit Vorschla-
gen flir Mafinahmen zur Verfiigung. Eine
heifit etwa ,,Book your Boss“. Das mache
ich seit ein paar Jahren selbst regelma-
Rig. Jede und jeder in meiner Organisa-
tion kann mich fiir eine Stunde mieten.
Ich muss in dieser Stunde zuhdren und
die Mitarbeitenden zu ganz verschiede-
nen Themen oder Problemen begleiten.
Eine weitere MafRnahme ist zum Beispiel
das ,Shadowing“. Wer das wdahlt, muss
einen jungen neuen Mitarbeiter oder eine
Mitarbeiterin fiir zwei Wochen bei sich
,mitlaufen* lassen. Das Wichtigste dabei:
Die jungen Leute geben tdglich Feedback.
Oft finden sie unverstdndlich, was wir
den ganzen Tag machen. Fiir uns ist das
spannend, weil es uns zum Nachdenken
bringt.
Julia Senner und
Kristina Enderle da Silva @
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personal- U‘r‘ﬁﬁerganisationsentwicklung

Werte sind
Wegweliser

WERTEMANAGEMENT. Die
Arbeitswelt wird immer unbe-
rechenbarer und komplexer.
Die Mitarbeitenden benotigen
mehr Orientierung. Deshalb
gewinnen Werte verstarkt an
Bedeutung und ihre
Entwicklung muss in den
Fokus der Unternehmens-
fuhrung und der Personal-
entwicklung rucken.
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Die Geburtsstunde der Wertetheorie kann
auf die Zeit von 1874 bis 1879 datiert wer-
den. Auch der Name ihres Begriinders
steht fest: Es war Hermann Lotze mit sei-
nem ,,System der Philosophie“. Ihm folgte
1884 Friedrich Nietzsches Titel ,,Die Um-
wertung der Werte“, danach die Arbeiten
von Heinrich John Rickert, Max Weber,
Helmut Klages und viele mehr.

Der weltbekannte Natur- und Sozialwis-
senschaftler Herrmann Haken hat die
wohl wirkungsmachtigste Selbstorganisa-
tionstheorie entwickelt. Danach kdnnen
auch Unternehmen als Systeme aufge-
fasst werden, die aus sehr vielen Unter-
systemen - Mitarbeitenden, Teams oder
Abteilungen - bestehen, die selbstorga-
nisiert zusammenwirken. Werte bilden
dafiir die notwendige Voraussetzung.
Werte sind als Kerne von Kompetenzen
Ordner selbstorganisierten Handelns.
Werte und Kompetenzen bilden damit
zwei Seiten einer Medaille:

Werte pragen die Haltung der Handeln-
den: Erst wenn Werte in den Képfen und
Herzen von Fiihrungskraften und Mitar-
beitenden verankert sind, erlangen sie
handlungsleitende Funktion. Aus den
Werten ergeben sich die Handlungside-
ale, die Vorstellungen der Mitarbeitenden
dariiber, wie sie handeln mdchten. Diese
bestimmen die Antriebe und die Orien-
tierung des selbstorganisierten Handelns.
Kompetenzen bestimmen die Handlungs-
fahigkeit der Handelnden: Kompetenzen
sind nach Erpenbeck und Heyse die F&-
higkeit, Herausforderungen in Theorie
und Praxis kreativ und selbstorganisiert
16sen zu konnen.

Es ist nicht moglich, von Werten direkt
auf Kompetenzen zu schlieften oder aus
Kompetenzen konkrete Riickschliisse auf
die Werte eines Menschen zu ziehen. Es
ist jedoch sehr hilfreich fiir die gezielte
Entwicklung von Mitarbeitenden, trans-
parent zu machen, was die Mitarbeiten-
den antreibt und woran sich ihr selbst-
organisiertes Handeln orientiert. Erst aus
dieser ganzheitlichen Betrachtung ergibt
sich ein schliissiges Bild dariiber, wie Mit-
arbeitende fiihlen, denken und handeln.
Werte- und Kompetenzerfassungen set-
zen direkt an den angestrebten Auspra-
gungen der Haltung und der Handlungs-
fahigkeit an, die erhoben und zeitnah
gezielt entwickelt werden kdnnen.

In zahlreichen Unternehmen werden
objektive, reliable und valide Personlich-
keitstests eingesetzt und zu einem Maf3-
stab von Personalauswahl und -entwick-
lung gemacht. Dagegen gibt es ernsthafte
Einwdnde. Eine ganze Reihe der Person-
lichkeitstests ist ziemlich umstritten. Auf
amiisante Weise hat Fritz B. Simon, der
bedeutende Psychiater und Psychoanaly-
tiker, gezeigt, dass er, gemessen an den
damals bekanntesten Tests, in ebenso
viele, einander teilweise entgegenge-
setzte, Personlichkeiten zerfallen wiirde.
Der Glaube, durch Personlichkeitstests
wie auch Intelligenztests verniinftige Vor-
hersagen iiber die Haltung und das Poten-
zial an Handlungs- und Arbeitsfahigkeit
der Mitarbeitenden zu treffen, wurde be-
reits friihzeitig widerlegt. Beispielsweise
besitzt ein extrovertierter Mensch eine
wichtige Personlichkeitseigenschaft, die
Verkaufsprofis kennzeichnet. Es ist je-
doch vollig offen, ob er tatsdchlich die
Haltung und Handlungsfahigkeit besitzt,
die fiir den Verkaufserfolg notwendig
sind. Hinzu kommt, dass Personlichkeits-
eigenschaften, wenn {iberhaupt, nur sehr
langfristig verdndert werden konnen.

Warum sind Werte wichtig?

Werte ermoglichen das selbstorganisierte,
kompetente Handeln der Mitarbeitenden
und Teams, auch wenn sie nicht iiber
alle Informationen verfiigen, die fiir eine
Entscheidung notwendig wadren. Dies ist
in der Praxis der Regelfall. Gemeinsame
Werte und deren organisationsweite Ver-
innerlichung verschaffen deshalb Unter-
nehmen einen Wettbewerbsvorteil und si-
chern das Uberleben. Es gibt mindestens
drei fundamentale Griinde fiir Organisati-
onen, die die gezielte Entwicklung ihrer
Werte notwendig machen:
¢ Nachhaltigkeit spielt fiir Kunden und
Kundinnen sowie Bewerbende eine
zentrale Rolle. Wertehaltige, von den
Mitarbeitenden verinnerlichte Haltun-
gen sind dadurch Triimpfe in der heuti-
gen Wertegesellschaft.
¢ Viele Prozesse erfordern durch die digi-
tale Transformation immer mehr selbst-
organisiertes Handeln der Mitarbei-
tenden. Deshalb werden zunehmend
Werte benotigt, die ihnen Antrieb und
Orientierung geben.

e Die Mitarbeitenden haben zunehmend
mit neuen, unvorhersehbaren Entwick-
lungen zu tun. Erst Werte ermoglichen
ein Handeln unter Unsicherheit. Sie
iiberbriicken oder ersetzen fehlendes
Wissen, die eigenverantwortliche Ent-
scheidungen erfordern.

Wie werden Werte erfasst?

Voraussetzung fiir die gezielte Werteent-

wicklung ist eine professionelle Werteer-

fassung, auf deren Basis die Menschen,

Teams oder Organisationen ihre Werte-

ziele selbst definieren konnen. Es gibt rie-

sige Listen von Wertebegriffen, Hunderte
von Ausdriicken, die menschliche Werte
umfassen. Fiir das gezielte Wertema-
nagement ist es deshalb notwendig, ein
iiberschaubares Wertemodell zu entwi-
ckeln, mit dem die Antriebe und Ordner
des kompetenten Handelns identifiziert
werden konnen. Auf Basis der Wertefor-
schung haben wir ein praktikables Wer-
temodell entwickelt. Unser Wertemodell

»Valcom* basiert auf unserer iiber zehn-

jahrigen Erfahrung mit dem Wertemess-

system ,,Werde“ sowie auf den Items des
hoch validierten Klages-Gensicke-Survey

(Shell-Studien).

Aus der Werteforschung haben wir vier

Basiswerte, die Wertearten, abgeleitet, die

wie folgt beschrieben werden:

e Genusswerte bringen Mitarbeitende
dazu, Handlungen zu bevorzugen, die
ihnen - physischen oder geistigen - Ge-
nuss verschaffen.

® Nutzenwerte lassen Mitarbeitende
Handlungen bevorzugen, die ihnen
selbst Nutzen versprechen.

e Ethisch-moralische Werte legen Mitar-
beitenden Handlungen nahe, die das
Wohl vieler oder aller Menschen ohne
Ansehen der Person zum Handlungs-
anliegen machen.

e Sozial-weltanschauliche Werte bewe-
gen Einzelne, Teams oder Organisa-
tionen zu einem sozial akzeptierten,
rechtskonformen und innovativen Han-
deln.

Jeder Basiswert wird in vier Einzelwerte

untergliedert, sodass ein praktikables

Wertemodell entsteht. Es wird im Regel-

fall fiir jeden einzelnen Wert mit jeweils

vier beispielhaften Werteauspragungen,

die in einem gemeinsamen Prozess mit -
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- erfahrenen Fach- und Fiihrungskréaften or-

ganisationsspezifisch formuliert werden,
operationalisiert. Die angepassten Wer-
teausprdagungen bilden die Grundlage fiir
die Fragen zur Erfassung der Werte.

Die Werte von Individuen, von Teams
und von gesamten Organisationen bilden
sich jeweils aus eigenen Prozessen her-
aus. Deshalb erfassen wir die Werte auf
drei Ebenen, im Regelfall Top-down:
Organisationsebene: Die Mitarbeitenden
werden von Anfang an in den Prozess des
Wertemanagements mit einbezogen, um
breite Akzeptanz aufzubauen. Deshalb
schdtzen sie in einem Ratingverfahren
ein, wie die Werte oder die Kultur der
Organisation tatsdchlich ausgepragt sind
(Ist), geben aber auch an, wie die Werte
nach ihrer Meinung ausgepragt sein soll-
ten, damit die Organisation zukiinftig er-
folgreich ist (Wunsch). Aus der Analyse
und Bewertung dieser Erfassungsergeb-
nisse konnen in einem moderierten Pro-
zess unter Einbeziehung strategischer
Ziele und der Rahmenbedingungen Soll-
Profile flir die Organisation sowie eine
Wertemission abgeleitet werden. Diese
bilden den Rahmen fiir das Wertema-
nagement auf allen Ebenen der Organisa-
tion, den Teams und den Mitarbeitenden.
Teamebene: Die Teammitglieder bewer-
ten in einem Ratingverfahren Ist- und
Wunschwerte fiir ihr Team. In einem
Workshop mit ihrer Fiihrungskraft ana-
lysieren und bewerten sie die Ergebnisse
und leiten daraus Sollwerte sowie iiber-
priifbare Entwicklungsziele fiir die Team-
werte ab, die in verbindlich vereinbarten
Teamprojekten aufgebaut werden.
Individualebene: Mitarbeitende erfassen
mit einer Selbsteinschdtzung in einem
Ratingverfahren ihre individuellen Werte.
Parallel kann ihre Haltung durch Kollegen
oder Kolleginnen oder Fiihrungskrafte
erfasst und verglichen werden. Die per-
sonlichen Werte werden im Regelfall
mit den Teamwerten oder Sollwerten fiir
bestimmte Funktionen abgeglichen, so-
dass die Mitarbeitenden, meist in einer
professionellen Werteberatung, eigen-
verantwortlich ihre jeweils zwei bis drei
Werteziele definieren, die sie in den kom-
menden Wochen oder Monaten errei-
chen wollen. Diese stellen sie in einem
Entwicklungsgesprdach ihrer Fiihrungs-
kraft vor und vereinbaren verbindlich, in
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welchen Praxisaufgaben oder in welchem
Praxisprojekt diese gezielt entwickelt
werden konnen.

Fiir die Auswahl von Bewerbenden und
die Beratung filir neue Mitarbeitende
empfehlen wir ein Rankingsystem, das
aufgrund der Methode der Satzergdanzung
fiir alltagliche und besonders herausfor-
dernde Situationen sozial erwiinschte
Antworten weitgehend ausschlief3t.
Dabei heifit Messung nicht unbedingt
eine Zahlenbestimmung bis zur Komma-
stelle. Schon die Feststellung mehr oder
weniger, intensiver oder weniger intensiv
wirkender Werte ermdglicht eine gezielte
Werteentwicklung.

Wie werden Werte entwickelt?

Kann man Werte wirklich trainieren? Ja,
das ist moglich, aber nicht mit bunten
Webseiten, Belehrungen oder mit Ubun-
gen in Seminaren. Wertebildung heifdt
nicht lehrhafte Vermittlung, denn Werte
lassen sich nicht beibringen oder lehren.
Welche Werte Menschen wichtig sind,
kann niemand anderes bestimmen als sie
selbst. Werte bilden sich immer aus eige-
nen Erfahrungen. Ich werde zum Beispiel
erst plinktlich sein, wenn ich es selbst als
wichtig erfahren habe und nicht, weil mir
meine Lehrer oder Lehrerinnen nun zum
zehnten Mal gesagt hat, es sei wichtig.
Bei der Frage nach der Werteentwicklung
werden viele Mitarbeitende und Fiih-
rungskrafte aufgrund ihrer Erfahrungen
vor allem an instruktionale Maffnahmen
denken. Die wichtigsten aktuellen Instru-
mente sind die Thematisierung, zum Bei-
spiel in Seminaren, mittels Verhaltensko-
dizes (,,Code of Conduct“) und Leitbilder.
Diese normativen Formulierungen und
deren Diskussion konnen jedoch allein
keinen Wertewandel bewirken, weil blof3
vermittelte, nicht verinnerlichte Werte
kaum Einfluss auf das eigene Entscheiden
und Handeln haben.

Die gezielte Werteentwicklung kann nur
iiber widerspriichliche, emotional anriih-
rende Situationen erfolgen. Das kdnnen
Praxisprojekte und ,,Job Enrichment“ am
Arbeitsplatz, ,Job Rotation®, realititdts-
gleiche Trainingsaufgaben oder alltdg-
liche, aber auch massive Konflikte sein.
Deshalb ist es so wichtig, dem Handeln in
der Praxis den hochsten Stellenwert bei

der Entwicklung von Werten der Mitar-
beitenden, der Teams und der gesamten
Organisation zuzuschreiben. Wo keine
emotionale Berlihrung ist, entwickeln
sich keine Werte. Es braucht dafiir eine
emotionale Labilisierung - das Erleben
und Bewdltigen von Zweifeln, Wider-
spriichlichkeit oder Dissonanzen, die auf-
gelost werden. Die Verinnerlichung (Inte-
riorisation) von Werten ist der Schliissel-
prozess jeder Werteaneignung.
Die Erkenntnis, dass Werte Kerne von
Kompetenzen sind, hat zur Folge, dass
die Entwicklung von Werten und Kom-
petenzen nicht getrennt voneinander
gestaltet werden kann. Deshalb ist die
Entwicklung von Werten und Normen
stets an die Entwicklung von Kompeten-
zen gekoppelt. Es geht dabei immer um
die Entwicklung von Fahigkeiten, in ent-
scheidungsoffenen Situationen auf Basis
gemeinsamer Werte zu handeln, also um
Kompetenzen.
Werte der Mitarbeitenden konnen nicht
gelehrt werden, sie konnen aber selbst-
organisiert bei der Bewadltigung von He-
rausforderungen in der Praxis aufgebaut
werden. Deshalb wachsen Arbeiten und
Lernen wieder zusammen.
Daraus ergeben sich diese grundlegenden
Stufen der gezielten Werteentwicklung:
® Die Praxisstufe ist die Basis jeder Wer-
teentwicklung. Dabei geht es um ein
Handlungslernen im Arbeitsprozess,
in Praxisprojekten oder auch im so-
zialen Umfeld, etwa bei der Ldsung
von Konfliktsituationen. Die Lernwelt
sollte sich deshalb zu einem Spiegelbild
der agilen Arbeitswelt entwickeln, im
besten Fall diese Entwicklungen sogar
vorwegnehmen. Die Arbeitsmethoden
bestimmen damit die Gestaltung der
Lernprozesse. Autofahren haben Sie
nicht im Fahrschulunterricht gelernt.
Erst als Sie sich selbst ans Steuer set-
zen durften und mit Threm Fahrlehrer
als Coach losgefahren sind, haben
Sie die notwendigen Erfahrungen im
Straftenverkehr gesammelt, die Ihnen
nach und nach die Sicherheit gegeben
haben, das Fahrzeug mit der erforder-
lichen Achtsamkeit durch den Verkehr
zu lenken.
¢ Die begleitende Coachingstufe erganzt
die Praxisstufe. Coaching verstehen wir
im Rahmen der Werteentwicklung als



Lernbegleitung, die es den Mitarbeiten-
den ermoglicht, komplexe Herausforde-
rungen selbstorganisiert zu bewaltigen
und optimale Ergebnisse zu erreichen.
¢ Die ergdnzende Trainingsstufe ermdg-
licht es Mitarbeitenden, in realitdtsglei-
chen, zumindest realitdtsnahen oder
-dhnlichen Herausforderungen selbst-
organisiert Werte aufzubauen. ,,Klassi-
sche® Trainings, zum Beispiel mit Fall-
studien, Planspielen oder Rollenspie-
len, sind fiir Wertetrainings dagegen
wenig geeignet, weil sie keine wirkliche
emotionale Labilisierung ermoglichen.
® Die unterstiitzende Weiterbildung kann
Anstofe fiir die selbstorganisierte Wer-
teentwicklung geben oder die notwen-
digen Voraussetzungen, wie Fertigkei-
ten und Wissensaufbau, schaffen.
Die meisten Mitarbeitenden haben eine
fremdgesteuerte Lehrkultur verinnerlicht.
Deshalb empfehlen wir, den Wandel zum
selbstorganisierten, kollaborativen Ler-
nen im Rahmen eines Social-Blended-
Learning-Arrangements zielgruppenge-
recht zu gestalten. Damit wird es mog-
lich, die Mitarbeitenden passgenau und
schrittweise aus ihrer bisherigen, meist
fremdgesteuerten Lernwelt professionell
begleitet zum selbstorganisierten Lernen
zu fiihren.
Social-Blended-Learning-Arrangements
verkniipfen Workshops mit selbstorgani-

Literaturtipps

sierten Werte- und Kompetenzentwick-
lungsphasen in Praxisaufgaben oder Pra-
xisprojekten.

Dieses Entwicklungsarrangement weist
gegeniiber den rein qualifikationsorien-
tierten Blended-Learning-Arrangements,
die durch eine pddagogisch sinnvolle
Kombination aus Workshops und Selbst-
lernphasen mit digitalen Medien gepragt
sind, folgende zusdtzliche Merkmale auf:
Praxisstufe: Den roten Faden der selbst-
organisierten, personalisierten Entwick-
lungsprozesse bilden ein Praxisprojekt
oder herausfordernde Aufgaben im Ar-
beitsprozess. Die Priorisierung erfolgt in
Abstimmung mit der Fithrungskraft auf
Basis der individuellen Werte- und Kom-
petenzziele. Die Mitarbeitenden entwi-
ckeln selbstorganisiert ihre Werte und
Kompetenzen. Dabei nutzen sie aktiv die
Tools und Inhalte des digitalen Ermogli-
chungsraums (, Learning Experience Plat-
form*), der ihnen zur Verfiigung steht,
sowie ihr Netzwerk.

Coachingstufe: Diese personalisierten Ent-
wicklungsprozesse werden durch profes-
sionelle Prozessbegleitende unterstiitzt.
Trainingsstufe: Nach Moglichkeit werden
Werte- und Kompetenztrainings in realen
Entwicklungsszenarien integriert.
Weiterbildungsstufen: Unterstiitzende
Lernmafinahmen wie Workshops zu agi-
len Methoden runden das Konzept ab.

Quellen. Eine ausflhrliche Darstellung der Geschichte der
Werteforschung findet sich in ,Wertungen, Werte - Das
Buch der Grundlagen fiir Bildung und Organisationsent-
wicklung“ (2018, Springer) von John Erpenbeck unter Mit-
arbeit von Werner Sauter. Die im Artikel erwahnte Selbstor-
ganisationstheorie von Herrmann Haken ist nachzulesen
im Aufsatz ,Synergetik und Sozialwissenschaften” (1996),
in: Ethik und Sozialwissenschaften Streitforum fir Erwa-
gungskultur 7(4). Ausflhrlich ist das Konzept des Wertetrai-
nings von den Autoren dargestellt in ihrem aktuellen Buch
,Wertetraining. Praxis, Coaching, Ubung und Bildung fiir
die gezielte Werteentwicklung“ (2022, Schéaffer-Poeschel).
Ergénzend dazu ist der Titel ,Future Learning und New
Work. Das Praxisbuch flir gezieltes Werte- und Kompetenz-
management“ 2021 im Haufe Verlag erschienen.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass solche
Lernprozesse mit einer hohen Erfolgs-
wahrscheinlichkeit initiiert werden kon-
nen, wenn im , Kickoff“ die Grundlagen
fiir eine hohe Verbindlichkeit der selbst-
organisierten Lernphasen, aber auch fiir
eine Flankierung der personalisierten
Lernprozesse durch Lernpartner und
Lernpartnerinnen und Prozessbegleitende
gelegt werden. Der Entwicklungserfolg
wird anhand der Leistungsergebnisse ge-
messen.

Eine neue Entwicklungskultur ist im
Entstehen. Sind die Mitarbeitenden ge-
wohnt, den Ermoglichungsraum und ihr
Netzwerk erfolgreich fiir ihre eigenen
Lernprozesse zu nutzen, werden sie nach
und nach dazu {iibergehen, diese auch
aufierhalb geplanter Mafinahmen - wenn
akute Herausforderungen zu bewalti-
gen sind - zu nutzen. Arbeiten und Ler-
nen wachsen damit zusammen. ,Social
Workplace Learning“ findet also laufend
selbstorganisiert im Prozess der Arbeit
und im Netz statt, wenn herausfordernde
Problemstellungen zu bearbeiten sind.

Wie kann die Werteentwick-
lung implementiert werden?

Werte- und Kulturmanagement zielt auf
die gesamte Organisation. Deshalb hat
es sich bewdhrt, diesen Veranderungs-
prozess auf der Organisationsebene,
gesteuert durch ein Werte- und Kompe-
tenzmanagementteam, zu beginnen, um
auf Basis der Erfassung der Ist- und der
Wunschwerte fiir die Organisation Soll-
werte als gemeinsamen Rahmen fiir die
selbstorganisierte Werteentwicklung auf
allen Ebenen zu schaffen. Darin kon-
nen die einzelnen Teams ihre jeweiligen
Ist- und Sollwerte ermitteln und in Ab-
stimmung mit ihrer Fiihrungskraft ihre
Werteziele ableiten. Die einzelnen Mitar-
beitenden erfassen ebenfalls ihre Istwerte
und leiten daraus ihre individuellen Wer-
teziele ab. Dies ermoglicht die selbstorga-
nisierte Planung und Umsetzung gezielter
Werteentwicklungsmafinahmen.
Die Personalentwicklung kann Werte und
Kulturen nicht verordnen. Sie kann aber
viel fiir die selbstorganisierte Werte- und
Kulturentwicklung tun, sie ermdglichen,
fordern, antreiben und verstetigen.

John Erpenbeck, Werner Sauter @

wirtschaft + weiterbildung 06_2022 31



personal- und organisationsentwicklung

,Wertetraining erfordert einen
Paradigmenwechsel”

INTERVIEW. Professor John Erpenbeck gilt als Koryphae fur Kompetenzmanagement.

Er hat zahlreiche Bucher dazu publiziert. Seine aktuellen Publikationen zusammen mit
Professor Werner Sauter tragen alle das Thema ,Werte“ im Titel. Im Interview erlautern
beide, wie es zu diesem Wandel kam, warum Unternehmen dem Wertemanagement mehr
Aufmerksamkeit schenken sollen und wo Grenzen im Wertetraining liegen konnen.

Herr Erpenbeck, Ihre Blicher hiefien
immer Kompetenzmanagement, Kom-
petenztraining, Kompetenzentwicklung.
Jetzt heifden sie, Werteerfassung, Werte-
training, Wertemanagement. Wie kam
es dazu? Ersetzt das eine das andere?
John Erpenbeck: Das ist eigentlich eine
stringente Entwicklungslinie. Einer der
ersten Publikationen, die ich gemacht
habe, hief? ,,Motivation, ihre Psychologie
und Philosophie“. Und die Halfte dieses
Buches geht iiber Werte, weil die Moti-
vationen natiirlich ganz eng mit Werten
zusammenhdngen. Und als ich in den
1990er Jahren in die Kompetenzthema-
tik eingestiegen bin, war mir und meinen
Mitautoren klar, dass Kompetenzen ohne
Werte nicht existieren. Wenn man Kom-
petenzentwicklung macht, entwickeln
sich immer auch Werte mit. Es ist zwar
kein Eins-zu-eins-Verhdltnis: Man kann
nicht sagen, dass man die Kompetenzen
entwickelt und damit gleichzeitig immer
auch bestimmte Werte. Und auch um-
gekehrt konnen wir Werte entwickeln,
aber nicht garantieren, dass sich dabei
entsprechende Kompetenzen entwickeln.
Aber beides gehort zusammen und wirkt
auch in der Praxis wirklich zusammen.

Ist das Wertemanagement schon in der
Praxis der Unternehmen angekommen?
Erpenbeck: Uber Werte reden fast alle
Unternehmen - im Sinne von Leitlinien.
Womit die Unternehmen tatsachlich noch
Schwierigkeiten haben: Dass diese Werte
auch in die tatsachliche Weiterbildung,
und zwar im Sinne eines Wertetrainings
und nicht im Sinne einer Belehrung iiber
Werte, wirklich einfliefien.
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Werner Sauter: Wir haben unser Konzept
des Wertemanagements schon mit eini-
gen Unternehmen realisiert und gehen
davon aus, dass es einen wachsenden Be-
darf dafiir gibt, neben dem Kompetenz-
management auch Wertemanagement in
die Organisationen zu bringen. Da Werte
Ordner selbstorganisierten Handelns sind
und damit den Menschen Motivation und
Orientierung geben, konnen sie nicht ge-
trennt voneinander entwickelt werden.
Damit geht ein Paradigmenwechsel in der
betrieblichen Bildung einher.

Inwiefern ein Paradigmenwechsel?
Sauter: Wir miissen wegkommen von
formellen Lernformaten, hin zu Werte-
und Kompetenzentwicklung im Prozess
der Arbeit oder in Praxisprojekten, ide-
alerweise begleitet durch ein Coaching
oder eine professionelle Lernbegleitung.
Werte und Kompetenzen kann man nicht
in Seminaren vermitteln. Man kann sie
nur selbstorganisiert durch das Bewalti-
gen von realen Herausforderungen auf-
bauen. Wir wissen, dass man von dem,
was man in Seminaren hort, nur sieben
bis acht Prozent in der Praxis anwendet.
In solchen formellen Bildungsangeboten
- {librigens auch in Fallstudien, die Busi-
ness Schools fiir Fiihrungskrdfte machen
- lasse sich keine Werte und Kompeten-
zen entwickeln, weil sie dort niemals
diese emotionale Herausforderung schaf-
fen konnen, die notwendig ist, um iiber-
haupt Werte- und Kompetenzentwicklung
zu ermoglichen.

Wir streichen also Seminare aus der
betrieblichen Weiterbildung?

Sauter: Nein, Seminare konnen durchaus
weiter sinnvoll sein - als unterstiitzende,
ergdnzende Mafinahmen. Wissen und
Qualifikation sind nicht mehr das Ziel der
Bildung, sondern sie sind die notwendige
Voraussetzung, die das Unternehmen
bei Bedarf ,on demand“ zur Verfiigung
stellen muss. Deswegen bedeutet fiir
uns Werte- und Kompetenzentwicklung
immer auch ,,Micro Learning®. Das heifit
also Wissens- und Qualifikationsmodule
so zur Verfligung zu stellen, dass die
Mitarbeitenden dann, wenn sie Bedarf
haben, darauf zuriickgreifen konnen und
das Gelernte sofort anwenden kdnnen.

Ist es nicht Ubergriffig, wenn ein
Unternehmen die Werte der einzelnen
Mitarbeitenden erfassen und
beeinflussen machte? Gibt es da nicht
Grenzen im Wertemanagement?
Erpenbeck: Es gibt natiirlich Grenzen.
Das ist aber ein uraltes Problem der Dis-
krepanz zwischen Beeinflussung und
Manipulation. Wir wollen zum Beispiel
in der Gesellschaft beeinflussen, dass
Demokratie und Freiheit zu Werten von
moglichst vielen Menschen werden. Das
ist Einflussnahme, keine Manipulation.
Aber dazwischen gibt es keine scharfe
Trennlinie. Und das ist bei den Unter-
nehmen genau dasselbe. Unternehmen
mochten natiirlich die Mitarbeitenden be-
einflussen, zum Beispiel moglichst nach-
haltig zu denken. Das ist eine Beeinflus-
sung, die das Unternehmen mithilfe von
Wertetraining weitergeben kann. Es kann
aber auch sein, dass ein Chef die Unterge-
benen wirklich manipuliert. Dabei funk-
tioniert beides {iber emotionale Mecha-



John Erpenbeck. Er lehrt Kompetenzmanagement an der Steinbeis
Uni Berlin und ist wissenschaftlicher Berater des Valcom Instituts.

nismen und nicht {iber reines Lernen, bei
dem ich Emotionen ausschalte.

Sauter: Unter diesem Aspekt ist gerade
auch der Prozess, wie man Wertema-
nagement einfiihrt, sehr wichtig. Wir
beginnen den Prozess damit, dass wir
erstmal auf der Organisationsebene die
Ist- und Wunschwerte der Mitarbeiten-
den erfassen. Das heifdt, wir halten es
fiir extrem wichtig, dass man nicht mit
einer externen Unternehmensberatung ir-
gendwelche schon formulierten Satze aus
den Textbausteinen dieser Organisationen
verwendet, sondern dass wir diese Soll-
werte in dem Prozess mit den Mitarbei-
tenden entwickeln. Wenn dann auf obe-
rer Ebene das erste Mal diese Sollwerte
entwickelt wurden, dann sollten diese
zundchst in einem organisationsweiten
Kommunikationsprozess zur Diskussion
gestellt werden. Mitarbeitende sollen Zeit
haben, sich damit zu beschdftigen und
Anregungen einzubringen. Erst danach
kann man die angepassten Sollwerte fiir
die Organisation offiziell verabschieden.
Dann hat man eine ganz andere Legitima-
tion. Das sind keine von oben herab ver-
ordneten Werte, sondern es sind gewach-
sene Werte, die der tatsdchlichen Organi-
sationskultur entsprechen. So haben wir
die Chance, eine hohe Akzeptanz bei den
Mitarbeitenden zu erlangen.

Manipulative Fiihrungskrafte gibt es aber
in den Unternehmen. Hatten diese keine
Chance mehr an die Macht zu kommen,
wenn man im Unternehmen einen Werte-
prozess durchlaufen hat?

Sauter: Wir diirfen uns nicht anmafien
zu glauben, dass wir tatsdchlich jetzt mit
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unserem Konzept direkte Verdnderungen
bewirken konnen. Was wir aber tun kon-
nen, ist, dass wir Transparenz schaffen.
Ich will das an einem Beispiel verdeut-
lichen: In einem kleinen Maschinenbau-
unternehmen haben wir die Werte der
gesamten Organisation erfasst und dabei
hat sich herausgestellt, dass insbesondere
bei den Werten ,,Verantwortung und Res-
pekt” eine sehr grofe Abweichung zwi-
schen Ist und Wunsch bestand. In einem
Workshop mit reprdsentativen Vertretern
- Fiihrungskrafte wie Produktionsmitar-
beitende - kristallisierte sich nach zehn
Minuten in der Analyse heraus, dass
letztlich hinter dieser grofien Diskrepanz
eine einzelne Fiihrungskraft stand, die ex-
trem dominant war. Das miindete in einer
intensiven Diskussion iiber die Werte
und ergab auch entsprechende Mafinah-
men. Und genau das ist die Stdrke dieses
Konzepts: Man kann solche versteckten
Probleme transparent machen, um sie im
Prozess zu losen.

Bisher sind in der Personaldiagnostik oft
Tests im Einsatz, mit denen man Person-
lichkeitsmerkmale erfasst. Diese spielen
in ihrem Konzept keine Rolle mehr ...

Erpenbeck: Mit einem Personlichkeits-
test wie dem Big-Five-Test stellt man fest,
dass jemand bestimmte Personlichkeits-
eigenschaften hat oder nicht. Diese Per-
sonlichkeitseigenschaften sind sehr stabil
und lassen sich kaum entwickeln. Wenn
ein Unternehmen nun bei bestimmten
Personlichkeitseigenschaften prinzipielle
Bedenken hat, kann man das natiirlich
iiber einen Test ermitteln. Aber es gibt
keinen wirklichen Einfluss von Person-

Werner Sauter. Er ist wissenschaftlicher Leiter des Valcom Instituts
und begleitet Unternehmen im Werte- und Kompetenzmanagement.

lichkeitseigenschaften auf die Kompeten-
zen. Der Erfinder des Bochumer Inven-
tars, Riidiger Hossiep, hat das sehr schon
formuliert: Man kann bestimmte Person-
lichkeitseigenschaften zwar messen. Aber
man kann nicht {iber Personlichkeitstests
darauf schlieflen, wie jemand arbeiten
wird. Umgekehrt helfen Personlichkeits-
tests dabei, wenn man sich bestimmte
Handlungsweisen eines Mitarbeiters oder
einer Mitarbeiterin nicht erkldaren kann.
Denn die Ursachen konnen in der Person-
lichkeit liegen.

Wir sollten uns also auf die Kompetenz-
und Werteerfassung fokussieren statt
auf die des Testens von Persodnlichkeits-
merkmalen. Und welche Methoden emp-
fehlen Sie zur Kompetenzerfassung?
Sauter: Die mit Abstand beste Methode
ist immer die Erfassung aufgrund von
gemeinsamen Erfahrungen in der Praxis.
Deswegen empfehlen wir, die Selbstein-
schdtzung durch Fremdeinschatzungen
von Kollegen und Kolleginnen zu ergédn-
zen. Wenn man diese gemeinsamen Er-
fahrungen nicht hat, dann bleibt eigent-
lich nur iibrig, praxisnahe Situationen
zu schaffen - zum Beispiel mit Assess-
ment-Center-Ubungen. Was wir hiufig
nutzen, sind die Vereinbarung von kon-
kreten Praxisprojekten, zum Beispiel bei
Fiihrungsnachwuchskriften, die fit flir
kiinftige Fiihrungsaufgaben sein sollen,
die aber heute noch keine Fiihrungsauf-
gaben haben. Sie sollte man dazu ermun-
tern, ein herausforderndes Praxisprojekt
zu definieren, das sie iiber einen lingeren
Zeitraum bewdltigen miissen.

Kristina Enderle da Silva @
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Immer wichtiger: sich in ande-
re hineinversetzen konnen

VERHALTENSOKONOMIE. Wer das kiinftige Verhalten anderer Personen halbwegs
zutreffend einschatzen kann, erhdht seine Erfolgsquote. Doch die Fahigkeit des
sogenannten ,Perspective Taking“ ist gerade auf der Fuhrungsebene oft schlecht
ausgebildet. Man projiziert gerne die eigenen Einstellungen auf andere und glaubt, dass
die anderen sind wie man selbst. Hier kdonnen Ansatze der Verhaltensékonomie helfen.

,In einer Unsicherheitsgesellschaft ist
Perspective Taking zentral, weil sich aus
der Vergangenheit keine Prognose mehr
auf das kiinftige Verhalten erschlieffen
ldsst”, erkldrt Gerhard Fehr, CEO des
Beratungsunternehmens Fehr Advice &
Partners in Zirich. ,Damit wird Erfah-
rung weniger wert.“ Perspective Taking
bedeute, vor allen Entscheidungen fit zu
sein, das Verhalten anderer systematisch
einschdtzen zu konnen. ,,Wenn man das
tut, verringert man die Fehlerquote seiner
Entscheidungen massiv®, so der ange-
wandte Verhaltensokonom.

Doch vor allem Manager schnitten dabei
schlecht ab. ,Sie projizieren oftmals ihre
eigenen Einstellungen auf andere und
sagen ihnen dann, wie sie glauben, dass
sie sind“, so Fehr. Das habe vielfdltige ne-
gative Auswirkungen unter anderem auf
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Podiumsdiskussion. Das Denken in Beziehungen gefordert (von rechts):
Robert Wagner, Karl Heinz Strauss, Matthias Sutter und Raffaella Sadun.
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das Arbeitsklima und die Motivation der
Mitarbeitenden. ,Meine Erfahrung ist,
je hoher jemand in der Hierarchie steht,
desto schlechter kann er Perspective
Taking, auch wenn er oft das Gegenteil
glaubt”, so der Berater.

Vermuten, was die anderen
denken konnten

Um Perspective Taking besser anzuwen-
den, soll die Verhaltensokonomie hel-
fen. Die relativ neue Disziplin der Wirt-
schaftswissenschaften nutzt empirische
Methoden, um die Motive menschlichen
Verhaltens zu ergriinden und die daraus
folgenden Entscheidungen besser ver-
stehen zu konnen. Sie arbeitet vor allem
auch mit Experimenten, in denen Men-
schen Entscheidungen treffen, die dann

reale Folgen haben. Bekannt sind Expe-
rimente, bei denen die Versuchspersonen
je nach ihrem Verhalten unterschiedliche
Belohnungen bekommen. Indem man die
Belohnungen systematisch variiert, 1dsst
sich erkennen, wovon menschliches Ver-
halten im Alltag wirklich abhangt.
Welche aktuellen Projekte es in der For-
schung zu Perspective Taking gibt und
wie man den Ansatz in der Praxis um-
setzt, erfuhren die Teilnehmenden bei
der Academy of Behavioral Economics
2022, einer gemeinsamen Veranstaltung
des Gottlieb Duttweiler Instituts und des
Beratungsunternehmens Fehr Advice &
Partners.

Anhand eines Live-Experiments erklarte
Matthias Sutter, Direktor am Max-Planck-
Institut zur Erforschung von Gemein-
schaftsgiitern, den strategischen IQ. ,Es

Riischlikon. Die Academy of Behavioral Economics traf
sich stdlich von Zirich am linken Ufer des Zirichsees.



geht nicht darum, was ich glaube, son-
dern darum, was ich glaube, was die an-
deren glauben®, so der Professor fiir ex-
perimentelle Wirtschaftsforschung an den
Universitdten Koln und Innsbruck.
Raffaela Sadun, Professorin fiir Business
Administration an der Harvard Business
School, analysierte, welche Fahigkei-
ten bei Fiihrungskréften gesucht sind.
Dazu wertete sie Jobbeschreibungen von
knapp 5.000 CEOs und Leader-Positionen
aus den Jahren 2000 bis 2017 weltweit
aus, die ihr eine internationale Personal-
beratung zur Verfligung gestellt hatte.
Durch die Aggregation der Daten lie sich
erkennen, dass sich die Art der von den
Unternehmen gesuchten Fahigkeiten dra-
matisch verdndert habe. Administrative
Skills seien um 40 Prozent gesunken. Da-
gegen sei die Nachfrage nach Social Skills
formlich explodiert und zwar vor allem
bei grofleren Unternehmen mit einem
Fokus auf Technologie.

Gefragt sei neben den sozialen Kompe-
tenzen auch die Fahigkeit, komplexe In-
formationen zu verstehen. ,Beide Fahig-
keiten haben viel mit Perspective Taking
zu tun, ndmlich der Bewusstheit fiir an-
dere und der Fahigkeit, mit verschiedenen
Gruppen arbeiten zu konnen“, erkldrte
die Harvard-Okonomin. Doch bisher gebe
es keine guten Messmethoden dafiir. Das
gelte sowohl fiir die klassischen Inter-
views als auch fiir Personlichkeitstests.
Sadun plddiert daher dafiir, sich bei der
Auswahl stdrker auf reale Verhaltensda-

ten zu fokussieren und zu beobachten,
wie ein Manager sein Team und dessen
Leistung beeinflusst. ,Es geht nicht um
die Produktivitdt des Managers, sondern
darum, wie er die Produktivitdt der Mit-
arbeitenden beeinflusst“, so die Professo-
rin.

Gute Teamplayer spielten keine Solis-
tenrolle, sondern seien so etwas wie ein
Broker. Deshalb sei es auch schwierig, sie
in traditionellen Assessment Centern zu
erkennen. Das funktioniere bisher nur bei
bestimmten Unternehmen, bei denen es
die entsprechenden Messwerte gibt. Als
Beispiel nennt sie ein Callcenter, in dem
es eine Leistungsmessung auf individu-
ellem Niveau gibt. Dort gebe es Studien,
in denen untersucht wurde, wie sich die
Produktivitdt des einzelnen Mitarbeiten-
den dndert, wenn er einen anderen Ma-
nager bekommt.

Harvard verucht, die soziale
Sensitivitat zu messen

Sadun berichtete auch von einem neuen
Ansatz von David J. Deming. Der Oko-
nom und Professor of Education and Eco-
nomics an der Harvard Graduate School
of Education hat die soziale Intelligenz
mit dem Reading the Mind in the Eyes
Test (RMET) gemessen, einem Messver-
fahren zur Erkennung von Emotionen
und sozialer Sensitivitdt. Der Test wurde
eigentlich dafiir entwickelt, um Defizite
bei Menschen mit Asperger Syndrom

Plenum. Viele Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen berichteten von
Experimenten, die das menschliche Verhalten entschllisseln kénnen.

und Autismus zu diagnostizieren. Inzwi-
schen hatten Psychologen aber erkannt,
dass der RMET sich auch fiir Vorhersa-
gen in verschiedenen anderen Bereichen
bei normalen Menschen niitzen ldsst. In
Experimenten fand Deming heraus, dass
gute Teamplayer, die ihr Team zu besse-
ren Leistungen bringen, bei der Messung
der sozialen Intelligenz besser abschnei-
den.

Der RMET war auch eines der zahlrei-
chen Instrumente, die Sule Alan, Profes-
sorin fiir Wirtschaftswissenschaften am
Europdischen Hochschulinstitut in Flo-
renz und an der Bilkent Universitét in An-
kara, und Gozde Corekcioglu Ishakoglu,
Assistenzprofessorin fiir Wirtschaftswis-
senschaften an der Kadir Has Universi-
tdt in Istanbul, gemeinsam mit Matthias
Sutter in ihrem Forschungsprojekt zum
toxischen Verhalten in Unternehmen ein-
gesetzt haben (Improving Workplace Cli-
mate in Large Corporations - A Clustered
Randomized Intervention).

Mit einem aufwdndigen experimentellen
Design fiihrten die Forscher ein Trainings-
programm zur Forderung des prosozialen
Verhaltens durch, das sich vor allem auf
das Verhalten von Fiihrungskraften und
die Interaktion zwischen Fiihrungskraft
und Untergebenen fokussierte. An dem
Programm nahmen {iber 3.000 Mitarbei-
tende von 20 grofien Unternehmen in
der Tiirkei teil. Um pro- und antisoziales
Verhalten zu messen, setzten die Forscher

auch auf den spieltheoretischen Ansatz. -

Raffaella Sadun. Die Professorin sieht stei-
gende Bedeutung der sozialen Kompetenzen.
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- Die Teilnehmenden bekamen Geld, mit

dem sie den Erfolg ihrer Konkurrenten
zerstoren konnten. Je mehr Geld sie dafiir
investierten, desto grofier war der toxi-
sche Wettbewerb. Das Programm bestand
aus einer Serie von interaktiven Work-
shops und einem Entwicklungsteil, unter
anderem mit Rollenspielen und Rollen-
tausch. Dabei tauschten zufillig zugeord-
nete Fiihrungskrifte und Mitarbeitende
ihre Rollen und gaben sich Feedback.
Zudem brachte das Projekte Verbesserun-
gen in der Kommunikation.

Perspektive von Kunden und
Mitarbeitenden entscheidet

Die Ergebnisse zeigen, dass innovative
Interventionen zur Verbesserung des Be-
ziehungsklimas in toxischen Arbeitsum-
gebungen dazu beitragen konnen, das
Engagement der Mitarbeitenden zu er-
hohen und die Fluktuation zu verringern
und so letztlich die Beziehungskultur
zu verandern. Fiir Felix Oberholzer-Gee,
Professor fiir Betriebswirtschaft an der
Harvard Business School und Autor von
,Better, Simpler Strategy“, gibt es nur
zwei Perspektiven, die ein Unternehmen
beriicksichtigen sollte: die Bereitschaft
zum Zahlen beim Kunden (willingness
to pay) und die Bereitschaft der Mitarbei-
tenden, fiir ein Unternehmen zu arbeiten
(willingness to sell).

Der Wirtschaftswissenschaftler unter-
suchte, warum es so grofie Unterschiede
beim finanziellen Erfolg zwischen Un-
ternehmen in derselben Branche und
oftmals auch in derselben Region gibt.
Er berichtet von einer IT-Beratung, deren
Geschifte zwar gut liefen, die aber nicht
genug Berater fanden und so ihre Ein-
nahmen vor allem dafiir ausgaben, neue
Mitarbeitende zu finden. Dabei half der
Fokus auf die Perspektiven von IT-Bera-
tern und Kunden. So lehnen Berater die
hdufigen Reisetdtigkeiten ab und viele
Kunden bevorzugen es, wenn der Bera-
ter im eigenen Haus arbeitet. ,, Wenn man
diese beiden Aspekte kombiniert, wird
das Geschift profitabel“, so der Profes-
sor. Seine Tipps: Schauen Sie nicht aus
der Perspektive des Unternehmens auf
Ihr Geschdft, sondern aus der Perspektive
derjenigen, die dafiir arbeiten und derje-
nigen, die fiir Ihre Produkte zahlen.
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personal- und organisationsentwicklung

,Viele meiner Studierenden wollen ein
Unternehmen griinden®, so der Professor.
,Sie beginnen mit dem Geschdftsmodell
und iiberlegen, wie sie Geld verdienen
konnen. Aber das ist die letzte Frage,
die sie stellen sollten.“ Am Anfang sollte
immer die Frage stehen, wie sie Werte fiir
ihre Kunden und Mitarbeitenden schaf-
fen.

Er verstehe daher nicht, warum viele be-
haupten, die Entwicklung einer Strategie
sei schwierig und komplex, kritisierte
Oberholzer-Gee. ,Dafiir reichen fiinf
Minuten, dann wissen Sie alles.“ Letzt-
lich gehe es nur um die Wertschopfung.
Damit der Kunde zahlt, miisse die Quali-
tdt des Produkts stimmen und damit die
Mitarbeitenden zufrieden sind, miisse
die Qualitdt des Jobs stimmen. Wie das
funktionieren kann, zeigt ein Experiment
beim Einzelhdndler The Gap. Dort arbei-
ten die Verkdufer in Schichten und wissen
oft erst kurz vorher, wann sie eingesetzt
werden - was zu hohem Stress fiihrt. Um
den Job attraktiver zu machen, fiihrte
Gap eine App ein, mit der die Mitarbei-
tenden ihre Schichten tauschen konnen.
Das brachte nicht nur eine enorme Er-
leichterung, auch der Verkaufserfolg stieg
um 15 Prozent, weil die Mitarbeitenden
dann im Einsatz waren, wann sie wollten
und nicht, wann sie mussten. ,,Das zeigt,
dass es viele Moglichkeiten gibt, Jobs zu
verbessern®, so der Professor.

Das hat sich auch die Schweizer Bank
Credit Suisse zum Ziel gesetzt. Sie nutzte
die Coronapandemie, um ihre Mitarbei-
tenden zu befragen, wie sie kiinftig ar-
beiten wollen. Uber sechs Monate hinweg
lieferten knapp 4000 Bankmitarbeitende
rund drei Millionen Antworten, die letzt-
lich zu dem neuen Arbeitsmodell , The
way we work“ fiihrten. ,,Neue Arbeitsmo-
delle miissen auf Fakten basieren®, sagte
Marina Weilenmann, Director und Head
of Change Portfolio Management der
Credit Suisse. Daher {iberpriifte die Bank
in ihren Befragungen zahlreiche Uber-
zeugungen und Vorurteile zum Thema
Homeoffice.

,Die meisten davon haben sich nicht be-
wahrheitet”, resiimiert die Bankmana-
gerin. So habe sich der Glaube, dass im
Homeoffice weniger produktiv gearbeitet
werde, als falsch herausgestellt. Laut Aus-
kunft der Mitarbeitenden ist die Produkti-

vitdt und Leistungsfihigkeit sogar gestie-
gen. Ebenso habe sich die Befiirchtung,
dass Remote Work ein hohes Compliance
Risiko darstelle (was gerade fiir eine Bank
ein wichtiger Punkt ist), nicht bestatigt.
,Wer im Biiro keine Regeln umgeht, tut
es auch zu Hause nicht®, so Weilenmann.
Auch dass sich die Mitarbeitenden im
Homeoffice isoliert und einsam fiihlten,
war nicht der Fall. , Hier waren wir iiber-
rascht, dass das Wohlbefinden sogar ge-
stiegen ist“, so Weilenmann.

Identifikation mit Arbeitgeber
wurde durch Corona gestarkt

,Die meisten waren zufrieden und mel-
deten, dass die virtuelle Interaktion mit
Kollegen sogar hdufiger stattfand und
es vielfdltigere Kontakte gab.“ Sogar die
Bedenken, dass Mitarbeitende im Home-
office weniger loyal sind, wurden wi-
derlegt. Herauskam das Gegenteil. ,Die
Moglichkeit, wahlen zu konnen und das
implizit ausgesprochene Vertrauen haben
die Identifikation mit dem Arbeitgeber
offenbar gestdrkt“, so die Direktorin. Thr
Fazit: Die Bank kann ihren Mitarbeiten-
den vertrauen. Allerdings brauche es
Kontrollfunktionen. Das neue Arbeitsmo-
dell basiert daher auf zwei Grundpfeilern:
Die Mitarbeitenden entscheiden selbst,
wie sie am besten arbeiten konnen und
es gibt eine Kontrollfunktion durch das
Team, das ihren Wiinschen zustimmen
muss.
Dank der Fakten aus den Befragungen
konnte man auch die Fihrungskrifte
iiberzeugen und das Modell fiir 50.000
Mitarbeitende umsetzen. Da es jedoch
erst vor kurzem die offizielle Riickkehr
ins Biiro gab, sei man noch in der Test-
phase. In einem weiteren Schritt erforscht
die Bank, wie das Biiro der Zukunft aus-
sehen sollte.
Auch kiinftig werde es weitere Experi-
mente und ein systematisches Perspective
Taking geben. Der schwierigste Punkt bei
der Einfithrung des neuen Arbeitsmodells
sei es gewesen, das Management zu iiber-
zeugen. Weilenmann: ,,Wir mussten un-
heimlich viel Arbeit mit Workshops auf
allen Hierarchieebenen investieren, um
unsere Vorgesetzten von ihren Glaubens-
sdtzen zu befreien.

Barbel Schwertfeger ®
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training und coaching

Agile Spiele
machen den
Wandel greifbar

SEMINARDESIGN. Es gibt zahlreiche Beispiele
dafur, dass sich die Prinzipien der Agilitat sehr
gut in einem Workshop und mit Abstrichen auch
im Homeoffice uber Spiele lernen lassen und
dass diese Spiele auch noch Spafd machen.
Kreativitat und Neugierde werden freigesetzt,
wenn ,alte Regeln“ unter Anleitung einer
Trainerin oder eines Trainers spielerisch
verandert werden.
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Wer agil werden will, muss mehr tun, als
nur Prozesse anzupassen. Um sich dem
Wandel in der Arbeitswelt zu ndhern, gibt
es agile Spiele, die aber immer nur einen
zentralen Aspekt des agilen Arbeitens
hervorheben, sodass die Teilnehmenden
nicht iiberfordert werden. Im Folgenden
geht es um ein agiles Spiel, das Agilitat
auf der Ebene des Prozesses erlebbar
macht.

Beispiel ,Ball Point Game*“
Das ,Ball Point Game“ ermoglicht es
Teams, einen agilen Produktionsprozess
in mehreren Iterationen, also Durchgdn-
gen, zu simulieren. Es wurde von Boris
Gloger erfunden, fand rasche Verbrei-
tung in der agilen Community und wird
oft eingesetzt, um Teams einen ersten
Kontakt mit agilen Prozessen und ihren
Wirkungsweisen zu ermdglichen. André
Hiusling, Geschdftsfiihrer HR Pioneers
in Koln, arbeitet mit folgender (hier stark
gekiirzter) Anleitung: Das ,Ball Point
Game*“ ldsst sich am besten mit Grup-
pen ab sechs Personen spielen. Je mehr
Mitspieler, desto besser. Bei sehr kleinen
Gruppen bieten sich weniger Moglichkei-
ten zur Prozessoptimierung, da weniger
,Prozessstationen” vorhanden sind. Man
benotigt einen ausreichend groffen Raum,
in dem sich die gesamte Gruppe bequem
bewegen kann. Zusatzlich erfordert das
Spiel mindestens 100 Bélle gleicher Art
(zum Beispiel Tennisbdlle). Weitere not-
wendige Materialien sind eine Stoppuhr
und ein Flipchart, um die Ergebnisse zu
dokumentieren.
Neben dem Spielleiter gibt es noch das
Team (alle Teilnehmenden). Das Team
hat die Aufgabe, so viele Balle wie mog-
lich in einer bestimmten Zeit von A nach
B zu schleusen. Dafiir gibt es einige we-
nige Regeln, die es einzuhalten gilt. An-
sonsten kann sich das Team selbststdndig
organisieren und den idealen Weg fiir das
beste Ergebnis finden. Die Regeln sind:
¢ Der Ball muss durch das ganze Team
hindurch transportiert werden, das
heifdt, jedes Teammitglied muss jeden
Ball mindestens einmal beriihren.
e Bei der Ubergabe muss der Ball kurz in
der Luft sein.
e Dariiber hinaus darf der Ball nicht an
den direkten Nachbarn zur Linken oder
Rechten weitergegeben werden.

- 3

DAILY PLAY

Ag- e P L el b oo Sagier

Buchtipp I. Julia Dellnitz (et al.): Daily Play
- agile Spiele flr Coaches und Scrum
Master, Verlag Rheinwerk, Bonn 2021,
320 Seiten, 19,90 Euro

Insgesamt gibt es mehrere Iterationen,
in denen das Spiel gespielt wird, in der
Regel fiinf. Eine Iteration dauert jeweils
zwei Minuten. Vorher erhilt das Team je-
weils zwei Minuten fiir ein ,Planning*,
um sich liber das bestmdgliche Vorgehen
zu beraten und zu schdtzen, wie viele
Bille es schafft. Im Anschluss an den
Durchgang gibt es noch einmal eine Mi-
nute fiir eine , Retrospektive“, um iiber
mogliche Verbesserungen im Prozess zu
sprechen.

Die Erfahrung ist, dass die Teams zu Be-
ginn Schwierigkeiten haben, mehr als
einige wenige Balle durchzuschleusen.
Am Anfang stehen die Teilnehmenden
in einem groffen Kreis und werfen der
jeweils gegeniiberstehenden Person nach
einem festgelegten Muster einen Ball zu.
Der Letzte lasst den Ball in einen Eimer
fallen und der Erste startet mit einem
neuen Ball. In der zweiten Runde riicken
die Teilnehmer eng zueinander und bil-
den mit ihren Korpern zwei parallele Li-
nien, was die Sache beschleunigt.

Es entwickelt sich ein stabiles System,
das aber vom Trainer oder der Trainerin
zerstort wird, weil die (wahrheitsgematf?)
berichten, dass eine frithere Gruppe iiber
100 Bélle durchgeschleust hat. Die Regeln
sind absichtlich undeutlich formuliert
(Was heifst schon ,,in der Luft sein“?) und
es zeigt sich, dass alles noch schneller
geht, wenn die Teilnehmenden sich in der
Form eines Wasserfalls aufstellen. Auch
ist es nicht verboten, dass drei Balle mit
einem im Trainerkoffer befindlichen Kle-
beband zusammengeklebt werden. So
etwas verdreifacht das Ergebnis.

André Hdusling, der zusammen mit Es-
ther Romer und Nina Zeppenfeld das

(aarivinn BEERm

+AGILE G

AMES

Buchtipp Il. Christian Bohmer: Agile Games
- das Spielebuch fur agile Trainer, Coaches
und Scrum Master, Verlag Business Village,
Gottingen 2022, 251 Seiten, 19,95 Euro

,Praxisbuch Agilitdt“ (eine Toolbox mit
iiber 40 agilen Tools und Spielen) verof-
fentlicht hat, erkldrt den Lernfortschritt
beim ,,Ball Point Game* so: ,,Dieser Lern-
effekt kommt durch den Inspect-and-
Adapt-Ansatz zustande, also durch das
konsequente Uberpriifen des Prozesses
und das Adaptieren von Mafinahmen, die
sich als gewinnbringend erwiesen haben.
Dieses Spiel verdeutlicht also die Logik
agiler Prozesse.”

Beispiel ,Fang den Product Owner“

Ein weiteres agiles Spiel, das wir dem
Buch ,Daily Play“ entnehmen, heifdt
,Fang den Product Owner“. Der Product
Owner gehort zu den zentralen Akteuren,
ist fiir die Wertsteigerung des Produkts
im Entwicklungsprozess verantwortlich
und leitet das agile Team an. Ein Product
Owner hat viele Kommunikationsaufga-
ben: Gesprdche mit Stakeholdern fiihren,
Workshops mit Anwendern oder Kunden
moderieren, bereichsiibergreifende Ab-
stimmungen zum Vorgehen treffen, Frage
und Antwort stehen.

Die Teilnehmenden in einem Workshop
werden in Dreiergruppen aufgeteilt, die
- jede Gruppe fiir sich - ein Rollenspiel
spielen. Einer von ihnen spielt den Pro-
duct Owner eines fiktiven Unterneh-
mens, der zweite spielt einen Menschen
(Stakeholder), der Fragen an den Product
Owner hat, und der Dritte ist der schwei-
gende Beobachter des Rollenspiels. Nach
jeder Runde wechseln die Rollen im Uhr-
zeigersinn.

Der Trainer oder die Trainerin druckt fiir
jedes Dreierteam einen Satz Spielkarten
aus. Die Karten definieren und beschrei-

ben plastisch die kommunikativen Her- -
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- ausforderungen, die der Product Owner

,agil“ bewadltigen muss. Ein Beispiel
lautet: Der Product Owner ist auf dem
Weg in die Kantine. Plotzlich 1duft ihm
ein Kollege liber den Weg und sagt: ,Ich
habe da mal eine Frage ...“ Der Product
Owner muss dann agiles Arbeiten und
seine Rolle (er trifft auch Entscheidungen
gegen die Interessen anderer) erkldren
und iiberzeugend verteidigen.

Wenn ein Mitspieler eine Karte zieht, auf
der steht: Ein Manager aus der Linie sagt:
,In einem agilen Team will ich auch mal

arbeiten. Ihr spielt den ganzen Tag doch
nur mit Lego“, dann muss der Product
Owner auch mit dieser Provokation wert-
schdtzend umgehen konnen. Nach jeder
Gesprdchsrunde legt die Dreiergruppe
eine kurze Feedbackrunde ein.

Der Beobachter schildert, was er wahrge-
nommen hat. Dann sagen Product Owner
und Stakeholder nacheinander, wie es
ihnen in ihrer Rolle ergangen ist. Was
fiel leicht? Was war schwierig? Das Spiel
endet, wenn alle mindestens zweimal in
jede der drei Rollen geschliipft sind.

Gelernt wird erst beim Debriefing

Die Idee des Spiels ist es, die Aufgaben-
vielfalt eines Product Owners wie ein
kommunikatives Abenteuer aufzufassen
und in ein Rollenspiel zu iibersetzen. Die
Entwickler des Spiels hatten Menschen
vor Augen, die sich hdufig heldenhaft
verhalten miissen, um in noch nicht allzu
agilen Unternehmen erfolgreich zu sein.
Die (angehenden) Product Owner sollten
in diesem Spiel erleben, wie anspruchs-
voll es ist, den Nutzen der Agilitdt auch
unter Stress verdeutlichen zu konnen.
Martin Pichler ®

Praxis. Der Mehrwert eines agilen Spiels entsteht beim Debriefing, sagt der Berater und Buchautor
Christian Bohmer. Flur die Nachbesprechung sollte deshalb etwa 50 Prozent der Zeit des gesamten

Spiels eingeplant werden.

Debriefing heidt, bewusst zu reflektieren, um zu lernen. Die
Debriefing-Phase unterteilt sich laut Christian Bohmer in
flnf Abschnitte:

1. Sensing

Die Teilnehmenden bilden einen Stuhlkreis. Das Debriefing
schlielt sich ohne inhaltliche Unterbrechung an das Spiel
an. Der Trainer oder die Trainerin muss die Stimmung der
Gruppe gut wahrnehmen, damit spater die zur Stimmung
der Gruppe passenden Interventionen gemacht werden.

2. Clearing

Die Teilnehmenden sind mit Emotionen aufgeladen und
sollten diese aussprechen und mit den anderen teilen, um
sie abzuschwachen. Nur dann kénnen die Teilnehmenden
das Spiel verstehen und die Lernerfahrungen abspeichern.
3. Sharing

Ziel des Sharings ist es, die gemachten (sachlichen!)
Beobachtungen aller Teilnehmenden zu sammeln, um ein
gemeinsames Gesamtbild zu erlangen. Wie leitet man das
Sharing ein? Daflr eignet sich eine Frage wie: ,Begebt
euch doch einmal in eine Metaperspektive und versucht
zu beschreiben, was wahrend beziehungsweise im Spiel
passiert ist.”

4. Reflecting

Ziel der Reflexion ist es, moglichst viele Einsichten aus dem
Spiel zu analysieren, um daraus grundsatzliche Erkennt-
nisse abzuleiten. Der Trainer oder die Trainerin stellt hilfrei-
che Fragen und teilt eigene Beobachtungen mit. Mégliche
Fragen sind: Wie habt ihr euch zu Beginn beziehungsweise
gegen Ende des Spiels verhalten? Wie wurden Entschei-
dungen getroffen? Wie hat sich anschlieBend der Arbeits-
prozess verandert? Wie habt ihr Probleme erkannt, bespro-
chen und geldst? Wie sind neue Ideen entstanden?

5. Transfer

Der letzte Phase des Debriefings heilt ,Transfer der
Erkenntnisse®. Oft entstehen nach einem Spiel Kleingrup-
pen, in denen die Teilnehmenden gemeinsam eine kon-
krete Transferaufgabe bearbeiten. Das konnte zum Beispiel
die Entwicklung eines Zukunftsszenarios sein: Die Teilneh-
menden denken sich eine wahrscheinliche Situation in der
Zukunft aus, in der sie das Gelernte benétigen. Gemeinsam
Uberpriifen sie, wie sich diese Situation im Gedankenspiel
durch die Anwendung neuer Verhaltensmuster andert.
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Wettbewerb TOP 250 Germany
Die besten Tagungshotels 2022

BADEN TTEMBERG Seehotel Niedernberg — 63843 Niedernberg
Best Western Plus Palatin 69168 Wiesloch Das Dorf am See Griinau Hotel 12526 Berlin
Kongresshotel & Kulturzentrum SeminarZentrum Riickersbach 63867 Johannesberg VCH-Hotel Christopherus 13587 Berlin
Hotel Vorfelder 69190 Walldorf Hotel Lamm 63872 Heimbuchenthal BRANDENBURG
Waldhotel Stuttgart 70597 Stuttgart Best Western Hotel Br hof 63879 Weibersbrunn Landhaus Haveltreff 14548 Caputh
Parkhotel Stuttgart 70771 Leinfelden- Emich’s Hotel 63916 _Amorbach Landgut Stober 14641 Nauen OT GroB Behnitz
Messe-Airport Echterdingen Holiday | " " ;
y Inn Munich-Unterhaching 82008 Unterhaching Pauli Hof hotel 14806 Bad Belzig
Ringhotel Gasthof Hasen 71083 Herrenberg Alter Wirt 82031 Grinwald
ARAMIS T 4 Svorthotel 71126 Gaufeld er Wir runwa Ring Schorfheide, 16247 Joachimsthal
agungs- und Sporthote cuieen Hotel Schiller 82140 Olching Tagungszentrum der Wirtschaft
Hotel Schénbuch 72124 Pllezhausen Hotel Vier Jahr Starnberg 52319 Starnberg bei Minchen
DEKRA Congresshotel Wart 72213 Altgnste\g/Wart LA VILLA am Starnberger See 82343 Niederpdcking Hotel Gude 34134 Kassel
Gutshof-Hotel WALDKNECHTSHOF 72270 Baiersbronn Marina Hotel 80347 Bernried GenoHotel Baunatal 34225 Baunatal
SehIoSf Haigerloch 72401 Ha\géfloch Hotel Schillingshof 32433 Bad Kohlgrub Parkhotel Emstaler Hihe 34308 Bad Emstal/OT Sand
Biosphérenhotel Gasthof Herrmann 72525 Munsmge.n Hotel Alpenblick 82441 Ohlstadt Waldhotel Schiferberg 34314 Espenau
Hotel Speidel’s BrauManufaktur 72531 Hohenstein Riessersee Hotel 82467 Garmisch- Best Western Plus Hotel Willingen 34508 Willingen
Hotel-Restaurant 72555 Metzingen Partenkirchen Gobel's Landhotel 34508 Wilingen
City Hotel Fortuna 72764 Reutlingen Hotel am Badersee 82491 Grainau Zugspitzdorf Landhaus Barenmiihle 35110 Ellershausen
Parkhotel Heilbronn 74072 Heilbronn Boutique Hotel Lartor Resort 82497 Unterammergau Hotel ESPERANTO 36037 Fulda
Hotel und Gutsgaststatte 74189  Weinsberg Biohotel Schlossgut Oberamb 82541 Miinsing Kongress- und Kulturzentrum Fulda
Rappenhof Y Chi 83209 Prien am Chiemsee IT’LAszRscH Innenstadt-Hotel & 36037 Fulda
i - ntrum
Flair Park-Hotel lishofen 74532 llshofen DAS ACHENTAL 83024 Grassau ;9':'\::51: “:,| Komwad Zusa Hotol 3058 i
i i i - adtlel est Western Plus Konrad Zuse Hote
Meiser Vital Hotel 74579  Fichtenau-Neustadtlein I, hotel HeiBenhof 83334 Inzell Bater Park ot I Sabon Wt e KH” e”
) i - dder Park Hotel | Sieben Welten (inzel
Landhotel Rossle 74597  Stimpfach-Rechenberg Kloster Seeon 83370 Seeon Therme & SPA
Landhotel Beck 74635  Kupferzell-Beltersrot Westerham — Die Akademie 83620 Feldkirchen- Landhotel Grashof 36148 Kabach
Panoramahotel Waldenburg 74638 Waldenburg Westerham s denb 5199 R A
obel’s Hotel R 1 X
NaturKulturHotel Stumpf 74867 Neunkirchen Schlosshotel Neufahrn 84088 Neufahm Gbel’s Hotel Rodenberg 3 otenburg a.d. Fulda
" ‘ Parkhotel zum Stern 36280 Oberaula
Parkhotel Pforzheim 75175 Pforzheim Hotel Alea Eco 85276 Pfaffenhofen
‘ Hessen Hotelpark Hohenroda 36284 Hohenroda
Hohenwart Forum 75181  Pforzheim Schloss Hohenkammer 85411  Hohenkammer " .
‘ - - - Gobel’s Schlosshotel 36289 Friedewald
Best Western Queens Hotel 75223 Niefern Hotel Victory Therme Erding 85435 Erding Prinz von Hessen*
Pforzheim-Niefern . ,, . =
Hotel Och T 9-Hotel 86368 Gersthofen hétel villa raab 36304 Alsfeld
otel Dchsen olen an der Enz Romantik Hotel Alte Posthalterei 86441 Zusmarshausen hotel schloss romrod 36329 Romrod
Hotel Therme Bad Teinach 75385 Bad Teinach . .
AkademieHotel Karlsrah S —— Parkhotel Schmid 86477 Adelsried Dolce by Wnydham Bad Nauheim 61231 Bad Nauheim
acemletiote] Rarlsruhe arsiuhe Hotel Kloster Holzen 86695 Allmannshofen Glashiitten - 61479 Glashitten
SCHWARZWALI-J PANORAMA 76332 Bad Herrenalb s ger Hotel Der § hof 80825 Bad Worishofen Zentrum fiir Kommunikation
Hotel am K 76530 Baden-Baden Lautrach 87763 Lautrach Trip Infn I:ongresshotel 63110  Rodgau
z 77723 Gengenbach Hotel Bad Schachen 88131 Lindau :’“':':N"'t F— e s
Ghl-Vi est Western Premier Hotel anau-Steinheim
Kohlers Hotel Engel 77815 Biihl-Vimbuch Hotel “edita® 88175 Scheidegg Vitla Stokloam
Hotel Federwerk GmbH 78112 St Georgen Hofgut FARNY 88353 KBl
ofgu begg Hotel Gut Hiihnerhof 63584 Griindau
bora HotSpaResort 78315 Radolfzell a. Bodensee Hotel der Akademie CPH 90402 NGmb
Tagungs- und Seminarzentrum 78337 Oehningen ofe for “kacemie o Kress Hotel 63626 _Bad Soden-Saminster
Schloss Marbach Hotel Victoria Niirnberg 90402 Nirnberg L Betz 63628 Bad Soden-Salminster
Hotel 47° 78467 Konstanz Hot.el Herzo.gsPark 91074 H.erzogerjaurach Hotel Monika 64572 Biittelborn
Hotel St. Elisabeth 78476 Allensbach-Hegne Meiser Design Hotel 91650 Dinkelsbi fs*e:‘ais&ChﬁttE_auxHOielBurg 65366 Se\hseﬂh_egm'
chwarzenstein lohannisber
Hotel Hofgut Hohenkarpfen 78595 Hausen ob Verena Hotel Sonne 91864 Neuendetislsay - : ‘g
" : Hotel Fuchsbréu 92339 Beilngries Négler's Fine Lounge Hotel 65375 Oestrich-Winkel
Caritas Tagungszentrum 79104 Freiburg -
. " N ARIBO Hotel Erbendorf 92681 Erbendorf Jagdschloss Niederwald 65385 Ridesheim
Gesundheitsresort Freiburg 79111 Freiburg K hotel riisselshe 6548 Risselshel
mK | hotel riisselsheim sselsheim
Hotel Stadt Breisach 70206 Breisach Novotel RegensblfrgZentrum 93047 Regenéburg ii i i i
Schwarzwald Hotel 79261 Gutach-Bleibach Genusshotel Wenisch 94815 _Straubing MECKLENBURG.VOREOMMERN
Silberkdnig **** Ringhotel Hotel ASAM 94315 Straubing Hotel Bornmiihle 17094 GroB Nemerow
Ringhotel Krone 88045 Friedrichshafen Schloss Burgellern 96110  ScheBlitz Park Hotel Fasanerie Neustrelitz 17235 Neustrelitz
Schnet ¥k k(S) " N "
i Best Western Plus Kurhotel 96231 Bad Staffelstein Yachthafenresidenz Hohe Diine 18119 Rostock-Warnemiinde
Hotel Restaurant Maier 88048 Friedrichshafen an der Obermaintherme Hotel & Restaurant am Schlosspark 18273 Gistrow
Hotel Ochsen Merklingen 89188 Merklingen BEST WESTERN PREMIER Hotel 97070 Wiirzburg N
: Rebstock zu Wiirzburg Kurhaus am Inselsee 18273 Gstrow
BEST WESTERN PLUS 89584 Ehingen Gut Gremmelin 18279  Gremmelin
BierKulturHotel Schwanen Schlosshotel Steinburg 97080 Wiirzburg
: ) Vi Valk R Li i
Savoy Bad Mergentheim 97980 Bad Mergentheim i-Park Hotel**** 97234 Reichenberg an d:r ? esort. instow 18292 Lmstow‘
BAYERN InHotel Mainfranken 97340 Markioreit Hotel Speicher am Ziegelsee 19055 Schwerin
Tagungszentrum Schmerlenbach 63768 Hosbach Landhotel Riighei 97461 Rugheim Seehotel Plau am See 19395 Plau am See
Zeller -Hotel+Restaurant- 63796 Kahl am Main Hotel Ullrich 97725 Elfershausen Hasenwinkel — 19417 Hasenwinkel
Behl's G hotel im Brennh 63825 Blankenbach Hotel & Weinhaus Anker 97828 Marktheidenfeld T hotel der Wirtschaft




250 Mitgliedshotels bewerben sich um die Auszeichnung der besten
Tagungshotels in Deutschland in den Kategorien Seminar, Konferenz,

Klausur, Event und Kreativprozesse.

Altenberger Hof 51519 Ocenia
Ringhotel Sellhorn 21271 Hanstedt Burg Obbendorf 52382  Niederzier-Hambach
Seminar- und Eventzentrum 21388 Soderstorf Landhotel Kallbach 52393  Hurtgenwald
Gut Thansen MAXX by Steigenberger 53604 Bad Honnef
Elbstrand Hotel 21706  Drochtersen-Krautsand Hotel Bad Honnef
Seehotel Fahrhaus 26160 Bad Zwischenahn Kranz Parkhotel 53721 Siegburg
Kréuterhotel Heidejager 27356 Rotenburg Gut Heckenhof Hotel & Golfresort 53783 Eitorf
Zur Kloster-Miihle 27419 GroB Meckelsen an der Sieg :
WildLand Natural Resort 29323  Wietze/Hornbostel ﬁ::cvfg'f I_Iaus der Wissenschaft 58093 Hagen
Hotel Park Soltau 29614 _Softau Ringhotel Zweibriicker Hof 58313  Herdecke
HOTELCAMP REINSEHLEN 29640  Schneverdingen Schulhaus Hotel 58332 Schwelm
ANDERS Hotel Walsrode 29664 Walsrode Hotel Sportalm Gipfelgliick 58511 Lidenscheid
Hotel Amad 80451 Hannover Hotel ant -August 50387 Ascheberg
WIE-NEcKE XIT 2 Centrum 30519 Hannover Ringhotel Katharinen Hof 59423 Unna
Freizeit- und Tagungshotel M f 31191  Algermissen/Ummeln
MEDIAN Hotel Hannover Lehrte 31975 Lehrte Hotel Weinberg-Schlésschen 55413 Oberheimbach
Akzent Hotel Déjanil 31303 Burgdorf Seehotel Maria Laach 56653 Maria Laach
Parkhotel Bilm im Gliick 31319 Sehnde-Bim :f;‘;::‘;l’;l;‘i;‘z"esp°"h°te' 57610 Aftenkirchen
am Stadtrand Hannovers
Hotel Altes Zollhaus 31737 Rinteln Kloster Hornbach 66500 _tornbach
FLUX - Biohotel im Werratal 34346 Hann. Minden P Asselhe 67269 _Grinstadt-Asselheim
Hotel Beck 37077 Gottingen ART Hotel Braun 67292  Kirchneimbolanden
Hotel Freizeit In 37079 Géttingen Parkhotel Schillerhain 67292  Kirchheimbolanden
revita— Ihr T hotel 37431 Bad Lauterberg Hotel Lowengarten 67346 Speyer
RoLigio® & Wellness Resort 37441 Bad Sachsa Hotel ant Klostermhle orres Zg?eiwf\!zrnz)

ischer Winkel
Klosterhotel Woltingerode 38690 Goslar/OT Vienenburg Parkhotel Landau 76629 _Landau
Stratmanns Hotel 49393 Lohne
Lindenhof Hotel Tepe 49401 Damme Angel's - das hotel am golfpark 66606 St Wendel
Hotel Roshop 49406 Barnstorf 2:;#:2(::3:; Hotel, Restaurant, 66802 Uberherrn
[sacwsen ]
Schloss Benkhausen 32339 Espelkamp Eckberg 01099 Dresden
ﬁ;i:f:';’;:;’:ce Resort 33014 Bad Driburg Neue Hihe Neuklingenberg 01774 Kingenberg
Landhotel Jickel 33790  Halle (West) Hotel & Restaurant Waldblick 01896 _Pulsnitz
Holiday Inn Diisseldorf-Neuss 41460 Neuss Galerie Hotel Leipziger Hof 04315 _Leipiig
mk | hotel remscheid 42853 Remscheid Atlanta Hotel International Leipzig 04416 Leipzig (Wachau)
Hotel Esplanade 44135 Dortmund HEIDE SPA Hotel & Resort 04849 Bad Diiben
Ringhotel Drees 44139 Dortmund Hotel Neustédter Hof 08340 Schwarzenberg
Ringhotel Am Stadtpark 44532 Linen Hotel Forsthaus Griina 09224 Chemnitz/Griina
Webers - Das Hotel im RUHRTURM 45138 Essen Hotel Rohrsdorfer Hof 09247 Chemnitz, OT Rohrsdorf
Margarethenhohe Bernstein Acamed Resort 06429  Nienburt
Schloss Hugenpoet 45219  Essen-Kettwig Naturresort Schindelbruch 06536  Sudharz OT Stolberg
Mintrops Land Hotel Burgaltendorf 45289 Essen Travel Charme Gothisches Haus 38855 Wernigerode
Parkhotel Engelsburg 45657 Recklinghausen Landhaus Zu den Rothen Forellen 38871 lisenburg
Landhotel Voshével 46514 Schermbeck
Wellings Romantik Hotel zur Linde 47445 Moers Romantik Hotel Kieler Kaufi 24105 Kiel
Wellings Parkhotel 47475 Kamp-Lintfort Ringhotel Birke 24109 Kiel
Straelener Hof 47638 _Straclen Designhotel Whitman 24326 Ascheberg
Mercure Tagungs- & 47802  Krefeld-Traar Altes Stahlwerk — 24537  Neumiinster
Landhotel Krefeld i & Lifestyle Hotel
Landgut Ramshof 47877 _ Wilich-Neersen Dreiklang Business & Spa Resort 24568 Kaltenkirchen
Stadthotel Miinster 48143  Miinster
Alexianer Hotel am Wasserturm 48163 Minster Hotel am Vitalpark 37308 Heilbad Heligenstadt
Hotel Weissenburg 48727 _Billerbeck AKZENT Aktiv & Vital Hotel 98574 Schmalkalden
Hotel Mutter Bahr 49479  Ibbenblren Thiiringen
See- und Sporthotel Ankum 49577 Ankum Hotel am Schlosspark 99867 Gotha
GenoHotel Forsbach 51503 Résrath AHORN Berghotel Friedrichroda 99894  Friedrichroda
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Rormantiscles
Winkel

www.romantischer-winkel.de

Je ein Hotel-Gutschein
fuir zwei Personen in
einem TOP Wellnesshotel

GenieBen Sie zwei wunderschdne
Tage im familiengefUhrten Well-
nesshotel im sonnigen Stdharz,
im Herzen Deutschlands.

Attraktive Bucher
aus dem GABAL Verlag
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Parkhotel Sehilierhiin GmbH - Sclilferhoin )
67292 Kirchhelmbolusiden - 06332/7) 0
infodtethillyrhain de - wwwschillerhain.de




Entdecken Sie die besten Tagungshotels
in Deutschland - von einem unabhangigen
Autorenteam gepriift und bewertet.

Im Buch auf jeweils
einer Doppelseite
vergleichbar
prasentiert mit
allen wichtigen
Informationen zu
jedem Haus auf
einem Blick!
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training und coaching

Foresight Journey -
Lernen auf neuen Wegen

FUHRUNGSKRAFTETRAINING. ,Fiihrungskréfte lernen und verédndern sich am effektivsten
durch eigene Erfahrung bei der Bewaltigung realer Herausforderungen®, davon sind

die Autoren dieses Fachartikels, Professor Michael Shamiyeh und Professor Bolko von
Oetinger, Uberzeugt. Sie haben ein Programm zur Entwicklung von FUhrungskraften
initilert, das die Weiterbildung mit dem operativen Kerngeschaft verbindet.

Neue Wege in der Weiterbildung von
Fiihrungskraften werden insbesondere im
informellen Lernen gesehen, da es die ler-
nende Person und die Lektionen, die aus
der Erfahrung im Umgang mit konkre-
ten Situationen am Arbeitsplatz gewon-
nen werden konnen, in den Mittelpunkt
stellt. In der Forschung ist man gar zu
dem Schluss gekommen, dass informel-
les Lernen allgegenwartig und zentral fiir
das Lernen in Organisationen ist. Die an
der Columbia University tdtige Forscherin
Marsick und ihre Kollegen (2006) konn-
ten etwa in einer grof} angelegten Erhe-
bung zeigen, dass viele kritische Fahigkei-
ten fiir die Produktivitdt von Mitarbeitern
und Unternehmen nicht nur informell
erworben werden, sondern dass dieses
informelle Lernen gar einen Grofteil - bis
zu 70 Prozent - des gesamten Lernens am
Arbeitsplatz ausmacht.

Das jlingste Interesse am 70-20-10-Ansatz
kann als eine Erweiterung der Erkennt-
nisse aus informellem Lernen betrachtet
werden. Es steht fiir ein Modell des Ler-
nens am Arbeitsplatz, das darauf beruht,
dass etwa 70 Prozent des Lernens aus
Erfahrung, Experimentieren und Refle-
xion resultieren, etwa 20 Prozent aus der
Arbeit und dem Austausch mit anderen
stammen sowie etwa 10 Prozent aus ge-
planten Lernlgsungen und dem Studium
von Fachlektiire kommen (Arets, Jen-
nings, Heijnen, 2016). Der 70-20-10-An-
satz kombiniert drei Aspekte des Lernens
zu einem integrierten, koordinierten
Modell und ist nicht zu verwechseln mit
einem traditionell verstandenen Ansatz
von integriertem Lernen oder Blended
Learning. Blended Learning wird typi-
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scherweise als eine Kombination aus tra-
ditionellem Prasenzunterricht mit einer
Form von virtuellem Lernen, wie E-Lear-
ning-Modulen, Webinaren oder Veranstal-
tungen im virtuellen Klassenzimmer, ver-
standen. Die Verwendung verschiedener
Medien und Methoden soll zwar die Ef-
fektivitdt und Flexibilitdt des Lernens er-
hohen, der Ansatz greift aber zu kurz im
Hinblick auf das, wie Personen in Orga-
nisationen lernen. Hierzu bedarf es eines
weiter gefassten Verstdndnisses von Blen-
ded Learning: formelles Lernen muss mit
arbeitsplatzbasierten beziehungsweise in-

'FORESIGHT

Foto: ra2 studio / AdobeStock

formellen Lernmdglichkeiten kombiniert

werden (Singh, 2021):

¢ Formelles Lernen im Klassenzimmer
bietet dabei die einzigartigen Moglich-
keiten fiir den Aufbau von Fahigkeiten,
Peer-to-Peer-Learning, Bewertung,
Erfahrungsaktivitdten, Coaching und
kritischer Reflexionszeit in einer Um-
gebung, die von den Ablenkungen des
Arbeitsplatzes entfernt ist.

¢ Informelles Lernen fiigt spontane,
unstrukturierte, von der lernenden
Person gesteuerte Erfahrungen in die
Mischung ein. Es nutzt Bewertung, He-

7




rausforderung und Unterstiitzung fiir
die einzigartigen Herausforderungen
und Maoglichkeiten am Arbeitsplatz
einer jeden Fiihrungskraft.
Gerade die jlingsten Erfahrungen mit
Distance Learning im Zuge der Covid-
19-Pandemie haben die Grenzen von
einem traditionellen Verstdndnis von
Blended Learning gezeigt: Eine notge-
drungene Konzentration auf formelles
Lernen, zudem verlagert in den virtuellen
Raum, hat wie noch nie zuvor den Man-
gel an Maglichkeiten fiir kontextbasiertes
informelles Lernen sowie soziale Interak-
tion offenbart. Dabei sind gerade beide
Faktoren zentral fiir L&D im Besonderen
und Erwachsenenbildung im Allgemei-
nen, wie die Forschung nachgewiesen hat
(Lassoued, Alhendawi, Bashitialshaaer,
2020).
Auch wenn die Forschung zu diesem
erweiterten Verstdndnis von Blended
Learning im Sinne des 70-20-10-Ansatzes
noch relativ jung ist, so konnten bis dato
viele inhaltliche Beziige zu Studien dar-
iiber, wie Erwachsene lernen, bis weit in
die 1970er Jahre nachgewiesen werden.
Ebenso konnte gezeigt werden, dass die-
ser Ansatz sich auf anerkannte Lerntheo-
rien und -praktiken stiitzt, insbesondere

Mehr informelles Lernen

was das Lernen am Arbeitsplatz im 21.
Jahrhundert betrifft (Bagley, 2018).

Zukunftskompetenz bedeutet
mehr strategische Voraussicht

Es sind Fahigkeiten wie Agilitdt, Flexibi-
litat und Resilienz, so die gangige Argu-
mentation, die es Unternehmen erlauben,
unsichere Zeiten erfolgreich zu bewalti-
gen. Diese Annahme unterliegt aber zwei
entscheidenden Trugschliissen:

1. Es wird davon ausgegangen, dass stra-
tegische Anpassungen an sich dndernde
Marktbediirfnisse, Umbriiche des Wettbe-
werbsverhaltens oder an neue Produkt-
innovationen schnell und mit geringen
Kosten realisierbar sind. Fiir kleine, von
groflen Kapitalzufliissen befreite und
schnell agierende Start-ups mag das viel-
leicht bedingt zutreffen.

Grofie Unternehmen haben héaufig Mil-
lionen-, wenn nicht sogar Milliardenbe-
trage in Vermogenswerte einschliefilich
Forschungs- und Entwicklungseinrich-
tungen, Zulieferkanile, Produktionsan-
lagen und Vertriebswege investiert, ganz
zu schweigen von den vertraglichen und
sozialen Verpflichtungen gegeniiber ihren
Interessengruppierungen. Fiir diese Un-

Lessons Learned. Fir eilige Leser haben die beiden Auto-
ren ihre wichtigsten Erkenntnisse zu folgenden ,Lessons
Learned” zusammengefasst:

- Fihrungskrafte lernen und verandern sich am effektivsten
durch eigene Erfahrung bei der Bewaltigung realer Heraus-
forderungen.

-Tiefes Lernen und echte Veréanderungen treten dann ein,
wenn Menschen sich aktiv und emotional motiviert in ein
konkretes Projekt einbringen kdnnen.

-Diese Form von Engagement und Kognition erweitert das
Wissen und fuhrt dazu, Denkmuster zu hinterfragen und
Verhaltensweisen zu verandern.

-Informelles Lernen stellt die lernende Person und die
Erfahrungen mit konkreten Situationen am Arbeitsplatz in
den Mittelpunkt.

-Modelle des Leadership Development sollten starker im
Hinblick auf informelle und beildufige Moglichkeiten des
Lernens umgeformt werden.

ternehmen ist eine Richtungsanderung in
der Regel eine kostspielige und zeitrau-
bende Angelegenheit, die nur mit ent-
sprechender Voraussicht erfolgreich zu
koordinieren ist.

2. Die jiingsten Krisen (Immobilienkrise,
SARS, Finanzkrise) und insbesondere die
Covid-19-Pandemie einhergehend mit
einem fundamentalen Umbruch in der
globalen Gesellschaft haben uns gezeigt,
wie notwendig Zukunftskompetenz (Fu-
tures Literarcy), also die Kompetenz der
strategischen Voraussicht gepaart mit der
Fdhigkeit des proaktiven und kollabora-
tiven Imaginierens von Zukunft, heute
ist (Miller, 2018). Annahmen {iiber Kon-
tinuitdt haben innerhalb kurzer Zeit an
Relevanz verloren und Unternehmungen
gleich welcher Art waren gezwungen, die
Unbestimmtheit des Wandels zu akzep-
tieren und die emergente Neuartigkeit in
ihr Denken und Handeln zu integrieren.
Ein souverdner Umgang mit dem unbe-
kannten Morgen war mittels einer prog-
nostischen Fortschreibung von einem be-
kannten Gestern nicht moglich.

Agilitdt, Flexibilitat und Resilienz spie-
len daher zweifelsohne eine bedeutende
Rolle, ohne Zukunftskompetenz ma-
chen sie aber orientierungslos, so wie
Zukunftskompetenz ohne Agilitdt hand-
lungsunfdhig macht. Es ist Zukunftskom-
petenz, die Manager zu Fithrungskraften
macht, und Organisationen Orientierung
auf dem Weg in neue Handlungsrdume
gibt. L&D meint dann nicht mehr nur die
Entwicklung von Fiihrungskraften unter
dem Aspekt, die Fahigkeit, die Handlun-
gen von Individuen und Gruppen mit
Blick auf die Realisierung von Zielen
auszurichten, sondern umfasst ebenso
die Kompetenz, Individuen und Gruppen
befdhigen zu konnen, sich Vorstellungen
von Zukunft auf unterschiedliche Weise
nutzbar zu machen und Illusionen tiber
Gewissheiten und die damit verbundenen
Fragilitdten zu iberwinden.

Das Lernmodell ,Foresight
Journey*”

In diesem L&D-Format liegt der Schwer-
punkt auf informellem Lernen durch Er-
fahrungen an einem konkreten Projekt im
eigenen Geschiftsfeld sowie dem person-

lichen Austausch auf Augenhohe, wah- -
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- rend das Lernen im Seminar eine geringe
Rolle spielt. Diese Ausrichtung ermoglicht
Fiihrungskréften nicht nur effektives, tie-
fes Lernen, sondern sich auch agil, ohne
tagelange Unterbrechungen durch Lern-
module den konkreten Herausforderun-
gen in ihrem Arbeitsumfeld zu stellen.
Konkret begleiten wir die teilnehmenden
Fiihrungskrdfte auf dem Weg, sich alter-
nativen Haltungen und Weltsichten zu
offnen und dabei eine hohere Zukunfts-
und Fiihrungskompetenz fiir einen Er-
neuerungsprozess ihres Unternehmens
zu entwickeln. In zwolf Anwesenheitsta-
gen, aufgeteilt auf drei Module {iber fiinf
Monate, lernen Fiihrungskrafte...
¢ alternative Denkweisen zu entwickeln,
um Grundannahmen, Werte und Stra-
tegien des Unternehmens erkennen
und substantiell in Frage stellen zu
konnen
e ein integratives Problem-Losungsver-
stdndnis zu entfalten, um neue Hand-
lungsfelder im eigenen Unternehmens-
kontext gestalten zu kénnen
e sowie Individuen und Gruppen fiir al-
ternative Orientierungsoptionen zu er-
madchtigen.
Der Austausch mit unseren internationa-
len Netzwerk- und Kooperationspartnern
aus Wissenschaft und Praxis unterstiitzt
dabei das Denken und Wahrnehmen iiber
die operativen und zeitlichen Horizonte
der eigenen Unternehmung hinaus sowie
das Sichtbarmachen von Widerspriichen
und Tabuisierungen latenter Themen.
Lernorte waren bisher neben der Kunst-

AUTOREN

Prof. Dr. Michael
Shamiyeh
{ Er ist Inhaber des
UNESCO Chairs for
Anticipatory Tech-
niques and Future Design, Griinder und
Leiter des Center for Future Design (CFD)
und war von 2017 bis 2020 Gastprofes-
sor an der Stanford University, USA.
University of Art and Design, Center
for Future Design, Hauptplatz 6,
4020 Linz, Tel. +43(0)732 78982218
www.michaelshamiyeh.com
www.c-fd.eu
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universitdt Linz (Center for Future De-
sign) die Universitdten St. Gallen (CH)
und Stanford (USA).

Erkenntnisse und wichtige
Empfehlungen

Nach eingehender Reflexion und Ausei-
nandersetzung mit unseren eigenen, als
auch mit den Erfahrungen unserer teil-
nehmenden Fiihrungskrifte, haben sich
fiir uns die nachfolgend aufgefiihrten Er-
kenntnisse fiir den Erfolg dieses Lernmo-
dells ergeben. Daran gemessen kann die
Grundstruktur der Foresight Journey als
durchwegs robust und effektiv bezeichnet
werden. Es wurde erfolgreich gearbeitet,
mit vorzeigbaren Ergebnissen. Verbesse-
rungen fiir Nachjustierungen haben wir
vor allem im Bereich der Akquise iden-
tifiziert.

Durch den oben beschriebenen Ablauf
der Module konnte iiber den Zeitraum
des Programms ein starkes Momentum
fiir eine Veranderungsbereitschaft sowohl
bei den teilnehmenden Fiihrungskraften
als auch deren Unternehmen erreicht
werden. Dies wurde deutlich nicht nur
durch positive Riickmeldungen, sondern
vor allem dadurch, dass konkrete Initia-
tiven auf Seiten der jeweiligen Unterneh-
men in Angriff genommen wurden. Als
Beispiel sei hier stellvertretend ein Gster-
reichischer Technologiekonzern erwahnt,
der einen Inkubatorprozess fiir neue Vor-
haben startete, der nicht nur formal und
baulich mittlerweile seine Verfestigung im

.I Prof. Dr. Bolko von
3 Oetinger
“' Seit 2004 lehrt

y‘ er Strategisches

Management als
Honorarprofessor

an der WHU in
Koblenz/Vallendar, seit 2018 auch im
Executive Education Programm der WHU
in DUsseldorf. Er gehort dem Beirat des
Center for Future Design der Kunstuni-
versitat Linz an. Er erwarb unter ande-
rem einen MBA an der Stanford Gradu-
ate School of Business.
bolko.v.oetinger@hotmail.de
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Buchtipp. Das Praxisbeispiel in diesem
Fachartikel wurde von den Autoren aus-
fihrlich in dem Buch ,HR-Trends 2022*
beschrieben. Karlheinz Schwuchow, Joa-
chim Gutmann (Hrsg.): HR-Trends 2022,
Haufe 2021, 519 Seiten, 109 Euro

Konzern fand, sondern auch operativ mit
neuen Geschdftsfeldern nunmehr tatig
ist. Die vier teilnehmenden Fiihrungs-
krafte des betreffenden Konzerns wurden
allesamt in Geschaftsfiihrerpositionen be-
fordert. Ahnlich erfolgreiche Initiativen,
jedoch in unterschiedlicher Skalierung,
konnten auch bei den anderen teilneh-
menden Unternehmen ausgemacht wer-
den.

Da es sich bei der Foresight Journey um
einen Prototyp handelte, konnte fiir die
Bewerbung von teilnehmenden Fiih-
rungskrdften weder auf bestehende Refe-
renzen noch auf einen Pool begeisterter
Alumni verwiesen werden. Fiir Verant-
wortliche im Bereich Human Resources
(HR) waren wir »Neuland«. Es bedurfte
daher der direkten Kontaktaufnahme mit
den Vorstdnden der jeweiligen Unterneh-
men und einer prdzisen Darstellung des
Nutzens - sowohl fiir das Unternehmen
als auch gegeniiber moglichen teilneh-
menden Fithrungskrdften. Die Darstel-
lung eines starken Nutzens auf Seiten
des Unternehmens konnte hierbei die
Vorstandsentscheidung in Hinblick auf
eine Teilnahme an unserem Programm
wesentlich begiinstigen.

Uber die Zusammensetzung der teilneh-
menden Fihrungskrdfte konnten wert-
volle Erfahrungen gesammelt werden:
Fithrungskrafte sollten nur in Zweier-
teams pro Unternehmen und Projekt teil-
nehmen, um Erfahrungen am konkreten
Projekt auch abseits der drei Prdsenzmo-
dule mit einem Gegeniiber austauschen



zu konnen. Weniger erfolgreich gestaltete
sich daher die Lernerfahrung bei jenen
wenigen, die dennoch ohne Sparrings-
partner entsandt wurden. Nach oben hin
hatten wir die Anzahl an teilnehmenden
Fiihrungskréften pro Unternehmen be-
wusst auf vier Personen beschrankt, um
eine Diversitdt in Denkhaltungen zu ge-
wadhrleisten. Auch war zu beobachten,
dass jene Teams in der Ubersetzung des
Gelernten am erfolgreichsten waren, die
eine prazise ausformulierte und fiir das
Unternehmen zukunftsrelevante Frage-
stellung zum Start des Programmes parat
hatten und auch von der Unternehmens-
leitung die volle Unterstiitzung fiir das
jeweilig gewdhlte Projekt hatten. Eine
Korrelation zwischen der Konkretheit der
zu bearbeitenden Themenstellung und
spater folgenden Initiativen war evident
erkennbar.

Lernrahmen (Learnscape)

Die Architektur der drei Module und ihr
thematisches und zeitliches Zusammen-
spielen samt Ortswechsel - vom Klassen-
zimmer bis hin zum augenéffnenden Um-
feld in Stanford - sowie die permanente
Begleitung der teilnehmenden Fiihrungs-
kréfte durch die Programmleitung und die
Projekt-Coachs hat augenscheinlich einen
fruchtbaren Boden fiir neue Lernerfah-
rungen geschaffen. Die Riickmeldungen
dazu waren durchwegs positiv.

Der von uns bereitgestellte Lern-Rahmen,
in dem sich die teilnehmenden Fiihrungs-
krafte fernab der Module (physisch oder
virtuell) zusammenfinden oder Probleme
l6sen, Ideen austauschen oder Partner-
schaften schmieden konnten, wurde un-
terschiedlich stark genutzt beziehungs-
weise als Chance fiir Neues begriffen.
Grilinde dafiir schienen einerseits zeitli-
che Ressourcen und raumliche Distanzen
zu sein, anderseits aber auch die nicht
verfiigbare, von uns Programmkoordina-
toren gepflegte und mit umfangreichen
Informationen ausgestattete, digitale per-
sonliche Lernplattform.

Im ersten Jahrgang hatten wir uns zwar
mit einer guten, jedoch fiir die Ansprii-
che der Fiihrungskréfte unzureichenden
Cloud-Losung aus dem akademischen
Bereich beholfen. Die Entwicklung von
cloudbasierten Weiterbildungsangeboten

fiir eine personalisierte Lernerfahrung,
um teilnehmenden Fiihrungskriften die
Absolvierung eines fiir sie geeigneten
Kompetenzentwicklungsprogramms in
ihrem eigenen Tempo sowie ihrem jewei-
ligen Lernstil und Arbeitsumfeld optimal
zu ermoglichen, ist heute unerldsslich.

Hintergriinde zur Padagogik

Beim informellen Lernen durch Erfah-
rung am konkreten Projekt haben wir
uns retrospektiv gemeinsam mit unse-
ren Beirdten die Frage gestellt, inwieweit
sich die teilnehmenden Fiihrungskrafte
auch tatsdchlich auf Fragen der Zukunft
eingelassen haben. Wir konnten dabei
feststellen, dass das Ziel durchwegs fiir
die Thematisierung der unmittelbaren
Zukunft erreicht wurde. Nur ganz wenige
Projekte befassten sich aber mit einer fer-
nen Zukunft, also jenem zeitlichen Ho-
rizont, der Ideen fiir spateres profitables
Wachstum enthdlt, das typischerweise

nicht mit inkrementellen Innovationen in
Verbindung gebracht wird und als Option
gesichert werden sollte, wie zum Beispiel
disruptive, radikale oder architektonische
Innovationen. Beziiglich des beildufigen
Lernens durch Austausch auf Augen-
hohe ist immer schwer zu beurteilen,
welche Informationen und Erfahrungen
so iiberzeugend wirken, dass sich Fiih-
rungskrifte einer groferen Veranderung
stellen. Zundchst herrschte in unserem
Programm neben Neugierde naturgemaf
auch Skepsis. Allerdings war erkennbar,
dass Fiihrungskrafte, die zwar skeptisch,
aber dennoch offen sind und das Neue
vorsichtig suchen, sehr positiv auf An-
stofle reagieren, die unbewusst die eige-
nen Denkmuster in Frage stellen.

Erfahrungen in Stanford

Diese AnstofRe kamen in unserem Pro-
gramm aus Umfeldern, die dem eigenen
Unternehmen fremd waren, die aber -

www.brainjoin.de
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- etwas Wichtiges zu sagen hatten, weil
das Andere/das Neue dort schon erfolg-
reich gelebt wurde. Dies war in Stanford
besonders ausgeprdgt. Beim Besuch des
Department for Mechanical Engineering
fiihrte uns dessen Direktor Professor
Larry Leifer durch das Institut.

Das Gebdude ist in der Mitte geteilt, auf
der einen Seite finden sich traditionelle
Biiro- und Konferenzrdume, auf der an-
deren Seite leere Etagen mit stapelbarer
Biiroausstattung. Wer mit Design Thin-
king etwas vertraut war, wunderte sich
nicht {iber die Tatsache der freien Bestuh-
lung. Es war eine Tatsache, dass eine un-
sichtbare Grenze das Gebdaude emotional
teilte, nach dem Motto: »Hier beginnt die
entmilitarisierte Zone des Denkens«. Man
muss sich so viel starker von den psychi-
schen und physischen Zwangen des be-
stehenden Geschifts 16sen, um alterna-
tive Zukiinfte zu entwickeln. Die Suche
nach dem Neuen scheitert oft am Alten,
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dessen Kultur uns in seinen Fangen halt.
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Teams vorsichtig zu sein, anderen Teams
AnstofRe fiir Neues zu unterbreiten. Wir
fiihrten dies trotz vorherrschender Diver-
sitdit der teilnehmenden Unternehmen
einerseits auf Griinde der Vertraulichkeit
zuriick; andererseits aber auch auf die
gelebte Innovationskultur bei den iiber-
wiegend aus dem D-A-CH-Raum teilneh-
menden Unternehmen im Vergleich zu
der sehr offenen Innovationskultur im
US-amerikanischen Kontext. Die dufierst
positive Resonanz bei Firmenbesuchen
in den USA bestdtigt diese Einschadtzung
nachdriicklich.

Wichtige Erfahrungen und
Erkenntnisse

Interessanterweise wurde gerade bei
diesen Angeboten reger Gebrauch vom
Austausch auf Augenhohe gemacht, was
moglicherweise auf die rdumliche Distanz
zu den besuchten Unternehmen zurtick-
zufiihren sein konnte. Nicht zuletzt sei an
dieser Stelle noch auf die Erfahrungen der
Coachs eingegangen. Sie begleiteten das
Programm iiber den gesamten Zeitraum.
Der offene Austausch auf Augenhdhe ge-
staltete sich hier weitgehend eindimensi-
onal, das heifit, die Coachs erfreuten sich
eines regen Interesses, wenn es darum
ging, ihre Expertise zu teilen.

Eher verhalten zeigten sich die teilneh-
menden Fiihrungskrifte, wenn es darum
ging, sich mit den Coachs offen {iber ihre
konkreten Themen im Projekt auszutau-
schen. Eine deutlichere Klarung der Rol-
len der Coachs sowie vertraglich geregelte
Geheimhaltungserklarungen moégen hier
hilfreich sein. In unserem ersten Jahrgang
hatten wir lediglich die Chatham House
Rule schriftlich vereinbart. Formales Ler-
nen durch Kurse und Fachliteratur, die
Vermittlung von Erfahrungswissen - im
Unterschied zu akademischen Diskurs-
wissen - oder auch jenes Wissens, das
unmittelbar am konkreten Projekt an-
gewandt werden konnte, kamen beson-
ders gut an. Insofern hat sich die enge
Verbindung zwischen Projekt und dem
von uns konzipierten Seminar mit Praxis-
bezug sehr gut angeboten. Auch hat die
Erfahrung gezeigt, dass Kamingesprdche
- anstelle von Arbeitssitzungen - sehr gut
aufgenommen wurden.

Michael Shamiyeh, Bolko von Oetinger ®



Fotos: Pichler

vorschau

Themen im Juli

DIE AUSGABE 07-08/2022 ERSCHEINT AM 30. JUNI 2022

AKTUELLE NEUERSCHEINUNGEN

Buchtipps fur Professionals

Traditionell veroffentlichen wir im Sommerheft von ,Wirtschaft + Weiterbildung“ ausfihr-
liche Buchbesprechungen fir Weiterbildungsprofessionals. Wir wollen auf Neuerschei-
nungen hinweisen, die qualitativ so hochwertig sind, dass es sich lohnt, sich in den Ferien
in Ruhe mit ihnen auseinanderzusetzen.
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LEARNTEC 2022
E-Learning im Aufwind

CORPORATE LEARNING CAMP 2022 (CLC)
Barcamp greift Trends auf

Endlich trifft sich die E-Learning-Branche Das 17. Corporate Learning Camp fand
wieder von Angesicht zu Angesicht. Vom 31. am 24. und 25. Mai parallel in Walldorf,
Mai bis 2. Junifindet in den Karlsruher Mes-  Hamburg und online statt. Das CLC ist eine
sehallen die ,Learntec” statt. Unser Nach-  professionelle Un-Konferenz im Barcamp-
bericht dreht sich um die neuesten Techno-  Format, auf der sich PE-Profis Uber die neu-
esten Trends und Tools austauschen.

logien des digitalen Lernens.
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fachliteratur

Christopher Strutz

POSITIVES DENKEN

Christopher Strutz, ein Berliner Werbetexter bekam
von seinem Anlageberater eine E-Mail, dass er jetzt
endlich investieren miisse, weil: ,Das kalte Wasser
wird nicht wdrmer, wenn du spdter springst.“ Strutz
entgegnete damals spontan, dass der Sommer doch
erst komme und das Wasser sich garantiert noch
etwas aufheizen werde.

Genervt von den vielen Motivationsspriichen ent-
schloss sich Strutz, sich iiber sie 6ffentlich lustig zu
machen. Er nannte sich ,Business-Lion“ und be-
gann ,,das Absurde komplett ad absurdum zu fiih-
ren“ (Stiddeutsche Zeitung) indem er auf seinem
Instagram-Account mit dem Namen , Motivations-
redner” Persiflagen publizierte wie: ,,Sei lieber reich
und dumm als dumm und arm*®, ,,Zu viel Charak-
ter ist schlecht fiirs Geld“ oder ,,Du kannst aus Feh-
lern lernen, aber du kannst auch gleich alles richtig
machen®. Zur Hochstform lduft Strutz mit seinen
Tiermetaphern auf: ,Ein Lowe findet immer eine
Briicke, egal wie reiffend der Fluss ist“, ,,Wenn ein
Lowe einen Berg bezwungen hat, wird er einen noch
hoheren bauen, um diesen ebenfalls zu erklimmen*
oder ,Sei ein Lowe. Ein Lion. Es heifst Mil-lion-ar
und nicht Mil-ente-ndr. “

Um noch wirksamer als Aufkldrer zu arbeiten, hat
unser Werbetexter jetzt ein Buch verdffentlich, in
dem er die 20 diimmsten Motivationsspriiche hin-
terfragt und deren Trivialitdt offenlegt. In dem Buch
geht es nicht um Psychologie, die erkldaren konnte,
welche Not hinter der Nachfrage nach Motivations-
spriichen steckt. Dem Autor kommt es mehr darauf
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Der Lowe ist der Hai unter den Adlern - Giber den Sinn und
Unsinn von Motivationsspriichen, Eichborn Verlag/Bastei
Libbe AG, Kdéln 2022, 160 Seiten, 14,00 Euro

20 Motivationsspruche entlarvt

an, wie man mit normaler Lebenserfahrung die ,,be-
stiirzende Dummbheit“ vieler Spriiche erkennt und
sich klug distanziert.

Zwei Beispiele: Der Spruch ,Einen Lowen interes-
siert es nicht, was Schafe iiber ihn denken teilt die
Menschen in starke Uberlegene und naive Schwa-
che und propagiert plump das Recht des Starkeren.
Der Spruch ,, Trdume nicht dein Leben, sondern lebe
deinen Traum*® unterstellt, dass jeder alles schaffen
kann, wenn er nur will. Solche Spriiche sagen aber
nie, was konkret zu tun ist. Der spanische Dichter,
von dem der Spruch stammen soll, hatte iibrigens in
Wahrheit eine ganz andere Lebenseinstellung. Fir
ihn war ein Leben voller Traume wertvoller als ein
Leben voller Taten. Er rief dazu auf, die Seele trau-
men zu lassen - und dann nichts zu tun! Luftschlos-
ser dauerten seiner Meinung nach langer fort als ,,die
Reichtiimer der Reichen*.

AUTOR

Christopher Strutz

absolvierte eine Design-Ausbildung in Wuppertal, stu-
dierte Gesellschafts- und Wirtschaftskommunikation an
der UdK Berlin und arbeitet heute als Konzepter in einer
Berliner Werbeagentur. AuBerdem betreibt er den preis-
gekronten Satireblog ,Der Business-Lion“.
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Nur ein Bruchteil des Potenzials wird genutzt

Hybride Zusammenarbeit
bietet eine grofle Chance, Ar-
beitsbedingungen zu schaffen,
die den Bediirfnissen der ein-
zelnen Teammitgliedern opti-
mal entsprechen. Gleichzeitig
stellt hybride Zusammenar-
beit hohe Anforderungen. Es
gibt keine Patentrezepte. Wie
individuelle Losungen erar-
beitet werden konnen, zeigt
dieses Buch, in dem die Auto-
rinnen ihr Drei-Raum-Modell
vorstellen (1. Vor-Ort-Meeting
im Besprechungsraum, 2.

virtuelles Meeting auf einer
Plattform, 3. asynchrone Zu-
sammenarbeit via E-Mail).
Auflerdem werden noch flinf
wichtige Schliissel fiir eine
hybride = Zusammenarbeit
vorgestellt: 1. Werkzeuge: Sie
ermoglichen eine Zusammen-
arbeit {iber alle Rdume hin-
weg; 2. Strukturen: Sie geben
Orientierung und reduzieren
Reibungsverluste; 3. Metho-
den: Sie ermoglichen Interak-
tion und Gleichberechtigung;
4. Rituale: Sie stdrken die

Teamzugehdrigkeit; 5. Kultur:
Sie bildet die Grundlage fiir
gute Zusammenarbeit. Das
Buch verbindet vorbildlich
zwischenmenschliche Kom-
petenzen mit Technikkompe-
tenzen und setzt auf Leichtig-
keit und Humor.

Gesine Engelage-Meyer,
Sonja Hanau

Mit hybriden Teams mehr
erreichen, Verlag Business
Village, Gottingen 2022,
265 Seiten, 24,95 Euro

Chefs mit fragender Haltung erreichen mehr

In diesem Buch geht es um
gute Fragen, aber auch um
gute Fithrung. Beides hangt
zusammen und miindet im
Ideal des ,,coachenden Mana-
gers®.

,Fihrungskréfte sollen heute
Mitarbeitende zu Engagement
und Kreativitat motivieren®,
sagen die beiden Autorinnen.
,Aber dazu muss erst noch
eine bessere und offenere
Feedback-Kultur beitragen.”
Das Buch liefert in diesem

Sinn eine neue Perspektive,
die zeigt, wie zukunftsori-
entiertes Fiihren geht. Das
konnte so aussehen: Mit einer
fragenden Haltung begleiten
Fiihrungskréfte den Arbeits-
prozess und Kkreieren den
Raum, in dem kluge Kdopfe
ihre Fadhigkeiten genau da
einbringen konnen, wo sie
bendtigt werden. Fiihrungs-
krift werden zu Menschen,
die andere Menschen wirklich
begeistern konnen.

Das Buch liefert neue Ideen
fiir die systemische Fiihrungs-
praxis. Neu an dem Buch ist
auch das (fiir den Verlag) au-
RRergewdhnlich opulente Lay-
out mit Figuren, Sprechblasen
sowie bunten Grafiken und
kompakten Checklisten.

Ines Bruckschen,

Svenja Op gen Oorth

Frag dich in FUhrung, Verlag
Franz Vahlen, Miinchen 2022,
277 Seiten, 24,90 Euro

Neuwaldegger erklaren Praktikern den Purpose

Die Autoren sind eng verbun-
den mit der Beratergruppe
Neuwaldegg in Wien, die
zu den Pionieren der sy-
stemischen Organisations-
beratung gehért. Das Buch
beschreibt die fiinf Phasen,
durch die ein Unternehmen
auf dem Weg zu mehr Sinn
(Purpose) geht. Anhand von
Beispielfirmen werden ver-
schiedene Fragestellungen
konkret gelost und Illustrati-
onen machen Methoden und

Modelle leicht verstandlich.
Zielgruppe des Buchs sind in
erster Linie Praktikerinnen
und Praktiker, die einen
schnellen Uberblick und einen
kompakten Leitfaden wollen,
mit dem sie ihr Unternehmen
weiterentwickeln konnen.
Folgende Fragen werden ver-
standlich beantwortet: Worum
geht es beim Thema Purpose
fiir Unternehmen? Wie be-
komme ich mehr Purpose in
mein Unternehmen? Was sind

die konkreten Schritte? Wel-
chen Nutzen habe ich? Was
sind die Hebelpunkte und was
sind Stolperfallen, die ich ver-
meiden kann? Was kann ich
von der Erfahrung anderer
Unternehmen lernen?

Franziska Fink,

Michael Moeller

Playbook Purpose Driven
Organizations, Verlag Schaf-
fer-Poeschel, Stuttgart 2022,
166 Seiten, 24,95 Euro
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hot from outside
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Dr. Julie Smith

Why has nobody told me

this before?

Penguin Random House,

Dublin 2022, 368 Seiten,
16,10 Euro

Selbstcoaching

Why §
Has i
Nobody
Told

Me

'l
Betore?

Gudrun Porath

Navigationshilfe durch Krisen

Das Buch kdnnte auch ,Handbuch des Selbstcoa-
chings“ heien. Es ware dann aber nur ein Coa-
chingbuch unter vielen und niemandem in unserer
Redaktion aufgefallen. Wir hatten das bedauert,
denn die Autorin hat viele psychologische Erkennt-
nisse leicht verstandlich zusammengefasst und um
professionelle Coachingtools erganzt, die aber nie-
manden Uberfordern, der alleine ist und sich gerade
fragt, ob mit ihm etwas nicht stimmt.

Fehler sind ein notwendiger Teil

unseres Wachstums und Lernens. e6e

Zum Beispiel kennt die Autorin aus ihrer psycho-
logischen Praxis das Problem, dass Jugendliche
verzweifelt sind, wenn sie beim Formulieren eines
Twitter-Feeds einen kleinen Fehler machen und
dafur von Unbekannten mit massiver Kritik tuberzo-
gen werden. Die in Psychologenkreisen allgemein
geteilte Erkenntnis, dass scharfe Kritik viel uber
den Kritiker und nichts tUber die Personlichkeit des
Kritisierten aussagt, ist fir viele Leserinnen und
Leser bestimmt eine grofle Erleichterung. ,You are
not your mistakes*, bringt es die Autorin auf den
Punkt und liefert zusatzlich noch sechs Ideen, wie
man die negativen Gefuhle, die oft mit Fehlern ver-
bunden sind, an sich abprallen lassen und seine
Fehler als Lernexperimente auf dem Weg zu einem
bestimmten Ziel umdeuten kann.

Wichtig ist auch der Hinweis, dass der Schreck
Uber einen Fehler den Zugang zu unseren Emoti-
onen blockiert und wir nicht merken, wie sehr wir

uns schamen oder wie sehr unser Selbstvertrauen

leidet. Hier macht die Autorin Mut, wenigstens die

Blockaden wahrzunehmen und spéater die dahinter

liegenden Emotionen zu erforschen.

Das Buch hat den Titel ,Handbuch* verdient, weil es

in acht Kapiteln jeweils ein in sich abgeschlossenes

salltagliches” Coachingthema behandelt:

® Depressive Stimmungen

® Selbstmotivation

® Emotionale Schmerzen

® Kummer und Trauer

® Selbstzweifel und Selbstkritik

® Angstgefliihle und Sorgen

® Guter und schlechter Stress

® Ein sinnvolles Leben leben (was durchaus im
Widerspruch stehen kann zu dem Wunsch, immer
glucklich sein zu wollen).

Dr. Julie Smith ist eine klinische Psychologin, die

Uber zehn Jahre in einer Klinik arbeitete. Heute ist

sie Onlinelehrerin, Bloggerin und Inhaberin einer

psychologischen Privatpraxis in Hampshire, Eng-

land. Sie gilt in England als der erste Profi, der die

Videoplattform Tiktok nutzte, um einfache, aber

fachkundige Ratschlage und wirkungsvolle Bewalti-

gungstechniken zu verbreiten, um besser durch die

Hoéhen und Tiefen des Lebens zu kommen.

In der Coronakrise erreichte Smith auf Tiktok, Insta-

gram und anderen Plattformen rund 500 Millionen

Zuschauer. Alleine bei Tiktok waren es drei Millio-

nen Follower. Daflr wurde sie von Tiktok mit dem

Titel ,Top 100 Creator“ ausgezeichnet. Auf dem

Weg zum ,Social Media Superstar” (BBC) hat Smith

gelernt, Wissen richtig knackig aufzubereiten.

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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W " Buch: 39,95€ [D] eBook: 21,99€
£ HLET eBook: 35,99 €
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ISBN 978-3-648-15580-6
Buch: 39,95€ [D]
eBook: 35,99 €

SINNVOLLES UND PROFITABLES WACHSTUM FUR MENSCH
UND ORGANISATION

Fiihrungskrafte stehen mehr denn je vor grofien Herausforderungen, ihr Job
erfordert jeden Tag Hochstleistung. Vor diesem Hintergrund gewinnt auch
Coaching immer mehr an Bedeutung. Nico Rose schildert den Beitrag von
Positiver Psychologie im Management Coaching und zeigt, wie Sie fir ein
sinnvolles Wachstum in Ihrem Team sorgen konnen.

Nico Rose gehort zu den Wegbereitern der Positiven Psychologie in Deutsch- Jetzt versandkostenfrei bestellen:
land. Er wurde von XING als Top Mind 2019-2021 ausgezeichnet. ,Manage- www.haufe.de/fachbuch
ment Coaching und Positive Psychologie® war fiir die Shortlist des Buchpreises 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

ydvct-Coaching- und Trainingsbuch 2021/22“ nominiert. oder in Ihrer Buchhandlung



grundis grundgesetz

Paragraf 106

Fordere und setze auf

Kompetenz!

Das grofite rhetorische Problem eines durch-
schnittlichen Redners oder einer Rednerin ist die
mangelnde Kompetenz, in dem Bereich, Uber den
man spricht! Erlauben Sie mir, das zu erklaren. Nur
wer ein Thema so tief durchdrungen hat, dass er
mit einer Flasche Whisky im Blut zwar lallend, aber
immer noch inhaltlich klar GUber ,sein“ Thema refe-
rieren kann, wird auch rhetorisch Gberzeugen. Dann
merken Redner und Zuhérende, dass Kompetenz

aus jeder Pore kriecht. Das verlangt naturlich Arbeit.

Uberzeugungsarbeit. Zunachst bei sich selbst.
Zuhorende haben es einfach satt, von mittelmaRig
bewanderten Leuten an der Nase herumgefuhrt zu
werden. lhre Instinkte haben sich entwickelt. Stan-
dig pruft das Plenum: Lohnt sich das Dranbleiben?
Oder kann ich innerlich in den Stand-by-Modus
wechseln und Interesse vortauschen?

Der zentrale Ausgangspunkt fur hervorragende
Rhetorik ist somit Fachkompetenz. Natirlich kann
auch Fuhrungskompetenz solch eine Fachkompe-
tenz sein. Egal ob Change-Projekt oder Produktver-
kauf - die Frage lautet: Wie klar und tief haben Sie
bei Veranderungen die Sinnhaftigkeit des Ganzen
durchdrungen? Wie sehr sind Sie in ein Produkt
hineingekrochen, um es zu verstehen, bevor Sie

99 Zuhorende haben es satt, mittelmaRig
bewanderten Menschen zu lauschen. e¢6

es verkaufen? Spuren Menschen intuitiv, dass

Sie echte Antworten auf die Probleme des Alltags
haben, wenn Sie Uber Ihr Kernthema sprechen? Als
Fuhrungsexperte empfinde ich Letzteres als meine
Daseinsberechtigung.

Es bleibt dabei: Wer etwas zu sagen hat, muss sein
Thema in der Tiefe durchdringen. Warum bin ich
mir dessen so sicher? Aus eigener Erfahrung. Ich

Boris Grundl

kann meinen Korper zu 90 Prozent nicht bewegen.
Dennoch werde ich seit zwei Jahrzehnten zu einem
respektablen Honorar als Speaker gebucht. Daftr
bin ich sehr dankbar. Ich weif} genau, was ich geben
kann und was nicht. Bei mir kaufen die Leute tiefe
Klarheit zu den Themen Leadership und mentale
Transformation. Wenn das bei mir nicht aus jeder
Pore stromt, kann ich durch meine hohe Laéhmung
nicht Uberzeugen. Wenn ich zum Beispiel Uber das
Thema Behinderung rede, habe ich durch meinen
Rollstuhl automatisch Kompetenzverdacht. Das gilt
jedoch nicht fur Leadership.

Das Thema Daseinsberechtigung spielt hier eine
wichtige Rolle. Bei mir genauso wie bei anderen.
Was ist Ihre Daseinsberechtigung, dass Sie zu Publi-
kum reden durfen? Die Antwort auf diese Frage
bringt so manch unbequeme Konsequenz mit sich.
Nicht viele wollen den Preis daflr zahlen. So manch
einer, der inhaltlich nicht sattelfest ist, bucht lie-
ber ein Rhetoriktraining, um diese grundsatzliche
Schwache zu kompensieren.

Natdrlich bedarf es aufRer der Kompetenz noch
weitere Fahigkeiten fur eine Uberzeugende Rede.
Aber Kompetenz ist die Einstiegshurde. Leider neh-
men das einige Redner nicht ernst. Weil sie uber
die Gabe der energetischen Motivation
verflgen, bewerten sie Fachkompetenz
als weniger wichtig. Dabei lasst sich genau
das im Laufe einer langen Karriere eindeu-
tig widerlegen.

Mein Wunsch: Haben Sie viel Freude an der eige-
nen tiefen Kompetenz - und an der Kompetenz

der anderen. Es ist einfach wunderbar, tief Durch-
dachtes und in der Praxis erprobtes Wissen aufzu-
nehmen. Was fur ein Genuss. So kdnnen wir uns
gegenseitig viel schneller nach vorne bringen. Damit
wir alle ohne groflen Umwege die besten Menschen
werden, die wir sein kbnnen.

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

Er gilt bei Managern und M innen sowie M

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

,Leading Simple“ (Gabal Verlag) auf den Markt gebracht. Die aktuelle Website findet sich unter www.grundl-institut.de.
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Das »Wertekochbuch «

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

und Fuhrungskraften.

Wertetraining

« Methoden der Werteentwicklung

systematisch zusammengestellt

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

Leichter Praxistransfer: Maffnahmenpldne,
Entwicklungsempfehlungen, Arbeitstabellen
etc.

John Erpenbeck/Werner Sauter

WERTETRAINING

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

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

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

SCHAFFER

POESCHEL




zitate

99 Aulffallig ist, dass das Interesse der Beschdftigten an Onlinefort-
bildungsangeboten gerade formlich explodiert. Wahrend der Zeit

im Homeoffice wurden siebenmal mehr Onlinetrainings absolviert. ¢ @

Dr. Ariane Reinhart, seit 2014 Personalvorstandin des Autozulieferers Continental AG in Hannover, in einem
Interview mit der ,Frankfurter Aligemeinen Sonntagszeitung” (FAS) Nr. 11 vom 20. Marz 2022

,Ich habe aufgehort zu glauben, Unternehmen
seien Veranstaltungen betriebswirtschaftlicher
Rationalitdt. Es sind vielmehr Theater-
auffiihrungen. In denen tun die Schauspieler so,
als liefse sich das Leben planen.“

Reinhard K. Sprenger, Managementberater und
Bestsellerautor, in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 16
vom 14. April 2022

,Es gibt zu viele Menschen, die ihr Berufsleben
lang frustriert nach ihrer Berufung suchen,
stdndig etwas Unbestimmtem hinterherhecheln
und dabei das Hier und Jetzt vollig verpassen.

Bernd Slaghuis, Karriere- und Business-Coach, im
,NWX-Magazin“ der New Work SE vom Mai 2022

,Als ich zuletzt wieder ein physisches Meeting
hatte, waren alle richtig happy. Man hat gespiirt:
Es gab da eine emotionale Liicke, alle waren
richtig ausgehungert nach direktem Kontakt.“

Dr. Ariane Reinhart, Personalvorstandin der
Continental AG, in der ,FAS“ vom 20. Marz 2022

,, Wir stellen uns einmal im Jahr drei Fragen: Was
hat dir im letzten Jahr so richtig gut gefallen?
Was hast du im letzten Jahr so richtig gehasst?
Was wiinschst du dir fiir das ndchste Jahr?“

Juli Gottmann, US-Beziehungsforscherin, tber
das Erfolgsrezept ihrer Ehe, in der ,Frankfurter
Allgemeinen Sonntagszeitung” vom 3. April 2022

B8 wirtschaft + weiterbildung 06_2022

,Auf Linkedin lese ich, wie sich jemand selbst

»

zum Geburtstag gratuliert und wie jemand iiber
einen stinknormalen Urlaub schreibt, er sei eine
lebensverandernde Erfahrung gewesen, weil man
ganz allein gefahren ist. Mega, wir alle haben
Geburtstag, wir alle fahren mal allein
irgendwohin. Das ist nichts Besonderes, das ist
einfach nur geltungsbediirftiger Nonsense.“

Andreas Weck, Kolumnist, tber ,Linkedin-Bull-
shit-Postings” im ,t3n Newsletter” vom April 2022

Zum Recht auf freie Meinungsdufierung gehort
auch das Recht, von bestimmten Menschen und
Meinungen einfach in Ruhe gelassen zu werden.
Wer das verkennt, schafft ein Klima, in dem sich
nur noch die Lautesten und Schmerzbefreitesten
zu Wort melden und der Rest einfach schweigt,
weil der Diskurs vergiftet ist.“

Christopher Lauer, Publizist und Berater, in der
,FAS“ Nr. 17 vom 1. Mai 2022

,Ich denke, dass es unserer Gesellschaft gut

anstiinde, es ernster zu nehmen, wenn Menschen
sagen: Ich bin erschopft, ich schaffe das nicht, ich
bin iiberfordert oder traurig. Das sollte auch ein
legitimer Grund sein fiir eine zeitweilige
Krankschreibung.

Lea Dohm, Psychotherapeutin und Mitgriinderin
von ,Psychologists for Future®, in der
»,Slddeutschen Zeitung“ vom 6. April 2022

Foto: Continental



In fiinf Schritten zur
Purpose Driven Organization

Der Weg zur Purpose Driven Organization in klaren Schritten! Das Buch beschreibt die fiinf Phasen,
durch die ein Unternehmen auf dem Weg zu mehr Purpose geht und zeigt anhand von Beispielfirmen
welche Fragen auftauchen und wie sie konkret gelost werden konnen.

« Workbook zum Mitmachen: Die funf Phasen des Veranderungsprozesses anschaulich dargestellt
« Ansprechende Grafiken und Visualisierungen sorgen fir leichte Verstandlichkeit
« Praktische Tools helfen bei der Umsetzung

Franziska Fink | Michael Moeller

PLAYBOOK PURPOSE DRIVEN ORGANIZATIONS

Der Navigator fiir Purpose Drive in lhrem Unternehmen
2022.166 S. Kart.

ISBN 978-3-7910-5457-5 | 24,95€

eBook 978-3-7910-5458-2 | 21,99 €

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

Playbook
Purpose Driven Organizations

Doy Navigator for Purpose Drive in threm Unternshman
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