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Foto Joan Minder

HANS A. WUTHRICH hat
" mit seinem ,Manifest der
intellektuellen Beschei-
denheit” einen Weckruf
»an uns Welterklarende®
gestartet und trifft damit auf einen Nerv:
Schon ldnger wird mehr Demut von Fiih-
rungskriften gefordert. Wiithrich macht
daraus einen gesamtgesellschaftlichen
Appell: ,Wir, die Problemldsenden, sind
das Problem, das es zu 16sen gilt.”

ihren in Acrylfarben hand-

?@ h gemalten Illustrationen

== den zweiten Jahrgang von

T2 ,neues lernen®. Von der
New York Times tiber Crocs bis hin zu
Bloomberg Businessweek hat die Wahl-
Berlinerin bereits fiir namhafte Kunden
gearbeitet. Fiir ,neues lernen” hat sie sich
in die Business-Welt hineingedacht und
bringt nun Lernthemen zum Strahlen.

JILL SENFT gestaltet mit

Foto Ricki Krause

N AXEL KOCH ist Dekan der
_ Fakultit Wirtschaftspsy-
X = _' - chologie an der Hoch-
“ schule fiir angewandtes
Management in Ismaning
und hat dort mit anderen den Masterstu-
diengang ,Female Leadership“ ins Leben
gerufen. Warum er dies als eigensténdi-
ges Fach sieht, erklirt er ab Seite 55. Auf
neues-lernen.org zeigt er wiederum in
seiner pointierten Kolumne, was es fiir
einen gelungenen Lerntransfer braucht.

Foto Julia Walker

Liebe Leserinnen und Leser,

sicherlich kennen Sie auch die Rubrik
»Gefiihlte Wahrheit« im SZ-Magazin.
Ich bin ein Fan davon, weil es mir ein
Schmunzeln entlockt, wenn alltagliche
Herausforderungen damit auf ihren
Kern reduziert werden. Natiirlich spielt
sich das immer auf einer Themen-
ebene ab, auf der keine echten Fakten gefragt sind. Warum
ich hier darauf eingehe, ist die Frage, wann gefiihlte Wahr-
heiten sich von einer charmanten Alltagsbeobachtung zur
selbsterfiillenden Prophezeiung entwickeln. Wann reden
wir durch die Betonung der Beobachtung erst die Probleme
herbei?

Unsere Titelstory widmet sich einem solchen Thema,
das offenbar immer mehr eine Eigendynamik entwickelt:
Polarisierung. Spaltet sich unsere Gesellschaft gerade?
Verscharft sich der Ton in Debatten, und nehmen Diffamie-
rung und Hassrede zu? Oder reden wir hier etwas herbei -
handelt es sich um gefiihlte Wahrheiten?

Es gibt einige empirische Studien zu dieser Frage.
Besonders interessant ist hier eine Studie der TU Dresden,
die zeigt, dass die sogenannte »affektive Polarisierung«in
Deutschland auf einem mittleren Niveau im europaischen
Landervergleich liegt. Die Studienautorinnen und -autoren
haben dafiir die Gefiihle der Abneigung gegeniiber anders-
denkenden Gruppierungen gemessen. Denn erst, wenn
die gefiihlte Abneigung so stark ist, dass »aus Gegnern
Feinde werden, erreicht gesellschaftliche Polarisierung ihr
demokratiegefahrdendes Potenzial«, wie Professor Hans
Vorlander in seinem Vorwort betont.

Es geht also tatsachlich auch um gefiihlte Sachlagen.
Und diese Polarisierungstendenzen machen natiirlich nicht
vor dem Werkstor Halt. Thymian Bussemer, der HR-Chef-
stratege von VW, sieht in der Polarisierung eine der groBten
Herausforderungen fiir HR, wie er im Interview auf haufe.de/
personal betont.

In unserer aktuellen Ausgabe gehen wir das Thema
aus zwei Perspektiven an: Was konnen wir individuell tun,
um die Tendenz zur Polarisierung nicht noch weiter zu star-
ken? Und was konnen Organisationen tun, um inharente
Polarisierungstendenzen in den Arbeitsstrukturen zu kana-
lisieren? Wie immer wiinsche ich lhnen viele spannende
Impulse - aus jeglicher Sicht!

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin
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Von der Fach- zur Fiihrungskompetenz
Fiithrungskompetenz ist nicht gleich Fach-
kompetenz. Das ist nicht neu, wird aber
immer noch zu selten bedacht, meint
Fiihrungskéftetrainer Boris Grundl.
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Tiiren auf fiir die Frilhjahrsmessen
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.Systemtheorie meets Existenzanalyse” -
Professor Alfred Lingle debattierte mit
Torsten Groth lber die Gegensitze.

Auf dem Weg
in die Spalt-
gesellschaft:
Wie Unter-
nehmen darauf
reagieren
kénnen.

Fokus

14 Individuelle Perspektive

Die Kluft {iberwinden

Die Polarisierung unserer Gesellschaft scheint voranzu-
schreiten. Standpunkte verhirten sich, Gegenséitzlich-
keiten nehmen zu. Dabei kann Polarisierung als reflek-
tierte Meinungsdifferenz auch Mehrwert stiften - dafiir
braucht es aber intellektuelle Bescheidenheit.

19 Organisationsperspektive

Strukturen schaffen

Polarisierung lasst sich in einer Organisation nicht ginz-
lich vermeiden, insofern Arbeitsteilung differente Pers-
pektiven hervorbringt. Doch wenn das Management dies
lernt zu akzeptieren, kann es auch entsprechende Maf3-
nahmen ergreifen, damit Differenzen nicht eskalieren.
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»Empowerment, also MaBnahmen, die das Erleben von
i Sinn, Selbstbestimmung, Kompetenz und Einfluss, also
Macht, starken - das ist fiir uns New Work.«

§ So definiert Professor Carsten Schermuly,

i SRH Hochschule Berlin, New Work im hr-

i Audiobeitrag ,Mobil, agil und flexibel -

E Was bringt uns New Work?” vom 13. Dezember

§ 2023. Er rat, alle vier Facetten von

; Empowerment zu beachten. Unternehmen, die

§ etwa nur auf Selbstbestimmung setzten, ,die
kommen nicht sehr weit.”

»Leistung - zumal

in einem Wissens-
arbeitsumfeld - ist
schwer messbar und
zurechenbar. Was
messbar ist, driuckt
selten echte Leistung
aus, noch weniger
jedoch Exzellenz.«

Das schrieb Professorin Antoinette Weibel, Lehrstuhl

fiir Personalmanagement an der Universitat

St. Gallen, Mitte November auf Linkedin. Ihr Hinweis:
Leistungsrankings und Bewertungssysteme fiihren nicht
zu Leistungssteigerung, driicken eher Misstrauen aus.

»Der Markt wird
immer volatiler. Ich
muss also, wenn ich
in eine Business-
Resilienz kommen
will, eine hohe orga-
nisationale An-
passungsfahigkeit
haben.«

ie Verdnderungsbereitschaft von Mitarbeiten-

den zu foérdern, das ist fiir Claudia Viehweger,

Chief People und Sustainability Officer bei

Scout 24, eine der wichtigen Aufgaben von

HR, wie sie bei der Preisverleihung zur ,CHRO
des Jahres 2023“ verriet. Dazu wéhlte sie die HR-Commu-
nity des Personalmagazins, das den Preis in Kooperation
mit Mercer jahrlich vergibt.

»Im neuen Jahr wollen wir uns
auf Folgendes fokussieren:
Mitglieder, vor allem auch die
Einbindung in die Community
und deren Mitgestaltung, stabiles
Wachstum des ICF Germany
Charter Chapters und den ICF als
Standard fiir Qualitat und Ethik
weiter zu starken.«

Das sind die Ziele

von Julia Atkinson,

die im November neu

als Prasidentin der
International Coaching
Federation Germany
tibernommen hat und sich
auf die Zusammenarbeit
mit dem neu gewdhlten
Vorstandsteam freut.
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Text: Julia Senner
Foto: Andrea Heinsohn

»Irre

L dass ich

Das gesamte Interview mit Tijen
Onaran gibt es im Februar auch als
Podcast »neues lernen« zu héren.

- 01/2024

s lernen
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Veranderung ist ihr groBter
Antrieb: Tijen Onaran hat
sich als Unternehmerin,
Investorin und Frauenstimme
etabliert und eine hohe
mediale Sichtbarkeit erreicht,
die sie nutzt, um Frauen in
Unternehmen zu empowern
und fiir Diversity einzustehen.

ut: So lautete Tijen Onarans Jahresmotto 2023. Mut
M fiir private und berufliche Projekte - als Investorin

beim TV-Format »Hohle der Loweng, als selbst-
standige Unternehmerin einer Diversity-Beratung und Au-
torin. Mut fiir auffallende und selbstbestimmte Outfits. Mut,
deutlich und direkt die Stimme fiir Frauen zu erheben. Tijen
Onarans Appell an sich und andere: »Trau dich, weil du es
kannst. Wenn du dich traust und zuriickblickst, wirst du dir
sagen: Irre, dass ich den Weg gegangen bin.« Woher der Mut
zum Mut kommt? - Gegenfrage, so Tijen Onaran: »Was ist
das Schlimmste, das passieren kann, wenn ich mutig bin?«

- das ist, wie Tijen Onaran selbst sagt, »ein Ge-

schenkg, das sie von ihren Eltern mitbekommen
hat, die selbst aus der Tiirkei stammen. Auch Werte, die
sie heute als Unternehmerin lebt, hat sie von ihren Eltern
erfahren - der Wille zur Unabhéangigkeit und die Kraft eines
Netzwerks. Tijen Onaran wuchs in Karlsruhe auf: »Ich hatte
eine wunderschaone Kindheit, aber finanziell mussten wir
haufig Abstriche machen. Ich konnte nicht immer mit-
spieleng, erzahlt Tijen Onaran weiter. »Mir war schon friith
klar: Ich will etwas erreichen. Ich will meinen Eltern etwas
zuriickgeben.« Dieser Antrieb leitet sie bis heute.

S elbstvertrauen, Liebe und der Glaube an sich selbst

»Als Jugendliche hatte ich noch viele andere Dinge im

Kopf als Schule, gibt die Unternehmerin zu. Auch ihr
erstes Studium der VWL endete mit dem blauen Brief. »ich
habe einfach Null verstanden.« lhre zweite Studienwahl aber
- Politikwissenschaft, Geschichte und Offentliches Recht -
hat Tijen Onaran gepackt. Pl6tzlich habe sie gepaukt, weil sie
es spannend fand. Friih trat sie bei den Jungen Liberalen ein,
um ihren Diskussionsdrang auszuleben, engagierte sich im

E in linearer Prozess war Tijen Onarans Karriere nicht.

Anschluss fiir Politik auf Landes-, Bundes- und Europaebene.
Politik passte zu ihr: »Wenn mich etwas stort, analysiere ich
es und maochte es verandern.«

eranderung will Tijen Onaran in Sachen Diversity
V erreichen. »Ilch habe gemerkt: Je hoher die Karriere-

ebenen, desto undiverser werden die Raume,
erklart sie. lhre Chiffre dafiir: Der Thomas im Vorstand.
»Und ich habe mich immer gefragt: Warum erklaren nie
Frauen die Welt?« Zuerst griindete sie darum ein Netzwerk
fir Frauen, »Global Digital Women« fiir Female Empower-
ment, spater folgte die Ausgriindung ACI Consulting, ein
Unternehmen, das Organisationen in allen Fragen rund um
Diversity berat - vom Frauenanteil bis zum Generationen-
diskurs. lhr Learning: »Ich weiB, wozu ich das mache. Ich
habe einen klaren inneren Antrieb.«

sie als »Ergebnis von Unwagbarkeiten«. In der Politik

lernte sie viel Hilfreiches: Storytelling, Rhetorik,
Koalitionsbildung, Projektmanagement und Themen-
expertise. Doch sie entschied sich gegen die Politik. »Ich
fand die Abhangigkeit vom Parteiapparat unattraktiv.” Der
Schritt in die Selbststandigkeit folgte spater. lhren letzten
Angestelltenjob beendete sie filmreif. »Ich habe die Tiire
zugeschmissen und gemerkt: Ich habe keinen neuen Job.«
Doch sie richtete sich an ihr Netzwerk und bekam In-
spiration. Daraufhin griindete sie eine kleine PR-Beratung.

T ijen Onarans Weg in die Selbststandigkeit beschreibt

iefpunkte gehoren zur Selbststandigkeit dazu.
»Unternehmertum ist eine Achterbahnfahrt. Und

manchmal denkt man sich, ich méchte einfach kurz
aussteigen. Das ist ein Dauertraining in Resilienz«, berichtet
Tijen Onaran. Und Onaran ist nie ohne Strategie. Ob bei Pa-
nels, Moderationen oder der »Hohle der Lowen«. »Ich habe
sehr genau liberlegt, ob ich dort mitmache. Denn wenn du
Teil eines TV-Formats bist, hast du das Narrativ nicht in der
Hand.« Die Entscheidung dafiir war aber richtig fiir sie.

Arbeit. Sie hat gelernt, mit Gegenwind umzugehen.

»Manchmal mochte ich nur in die Tischkante beiBen¢,
gibt sie zu. Aber sie habe ihr Mindset dazu geandert. »Bringt
es was, dariiber nachzudenken, ob sich jemand iiber mein
bauchfreies Oberteil aufregt?« Das eigene Schaffen zu fokus-
sieren, das ist auch ihr Motto 2024: Growth. Es geht ihr nicht
um »hdher, schneller, weiter«, sondern um inneres Wachstum.

S ichtbarkeit erreichen, das ist Teil von Tijen Onarans
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VVom Ich zum Wir - oder:
Von der Fach- zur
Fuhrungskompetenz

BORIS GRUNDL ist
Inhaber des Grundl
Leadership Instituts, das
Unternehmen befahigt,
ihrer Fithrungsverant-
wortung gerecht zu
werden. Unter neues-
lernen.org veroffentlicht
der Trainer die Kolum-
ne »Praxisschock, in
der er Missstande und
Missverstandnisse in der
Fihrung auf den Punkt
bringt.

as geschieht so oder so dhnlich immer wieder: Ein genialer Digitalisierungsex-

perte fiir den Innenraum von Fahrzeugen wird von einem Automobilhersteller

abgeworben. In seiner neuen Funktion als Topmanager versagt er kldglich.
Sein Team wendet sich gegen ihn. Blockade anstatt Fortschritt. Oder ein exzellenter
Entwickler von Hightech-Lasern wird wegen seiner Fachkompetenz zum Entwick-
lungschef ernannt. Dennoch erlahmt nach und nach die Innovationsfiihrerschaft, das
Unternehmen wird von Mitbewerbern eingeholt. Warum passiert das?

Hier wird der Unterschied zwischen Fachkompetenz und Fiihrungskompetenz
sichtbar. Thn zu verstehen, ist in der Unternehmenspraxis von sehr hoher Relevanz.
Wer sein Fachthema wirklich gefunden hat, wird mit grofier Freude immer tiefer ein-
tauchen. Mental herrscht das Motiv: Ich mochte tiefer verstehen. Die besten Losungen
prisentieren. In Summe: Ich mochte weiter vorankommen, Karriere machen. Ich, ich,
ich ... Das ist weder gut noch schlecht, sondern es ist einfach so. Hohe Fachkompetenz
ist sehr, sehr wichtig fiir jede Art von Unternehmung.

Hinter Fiihrungskompetenz steckt diese mentale Haltung: Ich mdchte, dass
andere vorankommen. Dass sie meine Hilfe nicht mehr brauchen. Es geht um das
ehrliche Interesse, dass andere sich entwickeln. Die Antwort auf die zentrale Frage
jeglicher Fiithrung: Wie mache ich mich tiberfliissig, wihrend die Ergebnisse immer
besser werden? Fach- oder Fiihrungskompetenz - eine dominiert meistens. Ist es
die Fachkompetenz, muss ich lernen, andere zu entwickeln. (Das geht!) Ist die Lust,
andere zu entwickeln, angelegt, muss ich mein fachliches Interesse ausbauen. (Auch
das geht!) Beides ist moglich und wiinschenswert. Generell gilt, Fachkompetenz ist
der Einstieg in eine Karriere, und Fiihrungskompetenz limitiert dann diese Karriere.

Die Krux ist der Ubergang von der Fach- zur Fiihrungskompetenz. Fiihrungs-
kompetenz ist mehr als Produktentwicklung, Marketing, Controlling oder Vertrieb.
Es ist die innere Haltung, sich und andere nach vorne zu bringen. Die anderen
nicht als Storer der eigenen Karriere zu empfinden. Warum funktionieren die nicht
besser? Warum sind die nicht genauso ambitioniert wie ich? Fiihrungskompetenz
entwickelt sich am besten mit dieser Haltung: Was muss passieren, damit der an-
dere der beste Mensch wird, der er sein kann? Seine vollen Potenziale entfaltet?
Wie kann ich seiner Entwicklung dienen?

Die Lust, andere zu entwickeln, sieht so aus: Stell dir vor, du hast ein vier-
jahriges Madchen. Das Dreirad ist jetzt zu langsam. Es bekommt also ein Fahrrad,
wie seine dltere Schwester. Du {ibst und {ibst mit dem Médchen. Schliefdlich nimmst
du die Stiitzrader weg, und es fahrt von allein. Du bist unglaublich stolz auf diesen
Schritt der Entwicklung. Das ist die Haltung hinter Fiihrungskompetenz. Und daran
scheitern die meisten. Bitte werde dir dieser Differenzierung immer bewusster und
hilf anderen dabei, ein ehrliches Interesse an der Entwicklung anderer zu erlernen.
Denn daran mangelt es vielen Organisationen.

neues lernen — 01/2024
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Wie im vergangenen Jahr _fi:n_det' auch 2024 die 'Zuku_nf‘r._.Peré'onal Nord

: Hamburg statt. Den Auftakt macht die Zukunft Peréonal aber im Stuttgart.

»People Change Things«

Neues Jahr, neue Messeerlebnisse: Die Ver-
anstaltungssaison steht wieder in den Start-
Iochern. Die Zukunft Personal, die fiihrende HR-
Leitmesse, macht mit ihren Friihlingsmessen
den Auftakt. Dabei steht dort 2024 alles unter
einem Motto: dem Human Factor.

In diesem Jahr startet die Messereihe der Zukunft Personal
(ZP) in Stuttgart. Vom 5. bis 6. Mérz 14dt die ZP dort zum
HR-Branchentreff, bevor vom 23. bis 24. April die ZP Nord in

Hamburg stattfindet. Die beiden Frithjahrsmessen folgen wie
auch die grofite HR- Messe Europas, die Zukunft Personal
Europe in Koln (10. bis 12. September), einem Leitthema:
»People Change Things®. Dahinter steckt der Aufruf an die
HR-Community, gerade in Multi-Krisenzeiten, gemeinsame
Antworten zu suchen, sich nicht ohnmaéchtig zu fiihlen, son-
dern gemeinsam, im Austausch mit anderen, die Arbeitswelt
zu gestalten. Darum schafft die Messe auch neue Dialog- und
Interaktionsformate wie die ZP & Friends Lounge. Zudem
beleuchten die Frithjahrsmessen im Besonderen einen Wett-

bewerbsfaktor: Innovation.

neues lernen — 01/2024
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»nMessen zeigen Learntec xChange
neue Lasu ngen evor sich vom 4. bis 6. Juni wieder die Messehallen

in Karlsruhe fiillen, wenn die Learntec zu Fachmesse

u n d I n novati o ne n . und Kongress ruft, bietet das Onlineformat Learntec

xChange bereits am 30. Januar und 1. Februar digitale

D aS ist u n Se re Livevortrage zu vielen Themen rund um Corporate

Learning — vom , Innovations-Lerndkosystem” des Lufthansa Inno-
vation Hubs, der Frage um Mythen, Fakten und rechtlichen Rahmen

Ke rnangabe' : von E-Learning und kiinstlicher Intelligenz, zum Lernen im Indus-

trial Metaverse und VR-Kollaborationen.
Und das bedeutet
a u c h , S I c h Dbttt
|}
selbst weiterzu- HR Technology Conference
entWiCkeI n .(( Vom 27. bis 29. Februar 2024 findet die HR Technology

Conference & Exposition virtuell statt - als kostenfreie Ergdnzung
Sandra Reis, Event Director der zum Vorort-Event in Las Vegas im September. Die Veranstalter
ZP-Messen versprechen drei voll gepackte Tage mit Vortragen und Marktplatz.
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Die .
Kluft

Polarisierung ist ein gesellschaftliches
Phanomen von hoher Relevanz mit
gravierenden Nebenwirkungen, das auch
nicht vor den Werkstoren Halt macht. Doch
die Extreme konnen nicht nur zur Spaltung,
sondern auch zu mehr Klarheit fiihren.
Entscheidend ist dabei die Haltung.

uber-
winden
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Tagtéglich erleben wir in Talkshows und Diskus-
sionsrunden das Schwarz-Weif3-Denken und die
Polarisierung in Reinkultur. Das Ziel: Mit einer
pointierten eigenen Meinung Kante zeigen, Recht
haben und die Diskussion gewinnen. In einer
konfrontativen Art buhlen die Protagonistinnen
und Protagonisten um die Deutungshoheit. Mit
eindeutigen Antworten versuchen sie Kompetenz
und Uberlegenheit zu demonstrieren und sich
selbst zu inszenieren. Welterklarende erkldren
Welterklarenden die Welt. Sie reden nicht, son-
dern verkiinden und verlautbaren. Der einzige
Mehrwert dieser Selbstdarstellungen besteht da-
rin, dass die Zuhorenden Hinweise erhalten, wie
das Gegentiber denkt.

Prozesse der Spaltung, Trennung und Be-
tonung von Gegensatzlichkeiten erleben wir aber
nicht nur im Fernsehen, sondern in allen Berei-
chen unserer Gesellschaft. In der Politik beobach-
ten wir, insbesondere in Zeiten erhitzter Debatten
oder vor Wahlen, dass sich politische Absichten,
Ideologien oder Uberzeugungen stark voneinan-
der unterscheiden und sich radikale Positionen
ausbilden. Im sozialen Kontext 1dsst sich die Kluft
oder wachsende Ungleichheit zwischen verschie-
denen Milieus betreffend Einkommen, Bildung
oder Zugang zu Ressourcen erkennen. Wenn es
um Fragen der Verteilungsgerechtigkeit geht und
die Schere zwischen Arm und Reich stets grofier
wird, kann dies zu einem Gefiihl des Unrechts und
zu Konflikten fithren. Kultur und Religion sind
ebenfalls Bereiche, in denen Polarisierung auftritt.
Unterschiedliche Wertvorstellungen, Briuche, Ri-
tuale oder Praktiken konnen Konflikte und Span-
nungen provozieren. Die einseitige und pointierte
Berichterstattung in den Medien birgt zudem die

Text: Hans A.Wiithrich
Illustrationen: Jill Senft

Gefahr, dass sich Menschen immer mehr in Filterblasen bewegen, in denen
sie hauptséchlich mit Gleichgesinnten interagieren und (selbst)bestatigende
Informationen erhalten. Standpunkte verhérten sich und die Kompromissbe-
reitschaft nimmt ab. Aber auch in Organisationen begegnen wir dem toxisch
Gegensitzlichen. Zum Beispiel dann, wenn einzelne Abteilungen oder Teams
stark voneinander abweichende Ziele verfolgen. Wenn also die Marketingabtei-
lung ein schnelles Umsatzwachstum anstrebt, wahrend die Produktentwicklung
besonderen Wert auf nachhaltige Qualitit und Innovation legt. Oder wenn
Fiihrungskrifte unterschiedliche Vorstellungen iiber die strategische Ausrich-
tung haben und diese zu internen Machtkdmpfen fiihren. Kulturelle Vielfalt
kann eine Bereicherung sein, sie kann aber auch Polarisierung und Konflikte
provozieren. So zum Beispiel, wenn einzelne Gruppen nicht integriert oder sich
artikulieren konnen. Auch nicht respektierte Generationsunterschiede kénnen
zur Polarisierung fiihren. Immer dann, wenn divergierende Wertvorstellungen,
Arbeitsweisen und Erwartungen an die Arbeit nicht respektiert werden. Insge-
samt kann die zunehmende Polarisierung in Organisationen Zusammenarbeit
erschweren, die Kommunikation belasten und das Arbeitsklima negativ beein-
flussen. Verfestigte Fronten, dogmatische Verhartungen, schwelende Konflikte
und Lagerbildungen konnen die Folge sein. Polarisierung ist somit ein Prozess,
bei dem Meinungen, Uberzeugungen oder Werte in einer Gesellschaft oder
Gruppe auseinanderdriften und sich zu gegensitzlichen Extremen entwickeln.
Sie stellt ein komplexes Phdnomen dar, tritt in den unterschiedlichsten Formen
auf und zeigt mannigfache Dynamiken.

Es besteht der Eindruck, dass die ,,gefiihlte” Polarisierung zunimmit,
und es scheint, dass wir in einer Spaltgesellschaft leben, in der das Trennende
immer mehr das Verbindende verdringt. Viele Konflikte werden lautstark
liber die Rander ausgetragen und dadurch entsteht der Eindruck, dass die
Gesellschaft stark polarisiert ist. Nach Auffassung des Philosophen und
Ethikers Hanno Sauer gibt es jedoch nicht nur die extremen Meinungen, die
sehr laut und dominant wirken. Er betonte anlésslich der Sendung ,,Stern-
stunde Philosophie“ vom 8. Oktober 2023, dass es zwischen den Rdndern und
Polen eine breite Mitte gibt und sich nur wenige ideologisch wirklich tiefer
liegende Meinungsunterschiede beobachten lassen. Die Ubereinstimmungen
in der Realitdt sind also grofier, als dies subjektiv empfunden wird. Und er
formuliert pointiert: ,Eigentlich sind wir nicht unterschiedlicher Meinung,
sondern wir hassen uns nur!“

Weshalb wir beobachten, was wir beobachten

Das Erlebbare hat seine Logik. Die Haltung der Dominanz hat sich tiber Jahr-
tausende Kulturgeschichte ausgebildet. Wir Menschen sind soziale Wesen,
und fiir unser Selbstbild ist die Positionierung in einer Gruppe entscheidend.
In unserer aufgeklarten Welt zielen auch Erziehung und Bildung auf die Be-
fahigung zur eigenstindigen Meinung. So fordern wir schon im frithen Alter
unsere Kinder bei der Ausformung und Verteidigung eigener Standpunkte
und Uberzeugungen. In ihrer Entwicklung erleben sie, wie sich durch das
Vertreten polarisierender Meinungen Kompetenz aufbauen lésst. Sie erfah-
ren, dass das Abgrenzende und klare Positionsbeziige erwartet werden, und
sie lernen, dass Profil, Status und Karriere entscheidend von der Qualitét der
eigenen Meinung abhdngen. Verbunden mit diesem angelernten Anspruch,
eigene, moglichst origindre Ansichten und Gesichtspunkte leidenschaftlich
Zu vertreten, ist leider auch die Ambition, Recht haben zu miissen. Der
Zwang zur pointierten, rechthaberischen Position fordern auch die politische
Parteienlogik und der 6ffentliche Raum. Mit der Notwendigkeit des Recht-
haben-Miissens ist tendenziell eine Dehumanisierung verbunden, das heifdt
eine Damonisierung Andersdenkender, wie es die Forscherin Brené Brown
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von der University of Houston in ihrer Podcastfolge vom 13. Januar 2021
beschreibt. Der andere ist von vornherein mein Gegner. Er behindert meine
Entfaltung. Kultiviert wird das Gegensitzliche, die Abwehr und nicht die
Anerkennung, das Trennende und nicht Verbindende. Auch die Sehnsucht
nach Eindeutigkeit, Einfachheit, Klarheit und Orientierung in der komplexen
Welt sowie die Dominanz der Aufmerksamkeits6konomie, die besagt, dass
in der medialen Welt nur das Laute und Provokante wahrgenommen wird,
lassen sich als Griinde fiir die zunehmende Polarisierung nennen.

Das uns leitende ,Betriebssystem®, mit dem wir in den unterschied-
lichen Rollen als Ehepartner, Erziehende, Mitarbeitende, Wissenschaftlerin,
Politikerin und Fiihrungskraft tagtdglich an Losungen arbeiten, ist offen-
sichtlich auf Polarisierung programmiert. Geleitet durch wenig reflektierte
eigene Annahmen, Uberzeugungen und Ideologien i{iberschitzen wir uns und
wir glauben, die Antworten zu kennen. Wir fiihlen uns legitimiert und ver-
pflichtet, die Welt zu erkldren. Wir verwechseln Meinung mit Wissen, tun uns
schwer, Gewissheiten loszulassen und verteidigen die eigenen Standpunkte.

Auch die Forschung nennt vielféltige Griinde fiir die zunehmende
Polarisierung. So unter anderem das Informationsverhalten: Soziale Medien
verdndern die Art und Weise, wie Menschen Informationen konsumieren.
Die mittels Algorithmen vorselektierten Informationen fithren dazu, dass die
bestehenden Uberzeugungen und Vorlieben der Nutzerinnen und Nutzer
verstirkt werden. Es fillt schwer, Kompromisse zu finden oder alternative
Perspektiven zu akzeptieren. Daneben kann die Tatsache, dass Menschen
sich stirker mit bestimmten sozialen oder politischen Gruppen identifizie-
ren, dazu fithren, dass andere Gruppen als Gegner betrachtet werden. Wirt-
schaftliche Ungleichheit und politische Fragmentierung fordern ebenfalls
die Polarisierung. Wenn Menschen das Gefiihl haben, dass sie benachteiligt
werden, neigen sie dazu, extremere Standpunkte einzunehmen und sich ra-
dikalen Bewegungen anzuschlief3en. Individuelle psychologische Merkmale
wie Angst, Unsicherheit und die Neigung zur Konformitat konnen ebenfalls
Erklarungen fiir die zunehmende Polarisierung sein. In Zeiten erh6hter Un-
gewissheit suchen wir oft nach einfachen Antworten und Klaren Positionen.

Wozu das Spaltende fiihrt

So vielfaltig die Ursachen fiir die Tendenz zur Polarisierung sind, so vielfaltig
sind auch die Auswirkungen. In der Tendenz fiihrt Polarisierung zu einer:

2 Betonung der Gegensatzlichkeit und zu entgegenge-
setzten Positionsbeziigen

< Akzentuierung und Verhdrtung der Standpunkte

9 Trivialisierung und Vereindeutigung der Welt

% Fokusverlagerung von sachlichen Argumenten auf
emotionale Dispute

2 Diffamierung und zu Schuldzuweisungen, Spannungen
und Konflikten

< abnehmenden Kompromiss-, Dialog- und Kooperations-
bereitschaft

% eingeschriankten Kommunikation

2 starken, an Drittreferenzen von Gleichgesinnten
orientierten Identitadt.

Die dunklen Seiten der Polarisierung sind aktuell in den USA augenfillig er-
kennbar. Der politische Diskurs ist vergiftet, die politischen Lager driften ausei-
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Umdas
Destruktive der
Polarisierung zu
uberwinden, ist
ein spezifische
Form von

Demut notig:

die sogenannte
nintellektuelle
Bescheidenheit«.

nander, Demokratie wird bedroht, gesellschaftliche
Stabilitat gefahrdet und das Vertrauen in Institu-
tionen und politische Prozesse untergraben. Oder
wie es Joachim Gauck, der ehemalige deutsche
Bundesprésident in seinem Buch ,Freiheit: Ein
Pladoyer” von 2017 formuliert: ,,Polarisierung ent-
steht, wenn Menschen nur noch in den Schiitzen-
griaben ihrer eigenen Meinung verharren und nicht
mehr bereit sind, zuzuhdéren und Kompromisse
einzugehen.” Wenn Extreme dominieren, bleibt
das Verbindende, Integrative und Synergetische
auf der Strecke. Ganz entscheidend aber, Polari-
sierung fiihrt zu dogmatischen Verhirtungen und
somit wird es immer weniger gelingen, passende
Losungen fiir die komplexen Probleme dieser Welt
zu finden. K6nnen wir uns dies als Gesellschaft
wirklich leisten?

Was Gegensitze leisten konnen

Das bisher konturierte, einseitig negative Bild der
Polarisierung, greift aber zu kurz. In bestimmten
Kontexten konnen artikulierte Meinungsdivergenz,
erlebbare Standpunktspaltung und Gegenséatzlich-
keit durchaus mehrwertstiftend sein. Polarisierung
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kann zu mehr Klarheit und Differenzbewusstsein
fiithren. Sie kann helfen, die Unterschiede zwi-
schen Positionen, Ansichten und Ideologien zu
verdeutlichen. Polarisierung beinhaltet auch ein
Aktivierungs- und Mobilisierungspotenzial. Sie
kann Menschen ermutigen, regsam zu werden und
sich fiir ihre Uberzeugungen einzusetzen. Pola-
risierung kann lebendige Debatten provozieren,
Meinungs- und Perspektivenvielfalt férdern. Auf-
grund Kontrérer Standpunkte und der radikalen
Infragestellung von Mustern konnen auch innova-
tive Ideen entstehen. Polarisierung kann also fiir
das Finden passender Losungen mehrwertstiftend
sein. Die spannende Frage lautet: Welches sind die
Gelingensvoraussetzungen, damit Polarisierung
diese positiven Effekte zeitigen kann? Meine These:
Haltung entscheidet. Der Habitus, mit dem ich das
Gegensatzliche einbringe, ist der Schliissel dafiir,
dass in Diskursen und Dialogen das Polarisierende
Zu besseren Losungen fiihren kann.

Weshalb mehr Demut Not tut

Wenn wir das Destruktive {iberwinden und das
Funktionale der Polarisierung nutzen wollen, miis-
sen wir unsere Haltung dndern. Was wir benotigen
ist eine spezifische Form von Demut, eine soge-
nannte intellektuelle Bescheidenheit. Dabei han-
delt es sich um eine innere Souveranitit, die es ei-
nem erlaubt, sich vom Habitus der Ich-Zentrierung,
der rechthaberischen Deutungshoheit, der naiven
Omnikompetenz und des triigerischen Wissens zu
emanzipieren. Als Bausteine dieser intellektuellen
Bescheidenheit lassen sich unterscheiden:

Realitadt als Eigenkonstrukt begrei-

Ich bin bereit, die Vielfalt der Anschauungen zu
billigen, statt Deutungshoheit zu verteidigen, die
abweichenden Wirklichkeitskonstrukte nicht als
Bedrohung, sondern als Bereicherung zu verste-
hen, sie wertzuschitzen und als gleichberechtigt
anzuerkennen. Ich bin fahig, die eigene Weltsicht
nicht als Referenz zu sehen und ohne Anspruch
auf Allgemeingiiltigkeit meine Sicht der Realitét
als eine unter vielen zu verstehen und diese auch
anderen zur Verfiigung zu stellen. Ich akzeptiere,
dass jede(r) in ihrer (seiner) Welt recht hat.

Nicht recht haben miissen &

Ich verzichte auf das Abgrenzende und Polari-
sierende als Mittel fiir den Kompetenznachweis
und zur Markierung eigener Deutungshoheit. Ich
begegne Dritten mit wertschitzender Empathie,
Achtsamkeit und auf Augenhéhe und bemiihe
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mich um ein faires Miteinander. Ich kommuniziere in der Haltung eines Ler-
nenden und bin nicht nur tolerant, sondern differenzzugewandt. Ich setze mich
dem Risiko aus, durch den Dialog Kliiger zu werden.

Unwissen eingestehen & produktiv zweifeln

Ich anerkenne, dass die Mehrzahl der wirklich relevanten Fragen prinzipiell
unbeantwortbar und Zweifel wichtiger als mutmafiliche Fakten sind. Ich
verwechsle Uberzeugtsein nicht mit Wissen und bin in der Lage ehtlich zu
mir selbst zu sein. Ich bin bereit, Inkompetenz nicht mit Selbstbewusstsein
zu Rkompensieren, die eigene Fehlbarkeit anzunehmen und zur Privention
vor Selbstiiberschitzung zu nutzen.

Experimentell anndhern & handelnd ins Verstehen kommen

Ich befreie mich von trivialisierenden Interpretationen und akzeptiere die
Mehrdeutigkeit und die Eigendynamik von Systemen. Ich konzentriere mich
auf das Verstehen und widerstehe dem Reflex, unter Riickgriff auf die eigene
Erfahrungswelt schnell Losungen postulieren und vertreten zu miissen. Ich
erkenne, dass gerade im Kontext zunehmender Unsicherheit der Wert von
Erfahrung abnimmt und explorative Experimente den alternativlosen Zugang
flir das Verstehen der oft verborgenen Zusammenhénge darstellen.

Mainstream misstrauen & Kontraintuitives erproben

Ich akzeptiere, dass es fiir komplexe Probleme viel mehr Losungen gibt, als
ich mir vorstellen kann und dass mir nur ein kleiner Teil des Losungsraums
zuginglich ist. Ich bin mir bewusst den Stromungen einer Mehrheit zu
unterliegen und erkenne die daraus resultierenden Blockaden fiir die eigene
Vorstellungskraft. Ich widerstehe der Versuchung, durch konformes Verhal-
ten gefallen zu wollen und gemocht zu werden und denke barrierefrei. Ich
schwimme nicht aus effekthascherischen Motiven gegen den Strom, sondern
um wertvolle Impulse fiir die Losungsfindung zu erhalten.

Ein unbescheidenes Postulat

Gesellschaft und Organisationen konnen sich die weitreichenden Effekte einer
destruktiven Polarisierung nicht langer leisten. Zu grof und dringlich sind die
anstehenden Probleme, die es zu 16sen gilt. Die gezielte Forderung der intellek-
tuellen Bescheidenheit im betrieblichen Kontext und damit eine Verbesserung
der organisationalen Diskurskultur ist eine lohnende Aufgabe. Im Bewusstsein,
dass die intellektuelle Bescheidenheit ein unbescheidenes Postulat darstellt, gilt
es zu hoffen, dass wir in der Lage sind, unsere narzisstische Haltung zu 4ndern.
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s ist eigentlich eine kuriose Sache, dass
Arbeit in den meisten Geselligkeiten als ent-
spanntes bis langweiliges Smalltalk-Thema
gilt - auBer, wenn man auf Kolleginnen und
Kollegen trifft. Dann heiB3t es aufpassen.
Nicht nur, weil sie die Personen oder Ge-
schehnisse wiedererkennen, die fiir den
Zweck der Geschichte vielleicht etwas tiber-
dramatisiert dargestellt werden. Sondern vor allem, weil sie
die Dinge eventuell anders sehen. Und zwar nicht nur »Von der
Geschichte gibt es doch zwei Seiten« anders, sondern »Hier
habt eindeutig ihr Mist gebaut, nicht wirl«, anders.

Immer wieder gibt es in Organisationen Konflikte, die
bis zu personlichen Anfeindungen ausarten kénnen. Wir
schauen mit diesem Artikel auf die Ursachen, die fiir polari-
sierende Tendenzen in Organisationen sorgen. Und wir haben
vor, zu enttauschen: Diese Tendenz, die eigene Sichtweise
aufzuwerten und alle anderen abzuwerten, istimmer Teil von
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Was eine Organisation tun
kann, um die Polarisierung
von Debatten zu vermeiden
- und wo dabei ihre Grenzen
liegen.

organisationaler Dynamik und kann nicht vermieden werden.
Man muss sie immer wieder bearbeiten.

Um unser Argument zu beleuchten, schauen wir zuerst
auf ein Versicherungsunternehmen, das einen beispielhaft
schlimmen, polarisierenden Konflikt erlebt hat. Von dort na-
hern wir uns der Ursachenforschung an. Wir schlieBen mit
einem vergleichsweise bescheidenen Lésungsansatz: Dass
Polarisierungen am besten ausgehalten werden konnen, wenn
man sie in Gremien bannt und durch strukturierte Interaktio-
nen als Konflikte austragt.

Ein Konflikt im Versicherungsunternehmen

Der Konflikt im Versicherungsunternehmen nahm seinen
Lauf mit einer groB angelegten digitalen Transformation als
Ziindstoff: Es sollten gleichzeitig die internen Arbeitsablaufe,
sowie die Kundenschnittstellen digitalisiert werden, wahrend
parallel auch neue digitale Angebote entwickelt wurden.
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Das klingt nach zu viel auf einmal - sollte aber trotzdem
funktionieren, weil man die Herausforderung ja agil angehen
wiirde. Man hatte Scrum-Teams, die diese Themen der Reihe
nach abarbeiten wiirden. Die Teams bekamen keine feste Zu-
gehorigkeit zu einem bestimmten Digitalthema. Sie sollten,
nachdem ein Projekt abgearbeitet war, flexibel ein anderes
angehen konnen. Je nachdem, was sie gerade bearbeiteten,
wechselte also auch der Ansprechpartner. Die neue Kunden-
schnittstelle und die zahlreichen neuen Ideen fiir digitale
Angebote, hatten jeweils eigene Product Owner. Hinzu kam
auch noch Service- und Maintenance-Aufgaben, bei denen
der IT-Support auf die Scrum-Teams zuging.

Eigentlich ist inkrementeller Bestandteil von Scrum ein
Prozess, der dabei hilft, Ressourcenkonflikte zu vermeiden.
Es gibt eine zugingliche Ubersicht, welche Projekte Prioritit
haben, wo sich das eigene Projekt befindet und wann man er-
warten kann, Antworten zu bekommen. Doch handelt es sich
bei den gesetzten Zeithorizonten immer um Schatzungen.
Diese Schatzungen sind genauer, wenn es um Aufgaben geht,
die schon in der Vergangenheit anfielen. Aber die Entwicklung
neuer Software, das Abbilden verschiedener Interessen in
einem digitalen Prozess, das Finden von guten Losungen fiir
noch unbekannte Probleme: Das sind alles Unsicherheitsfak-
toren, die auch mit Erfahrung nicht kleiner werden. Das heif3t:
Alle Angaben von Fertigstellungsterminen kénnen nur mit
Fragezeichen kommuniziert werden. Das gilt besonders, wenn
es (wie eigentlich vorgesehen) um iterative, gemeinsame Ent-
wicklungsprozesse geht, bei denen die Stakeholder bereits
bei Zwischenschritten miteinbezogen werden.

Wenn Hierarchie den agilen Prozess
kurzschlieB3t

Fiir die Scrum-Teams ist der Umgang mit diesen Unsicherhei-
ten bekanntes Geschaft. Dafiir gibt es Backlogs, Storyboards,
und Story-Punkte, die je situationsangepasst verteilt werden.
Doch fiir die Beteiligten in der Linienorganisation ist die Un-

Text: Judith Muster und Andreas Hermwille

gewissheit schwer zu ertragen: Die neuen digitalen Angebote
haben Stakeholder im Topmanagement der Organisation. Es
geht fiir sie um neue Umsatzquellen, und vor allem um Pres-
tige. Sie betrachten es als Missachtung ihrer Interessen, wenn
das jeweilige neue Digitalformat auf sich warten lasst und
der veranschlagte Termin immer weiter nach hinten wandert.

Sie laufen also bei den Product Ownern auf (teilweise
wortwortlich in ihren Biiros) und »bekraftigen ihr Interesse« am
jeweiligen Vorzeigeprodukt, an das sie ihre Selbstdarstellung
gekniipft haben. Sie geben den Product Ownern zu verstehen,
dass es auch in ihrem Interesse ist, wenn die Entwicklung end-
lich mal voran machen wiirde. Fiir die Product Owner ist es
nicht die beste Erfahrung am Tag, vielleicht gar im Monat, wenn
der Vorgesetzte des Vorgesetzten des Vorgesetzten sie person-
lich aufsucht, mit starker Meinung im Gepack. Sie geben den
Druck also, wie »von oben« intendiert, ans Scrum-Team weiter.

Das Scrum-Team versucht, dieser Art von Motivation
Rechnung zu tragen: Mit hoheren Punktevergaben und einer
Repriorisierung der bestehenden Aufgaben. Das geht aber
nur solange gut, bis die nachste Beschwerde kommt: von
anderen Stakeholdern oder der IT, deren Maintenance-Auf-
gaben depriorisiert werden.

Eine polarisierende Abwartsspirale

Die Voraussetzungen sind perfekt fiir eine Abwartsspirale der
polarisierenden Eskalation: Die Scrum-Teams miissen sich den
Vorwurf anharen, dass sie nur auf agile Prinzipien verweisen,
um nicht planen und keine belastbaren Fristen herausgeben
zu miissen. Die Scrum-Teams erklaren erst freundlich, dann
weniger freundlich den Product Ownern, dass es die Prozesse
aus guten Griinden gibt, das System kollabiert, wenn man
Einzelinteressen an der Prozesslogik vorbeidriickt.

Das sollten die Product Owner am besten genauso
auch dem Topmanagement sagen... aber, die sind eben das
Topmanagement, und in einer klassisch gepragten Linienor-
ganisation ist der Vorwurf von Machteinsatz gegeniiber der

Polarisierung ist ein inkrementeller
Bestandteil jeder Organisation, die
sich arbeitsteilig strukturiert. Die
Gremiensitzungen des Managements
sind die Arenen, in denen der Diskurs

ausgetragen wird.
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Hierarchiespitze ahnlich sinnvoll, wie sich vor einen Lowen
zu setzen und zu beschweren, dass der seine Zahne genutzt
hat. »BeiBen ist mein Job, ist eine Aussage, der wohl nicht
wenige Vorstande zustimmen wiirden.

Diese Situation, zwischen den Stiihlen zu stehen, ist
selbstredend belastend. Aber auch die Entwicklerinnen und
Entwickler in den Scrum-Teams sind nicht zu beneiden. Das
Gefiihl, nach Plan zu arbeiten und gleichzeitig alles falsch zu
machen, lasst sich nicht lange ertragen. Tatsachlich hagelt
es nach einer gewissen Zeit Kiindigungen aus diesen Teams.

Arbeitsteilung lasst ignorantes Handeln
sinnvoll werden

Was hilft gegen ein solches Aufschaukeln? Wie kann hier im
Speziellen die Konfliktlage verhindert werden und was hilft
allgemein in Organisationen dabei, dass Konflikte sachlich
ausgetragen werden, ohne Personen zu belasten?

Zunachst die schlechten Nachrichten: Es ist nicht mog-
lich, Polarisierung in einer Organisation ganzlich zu verhindern.
In dem Moment, in dem man auf das Prinzip von Arbeitsteilung
setzt, ist der Grundstein fiir polarisierende Perspektiven ge-
legt. Arbeitsteilung bedeutet nicht nur, dass jede und jeder fiir
etwas Spezifisches zustandig ist. Sie bedeutet vor allem, dass
jede und jeder mit ihrer Aufgabe spezifische Zwecke verfolgt
- mehr als das: verfolgen muss. Der Vertrieb soll verkaufen, die
Entwicklung entwickeln, die PR die Schauseite polieren. Diese
spezifischen Zwecke sind handleitungsleitend fiir die Mitglieder
- nicht die Gesamtzwecke der Organisation.

Zwischen den Bereichen, Abteilungen, Funktionen, Krei-
sen (wie auch immer die Arbeit geteilt wird) kommt es fort-
wahrend zu Konkurrenzsituationen: Konkurrenz um begrenzte
Ressourcen (Zeit, Budget, Personal), Konkurrenz um Ziele und
Konkurrenz um Zustandigkeiten: Die leidigen Aufgaben ohne
Aussicht auf Wertschatzung konnen andere machen, die guten
Jobs mit wenig Aufwand und groBer Wirkung sind willkommen.

Es ist (im ersten Moment) nicht ignorant von einer Team-
oder Abteilungsleitung, die Versorgung des eigenen Teams mit
knappen Ressourcen an erste Stelle zu stellen. Es gibt Ziele,
die erfiillt werden sollen. Und eine Teamleitung, die erst tibers
groBe Ganze oder die Bedarfe des Nachbarteams nachdenkt,
macht ihren Job nicht gut. Die Soziologen Richard Cyert und
James March haben zur Beschreibung dieses Verhaltens den
Begriff »lokale Rationalitat« gepragt. Demnach handeln Orga-
nisationsmitglieder dann lokal rational, wenn sie nach bestem
Wissen und Gewissen, angepasst an die fiir sie geltenden
Verhiltnisse, entscheiden. Die geltenden Verhaltnisse werden
gepragt durch die formale Erwartung an die Rolle, die sozialen
Normen des unmittelbaren Arbeitsumfelds sowie die person-
lichen Beziehungen, die es im Arbeitsalltag zu pflegen gilt.
Dies ist der Horizont, vor dem eine Entscheidung als rational
bestehen muss. Die Welt dahinter ist zweitrangig.

Es ist also richtig (weil: lokal rational), wenn ein Vor-
stand mithilfe seiner hierarchischen Machtmittel die Ent-
wicklung eines digitalen Angebots vorantreibt, das er mit
seiner Person verkniipft hat. Es ist auch fiir die Product Owner
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rational, diesen Druck weiterzugeben - solange sich keine
andere Losung in der Struktur fiir sie anbietet. So ist es
auch am Ende Handeln nach bestem Wissen und Gewissen
innerhalb der gesetzten Verhaltnisse fiir die Teammitglieder
im Scrum-Team, wenn diese die Brocken hinwerfen und
kiindigen. Der Verweis auf den Prozess scheint ihnen keinen
Schutz zu bieten.

Polarisierendes Handeln eindammen:
Wie es nicht geht

Vor unseren Lésungsvorschlagen werfen wir noch einen kur-
zen Blick in die Praxis: Da ist man sich, wenigstens auf der
Ebene des Erlebens, dem Wirken von lokalen Rationalitaten
natiirlich bewusst. Doch wo wir aus soziologischer Perspek-
tive mehr ein Feature sehen, sieht die Organisation oft einen
Bug. lhre Sprecher bitten darum, innovativ zu sein, Siloden-
ken aufzugeben, »outside the box« zu denken und iiber den
Tellerrand zu schauen.

Es gibt zwei Sorten von Appellen, die den »often prac-
ticed«-Stempel (nicht: »best practiced«) im Einsatz gegen
polarisierende Tendenzen in Organisationen bekommen. Da
ist der Appell zur bilateralen Verstandigung, gerne mit einem
enttauschten Unterton vorgebracht: Die Konfliktparteien sol-
len sich bitte endlich einigen und ihren Streit beilegen. Wer
hier besonders viel organisationales Porzellan zerdeppern will,
garniert den Appell mit jovial-paternalistischen Noten, dass es
doch maglich sein muss, dass erwachsene, gut ausgebildete
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Menschen nicht wie Kinder im Sandkasten ums Schaufelchen
streiten. Dass es beim Schaufelchen zum Beispiel um den Zu-
gang zu einem Developer-Team geht, der nicht klar geregelt
ist, und beide Seiten legitimes Interesse haben, auf die Unter-
stiitzung zuzugreifen, wird dabei als Nichtigkeit weggewischt.

Vergleichbar nutzlos, dabei aber zumindest im Tonfall
konstruktiver, ist der Appell, das gemeinsame Ziel nicht aus
den Augen zu verlieren. Man sitze im selben Boot, fahre den
gleichen Zug, spiele im gleichen Team (zur Freude des Top-
managements, zum Leid aller anderen, ist die Welt der Zu-
sammenarbeitsmetaphern groB und weit) und wenn man sich
nur darauf besinnt, wird auch klar werden, wie die Konflikte
des Alltags zu sortieren sind. So wenig dadurch das eigent-
liche Problem gelost wird, so wohnt diesem Appell doch ein
gewisser konstruktiver Aspekt inne: In einer vollig aus dem
Ruder gelaufenen Diskussion kann die Erinnerung an diesen
kleinsten gemeinsamen Nenner dabei helfen, die »Gegen-
seite« wenigstens nicht vollstandig zu verdammen.

Wie es geht: Formal geschaffene Arenen
des Konflikts

Manche Organisationen verfiigen liber den Luxus einer Person,
deren Weisheit und Schlichtungskompetenzen organisations-
weit anerkannt sind. Gehort lhre Organisation dazu: ehrlich
gemeinte Gliickwiinsche an dieser Stelle! In allen anderen
Organisationen steht der miihselige Weg tiber die Strukturen
an. Die Widerspriiche, die die Arbeitsteilung erzeugt und die
unreguliert in polarisierende Debatten ausarten, bendtigen
formale Arenen, in denen sie verhandelt werden konnen.

In die Praxis libersetzt, sind das die Gremiensitzungen,
in denen das (Top-)Management aufeinandertrifft. Dies sind
die Arenen, in denen gestritten werden muss. Hier werden
die Widerspriiche der arbeitsteiligen Organisation wieder
vereint und entschieden: entweder situativ, sodass sie wieder
und wieder entschieden werden miissen, oder durch das
Schaffen bindender Strukturen: X hat immer Vorrang vor Y.
Das mag Team Y im ersten Moment nicht gefallen - aber die
Erwartungssicherheit, die aus so einer deutlichen Entschei-
dung resultiert, leistet ihren eigenen Anteil, um polarisierende
Debatten verstummen zu lassen.

Wichtig ist, dass die gesamte Organisation in diesen
Arenen reprasentiert wird. Was banal klingt, ist gerade mit
neu geschaffenen, agilen Strukturen oft ein Problem. Zwar
war die Arbeit der benannten Scrum-Teams nach einem kla-
ren Prozess geordnet. Doch wird der Prozess keine Einladung
zum Strategie--Monthly bekommen. Ohne Strukturschutz
durch Hierarchie bleiben agile Teams dem direkten Zugriff
aus der Linie ausgeliefert, den diese auch nutzen wird - nicht
aus Boswilligkeit, sondern weil es fiir sie sinnvoll ist.

Strukturierte, schriftliche Diskussion gegen
polarisierende Argumente

Wenn das »Wo« der Diskussion geklart ist; (wenn moglich:
lateral, wenn noétig: entlang der Hierarchie aufwarts), ist ab-
schlieBend noch ein Wort liber das »Wie« der Diskussion

Fokus

Zum Debatten-
prozess gehort
auch eine Form der
Bescheidenheit vor
der Organisation.

wichtig. Da gibt es, gerade wenn es um die Verhandlung von
Widerspriichen und Konflikten geht, eine empfehlenswer-
te Variante, namlich: moderiert, strukturiert und schriftlich
festgehalten.

Schriftlich zu diskutieren, hat eine beachtliche Wir-
kung auf die Versachlichung einer Diskussion. Man spricht
natiirlich dabei miteinander. Aber die Argumente werden
festgehalten. Doch eben auch: nur die Argumente. Die pola-
risierenden Angriffe (»Der Vertrieb denkt nur von zwolf bis
mittags«) werden zwar mitunter gesagt, aber dem Vergessen
tiberlassen. Nur das Wieso, die Griinde, die diese Perspektive
geformt haben, werden aufgeschrieben. So entsteht eine
Karte der lokalen Rationalitaten: Es wird sichtbar, was die
jeweilige Seite bewegt, welche Anliegen bestehen und wo
die Zweckwiderspriiche bestehen. Das Sichtbarwerden der
Argumente bringt eine Moderation auBerdem in die Lage,
Gesprachsanteile fairer zu verteilen. Emotionalisierte, aus-
ufernde und wiederholende Argumente lassen sich mit dem
Verweis auf die entstandene Ubersicht ausbremsen.

Organisationale Bescheidenheit zeigen

Zum gleichen Prozess gehort aber auch eine Form von Be-
scheidenheit vor der Organisation und ihrer Wirkung auf ihre
Mitglieder: Polarisierung - das Starkmachen der eigenen
Perspektive, das Ausblenden und Kleinmachen aller anderen
- bleibt inkrementeller Bestandteil jeder Organisation, die
sich arbeitsteilig strukturiert. Es ist zu logisch, zu funktional,
zu lohnend und dabei auch noch zu entspannend fiir das
eigene Arbeitsleben, sich selbst und seinen Ausschnitt der
Organisation wichtiger zu nehmen als alle anderen. Ent-
sprechend ist es in Ordnung und keine Uberraschung, wenn
das Einlassen auf andere Perspektiven, der beriihmte Blick
tiber den Tellerrand, auBeralltagliche Ereignisse bleiben, die
erst maglich werden, wenn die Organisation die Bedingungen
dafiir schafft.

neues lernen — 01/2024
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6 Tipps: Der Weg
zur selbstlernen

Organisation

Lernen findet heutzutage auf viele verschiedene Arten
statt: von formal bis informell, analog und digital,
individuell oder in der Gruppe. Es gibt nicht den einen
Weg zu lernen. Es gibt viele. Wie immer macht es die

richtige Mischung. Doch wie gelingt diese?

1) Schaffen Sie Méglichkeiten des sozialen
Lernens und des kollegialen Austausches.

2 Learning Out Loud: Nach jeder Fortbildung stellen Mitarbei-
tende vor, was sie gelernt haben. So kann das Team ebenfalls
profitieren. Auch Fiihrungskréfte werden verpflichtet und
agieren als Rollenvorbilder.

- Planen Sie in Ihrer Team-Runde zum Wochenausklang fiinf
Minuten ein: Was waren die Top 3 dieser Woche?

2) Ermdglichen Sie Leadership.

2 Geben Sie Ihren Fiihrungskréften den Freiraum ihren Job
Zu tun: Mitarbeitende zu entwickeln. Konkret heifdt das:
weniger Verwaltung, Biirokratie und Reporting. Mehr Zeit
fiir Gespriche und passende Weiterbildung.

- Ermitteln Sie die Fiihrungsqualitit anhand von Mitarbeiter-
befragungen. Fiihrungskréfte, die ihre KPIs erfiillen, erhalten
einen gesonderten Benefit.

}.iches Lernen in Ihrer Unternehmenskultur.

2 Verankern Sie Lernziele im Jahresgespriach der Mitarbei-
tenden. Gehen Sie im nichsten Mitarbeitergesprich in die
Retrospektive: Was war erfolgreich? Und warum?

- Schaffen Sie den Grundsatz ab: Learning is eaten by business.
Nichts ist wertvoller als Lernen. Etablieren Sie Lerntage in ITh-
rem Unternehmen. Oder vereinbaren Sie No-Meeting-Zeiten.

4) Befdhigen Sie Mitarbeitende selbststéndig
zu lernen.

-+ Jede:r lernt anders. Fiihren Sie Lerntypentests durch.
Schaffen Sie die besten Voraussetzungen fiir jeden Lerntyp.
Unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeitende nach ihren Bediirf-
nissen zu lernen.

5) Schaffen Sie eine Lernkultur, die viel-

faltige Lernformate wertschdtzt.

2 Ob digitales Lernen oder analoges Lernen: idealerweise
bieten Sie eine ausgewogene Mischung an verschiedenen
Lernformaten an. So ist fiir jeden Lerntyp etwas dabei.
Lernen darf Spaf$ machen. Das erreichen Sie durch Gami-
fication und Avatare.

% Feedback ist ein unterschitztes Lernelement. 360-Grad-
Feedback bietet eine Einschitzung der eigenen Kompetenz
aus verschiedenen Blickwinkeln.

6) Werden Sie als Personalentwicklung zur

-+ Informieren Sie Ihre Mitarbeitende {iber Neuigkeiten in
einem Newsletter. Sie konnen darin Trends in der Branche,
Zukunftsthemen im Betrieb sowie interne und externe
Weiterbildungen teilen.

Der Weg hin zur selbstlernenden Organisation ist kein leichter.
Jedoch sind es oft die kleinen Dinge, die einen grofien Effekt
haben. Nutzen Sie die Expertise der Haufe Akademie im Be-
reich Learning Consulting. Wir begleiten Sie gerne bei der
Umsetzung der 6 Tipps und unterstiitzen Ihren Weg zur selbst-
lernenden Organisation. Kontaktieren Sie uns fiir eine indivi-
duelle Beratung und starten Sie in die Zukunft des Lernens.
haufe-akademie.de/evolve#contact
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Fruher sollten Unternehmen durch

Lean Management und Reengineering
leistungsfahiger werden, heute wird
ihnen geraten, auf Agilitat zu setzen.

Oft wird alter Wein in neuen Schlauchen
verkauft, denn mit der Optimierung der
Arbeitswelt befassen sich Profis schon
seit iber 100 Jahren.

Wir sollten uns Klar dariiber sein, dass Agilitdt auch nur eine
Managementmode ist, schreibt Soziologieprofessor Stefan
Kiihl in seinem Buch ,,Schattenorganisation” (Campus, 2023).
Dass die Agilititswelle wie jede andere Mode nicht schon
langst wieder verebbt sei, liege nur daran, dass es mit der Ho-
lacracy ein Kleinteiliges Konzept gebe, mit dem man sich sehr
lange aufhalten konne, um agile Strukturen zu erschaffen.
Dass auch Agilitat wirklich nur eine Mode ist, kann man laut
Kiihl zum Beispiel daran erkennen, dass sie als Allheilmittel
verkauft wird, um alle nur denkbaren Probleme moderner
Unternehmen auf neue Art zu 16sen. In Wahrheit beruhe
Agilitit auf drei altbekannten Formeln: Hierarchieabbau, Auf-
16sung von Abteilungssilos und Entbiirokratisierung. Damit
sei schon im Rahmen der ,Human-Relations-Bewegung” in
den 1950er Jahren mehr oder weniger erfolglos experimentiert
worden - ebenso wie spiter im Abstand von rund 20 Jahren
bei den Modewellen ,Humanisierung der Arbeitswelt“ (um
1970) und ,.Lean Management“ (um 1990).

Kiihl drgert sich dariiber, dass jede Modewelle immer
nur veraltetes ,,Halbwissen“ wiederkaue, ohne sich darum
zu kiimmern, was die Organisationssoziologie in der Vergan-
genheit schon herausgefunden habe. So seien die Nachteile
eines Hierarchieabbaus (Zunahme interner Machtkdmpfe; fau-
le Kompromisse, um ausufernde Diskussionen zu beenden;
Personalisierung von Sachproblemens; ...) genauso griindlich
herausgearbeitet worden wie die Risiken einer Auflésung von
Abteilungsgrenzen (weniger Arbeitsteilung; unklares Biindeln
von Prozessen; geringe Professionalisierung von Mitarbeiten-
den; ...). Aber fiir ,ahnungslose Berater” sei es wohl zu verfiih-
rerisch durch ein ,liebloses Aufwarmen® von alten Banalititen
neue Moden in die Welt zu setzen und an deren ,,Implemen-

neues lernen — 01/2024
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Mal sind die Rocke lang,

und dann sind sie ploétzlich
wieder kurz. So wie die
Kleidermode in Wellen daher
kommt, so wiederholen sich
auch die Trends im Business.

tierung® mitzuverdienen. Dabei hilft, dass eine Mode oft das
genaue Gegenteil einer vorhergehenden Mode sein darf. Je
nach vorherrschendem Zeitgeschmack wird zum Beispiel ein-
mal Zentralisierung oder Dezentralisierung, Spezialisierung
oder Diversifizierung, Authentizitit oder das ,Spielen” einer
Rolle empfohlen.

Sowohl Stefan Kiihl als auch der Mannheimer BWL-Pro-
fessor Alfred Kieser (Zeitschrift Fiihrung und Organisation
6/1995) haben das Auf und Ab von Managementmoden im
modernen Wirtschaftsleben viele Jahre lang beobachtet. Ihre
jeweiligen Erkenntnisse {iber die Machart von Moden lassen
sich auf folgende vier Eckpunkte verkiirzen:

1. GroBBe Herausforderungen verlangen nach
einer Revolution

Wer erfolgreich eine neue Managementmode verbreiten will,
muss gesellschaftliche und 6konomische Verhéltnisse stark

Managementmoden von 1954 bis heute

1954
Management by Objectives

Patentrezept:
Fithren mit Zielvereinbarungen

Bestseller:
Peter Drucker »The Practice of
Management« (1954)

Schliisselbegriffe:

smarte (1) Ziele, Delegation,
»Management by«-Techniken,
Harzburger Modell in
Deutschland

1972
Situatives Fihren

Patentrezept:
Fiihrungsstil dem »Reifegrad« der
Mitarbeitenden anpassen

Bestseller:

Paul Hersey, Kenneth Blanchard,
Dewey Johnson: »Management of
Organizational Behavior« (1972)

Schliisselbegriffe:
»Aufgabenorientierung« versus
»Beziehungsorientierungg,
nsachlicher« versus
»psychologischer« Reifegrad
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Patentrezept:
Unternehmenskultur als »der«
Erfolgsfaktor

Bestseller:

Tom Peters und Robert
Waterman:

»In Search of Excellence« (1982)

Schliisselbegriffe:
Kundennahe, Produktivitat durch

1990
Lean Management

Patentrezept:
Verschwendungen und Fehler
ausmerzen

Bestseller:

James Womack, Daniel Jones:
The Machine that changed
the World - The Story of Lean
Production (1990)

Schliisselbegriffe:
kontinuierliche
Verbesserungen, Kanban,
Kaizen, Just in Time, Business
on Demand, schlanke Orga-
nisation, Toyota als Vorbild

1990
Lernende Organisation

Patentrezept:
schneller lernen als die
Konkurrenz

Bestseller:
Peter M. Senge »The Fifth
Discipline« (1990)

£ 1997
Shareholder-Value-Ansatz

. Patentrezept:
i Steigerung des Aktienkurses
i durch Gewinnmaximierung

| Bestseller:

i Alfred Rappaport »Creating
Shareholder Value: A Guide for
Managers and Investors« (1997)

Schlusselbegriffe:
Aktionarsvermaogen als ZielgroBe,
: regelmaBige Entlassungen von

Michael Hammer, James Champy:
»Business Reengineering - die
Radikalkur fiir das Unternehmen«
(1993)

Schliisselbegriffe:
Kernkompetenzen, Ausrichtung
am Kunden, Denken in Prozessen,
DIN ISO Qualitatsmanagement

Menschen, sichtbar gelebtes Schliisselbegriffe: Minderleistenden, internes
Wertesystem, Erfolgsfaktoren Wissensgesellschaft, i Unternehmertum, Vorbild:
werden durch Beobachtung der mentale Modelle, Teamlernen, . General Electric unter Jack
Besten herausgefunden Organisationslernen : Welch
1993 2001

Business Progcess Agilitat

Reengineering Patentrezept: :

Patentrezept: Hierarchieabbau

Radikale Umg(:‘s"tfltung aller Bestseller:

Geschaftsprozesse Ken Schwaber, Jeff Sutherland und

Bestseller: 15 Autoren »Manifesto for Agile :

Software Development« (2001)

Schliisselbegriffe: :
Teamstrukturen, Siloauflésung,
Selbstorganisation, iteratives Vor- :
gehen, Scrum und andere Tools aus
der Softwareentwicklung, Aus- :
pragungen als Holokratie, Sozio-
kratie, Teal Organisation. :
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Alle Moden be-
schranken sich auf
nur einen Schlussel-
faktor, aber der ist
»revolutionar«.

dramatisieren und von einem nahenden Untergang reden.
»Mir wurde im Laufe meines Lebens schon siebenmal der
Weltuntergang angekiindigt®, 1astert Deutschlands Chefzyniker
Harald Schmidt tiber den Alarmismus, mit dem von interes-
sierter Seite regelmafig die Aufmerksamkeit der Medien und
Meinungsfiihrer erzwungen werden soll. Denn nur wo die Not
grof} ist (Oko-Kollaps, Digitalisierung, Effizienzvorspriinge der
Chinesen, unfairer Wettbewerb, Biirokratisierung, Innovations-
schwiche ...), ist auch die Chance grof, dass die Problemlésung
eines Managementgurus verkauft werden kann. Gerade weil die
Zeit drangt und die Probleme noch nie so bedrohlich waren,
muss natiirlich auch ein schneller und radikaler Change vorge-
nommen werden. Viele Moden werden deshalb als notwendige
Revolution angekiindigt. ,,Regieanweisung fiir Revolutionire”
hiefd folgerichtig der Bestseller des US-Beraters Noel M. Tichy,
2007 einem Fiirsprecher des Lean-Management-Ansatzes. Neuer-
Theorie U dings wird der (verbrauchte?) Begriff ,,Revolution” gerne durch
"""""""""""" ,Disruption® ersetzt.

Patentrezept:
soziale Prozesse mit spirituellen

Elementen verkniipfen 2. Es gibt nur ein einziges Erfolgsrezept, und

Bestseller: das gilt aber fiir alle und alles

Otto Scharmer »Theory U -
Leading from the Future as it
Emerges« (2007)

Schliisselbegriffe:
vergangene kognitive
Schemata auBer Kraft setzen,
unsichtbare Dimensionen, das
Neue prototypisch erproben,

Presencing

( = Sensing + Presence)

2009
Golden Circle

Patentrezept:
motivieren durch Sinn

Bestseller:

Simon Sinek »Start With Why
- How Great Leaders Inspire
Everyone to Take Action«
(2009)

Schliisselbegriffe:

»Warum« man macht was
man macht, ist wichtiger als
das »Wie« und das »Was,
denn das »Warum« liefert
motivierende Emotionen.

Um als Unternehmen erfolgreicher zu werden, gibt es laut Kiihl
»~ein paar Dutzend” Stellschrauben, die je nach Lage der Dinge
in die eine oder andere Richtung gedreht werden konnen. Bei
der Stellschraube ,,Fiithrung“ sieht das so aus: Will man mehr
kreative Teamarbeit, sollten Hierarchien abgeflacht werden.
Will man schnelle Entscheidungen, muss ein verantwortlicher
Macher benannt und eine ,steile” Hierarchie eingefiihrt werden.
Auf einer weiteren Stellschraube steht auf einer Seite Dezentra-
lisierung (man will lokal angepasste Losungen finden) und auf
der anderen Seite Zentralisierung (man will die Organisation
stromlinienférmig ausrichten). Managementmoden greifen
immer nur eine einzige Stellschraube heraus und erkliren sie
zum bislang stréflich vernachléssigten (und gerade deshalb
revolutiondren) ,,Schliisselfaktor”. Nur er konne den kiinftigen
Erfolg einer ganzen Organisation gewahrleisten.

So ein Schliisselfaktor war bei den ehemaligen McKin-
sey-Beratern Tom Peters und Robert Waterman die ,,Unterneh-
menskultur®. Sie analysierten die besten 50 US-Unternehmen
und veroffentlichten die von ihnen gefundenen Erfolgsfakto-
ren, die unter dem Uberbegriff ,,Kultur® einzuordnen waren, in
dem Buch ,,In Search of Excellence” (1982), das zum weltweit
erfolgreichsten Businessbestseller aller Zeiten wurde. Einen
ganz anderen selig machenden Schliisselfaktor propagierten
die Berater Michael Hammer und Jim Champy in ihrem Buch
~Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution® (1993). Ihnen ging es ausschlief3lich um die Opti-
mierung von Prozessen, die dann optimal geldnge, wenn Fab-
rikhallen abgerissen und auf der griinen Wiese neu aufgebaut
wiirden. Es ist in der Regel so, dass es in einem Teilbereich sehr
viel Sinn macht, an einer bestimmten Stellschraube zu drehen.
Zum Beispiel war es sehr effektiv, die Ziele fiir die Entwicklung
von Software nur noch Woche fiir Woche abzustimmen, statt
iiber Monate hinweg zu planen. Daraus abzuleiten, dass ein
Unternehmen bis in den letzten Winkel hinein agil organisiert
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sein miisse, gilt inzwischen als bedenklich. Dabei ist es eines
der wesentlichen Kennzeichen von Moden, dass einzelne, er-
folgreiche und erprobte Ideen aus Teilbereichen zur Leitidee
fiir eine ganze Organisation erhoben werden. Letztlich ist diese
unangemessene Uberhdhung aber auch der Grund fiir das
Scheitern vieler Moden. Von den Vorbildern, die von Peters
und Waterman fiir ihre Exzellenz gelobt wurden, gingen nicht
wenige im Laufe der Zeit Pleite oder wurden von Konkurrenten
aufgekauft, weil Unternehmenskultur nicht das einzige ist,
was man als Firma zum Uberleben braucht. Man sollte zum
Beispiel immer auch auf die finanzielle Liquiditat achten und
den technologischen Fortschritt nicht verschlafen.

Jede Mode behauptet von sich, sie konne ausnahmslos
alle Beteiligten gliicklicher und die ganze Welt besser machen.
Unternehmen wiirden insgesamt leistungsfihiger, die Mit-
arbeiter kKompetenter, die Kunden begeisterter, die Lieferanten
zufriedener, die Umwelt gesiinder. Alle Gurus versprechen
eine 360-Grad-Win-win-Situation. Eine Mode, die sich zum
Beispiel nicht damit zufrieden gibt, nur Organisationen opti-
mieren zu wollen, ist die ,,Theorie U* von Carl Otto Scharmer.
Sie verspricht die Verdnderung sowohl des Einzelnen als auch
der Gesellschaft. Dabei iibersieht Scharmer laut Kiihl viele be-
stehende Interessenskonflikte.

3. GroBe Namen signalisieren Seriositat und
leichte Umsetzbarkeit

Um einer neuen Mode zu einem schnellen Durchbruch zu ver-
helfen, sind namhafte Vorzeigeunternehmen wichtig, die als
anschauliche Beispiele dafiir dienen, wie man mit der neuen
Mode Hochstleistungen erzielt. Toyota stand fiir Lean Manage-
ment, General Electric stand fiir Hierarchieabbau und spéter
auch fiir Shareholder Value, ABB stand fiir Dezentralisierung
und Zappos fiir Holacracy. Die Erfolgsgeschichten mit ihren
einfachen Kausalbeziehungen sind in der Regel geschont, was
jedem auffallen muss, der schon einige Jahre Berufserfahrung
hat. Um auch die kritischsten Praktiker und Praktikerinnen zu
liberzeugen, sorgt ein Guru zusétzlich noch dafiir, dass seine
Ideen von bekannten Geistesgréflen gelobt werden und er mit
der Kooperation mit einer Universitéit (zum Beispiel im Rahmen
von MBA-Programmen) angeben kann. Die generelle Ndhe eines
Gurus zu den politisch Michtigen beeindruck zusitzlich die
Autoritdtsgldubigen in der Praxis.

4. Die Mischung aus Einfachheit und
Mehrdeutigkeit bringt's

Der Inhalt einer Managementmode muss einfach erscheinen
und leicht zu erfassen sein. Aufierdem muss der Inhalt sofort
iiberzeugen. ,Internes Unternehmertum® klingt zum Beispiel
viel moderner, als wenn alle nur nach von ,,oben“ vorgegebenen
Regeln arbeiten soll. Manager empfinden diese Einfachheit als
wohltuend. Andererseits ist es oft sehr schwer, konkret zu sagen,
wie eine bestimmte Mode in ein bestehendes Unternehmen
einzubauen ist. Was ist ,internes Unternehmertum® genau und
wie verhindert man, dass die Mitarbeiter sich untereinander als
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Managementmoden
setzen - immerhin -
zogerliche Unter-
nehmen unter
Handlungsdruck,
sich dem Wandel
von Wirtschaft und
Gesellschaft zu
stellen.

Konkurrenten sehen und sich nicht mehr gegenseitig helfen?
Auch ist es von Vorteil, wenn eine Mode recht schwammig for-
muliert ist und Widerspriiche ignoriert. Wenn zum Beispiel eine
hohere Produktqualitit im Mittelpunkt stehen soll, wird trotz-
dem eine schnelle und billige Produktionsweise versprochen.
Das ,Lernende Unternehmen” war so ein Konzept, das um sich
widersprechende Organisationsprinzipien erweitert werden
konnte. Schwammigkeit hilft auch, wenn die Umsetzung einer
Mode misslingt (70 Prozent aller Reengineering-Projekte sollen
gescheitert sein). Dann liegt die Schuld natiirlich immer bei der
Belegschaft, die nicht die richtige ,,Haltung“ an den Tag legte.

Ist »Post-Agilitat« die nachste Modewelle?

Als Torsten Groth, geschéftsfiihrender Gesellschafter von Simon
Weber Friends einer systemischen Beratungsgesellschaft in
Heidelberg, Anfang 2024 gefragt wurde, was er fiir die néchste
Managementmode halte, meinte er, dass vielleicht ,,Post-Agi-
litdt“ der nichste ,,Hot Shit“ werden konne, weil einige auf
Agilitat getrimmte Unternehmen anfingen, wieder zusitzliche
Hierarchieebenen bei sich einzuziehen, um langatmige Dis-
kussionen abzukiirzen und Entscheidungen einem Rollentrdger
klar zuordnen zu kénnen. Wenn die ,,Post-Agilitdt” als Trend
kommen sollte, dann wohl nur im Verschwiegenen und ohne
Vorzeigeunternehmer als Fiirsprecher. Wer traut sich schon,
sich zu einer Rolle riickwérts in die Formalitdt zu bekennen?

neues lernen — 01/2024
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Datenkompetenz ist inzwischen
fur alle Unternehmen und deren
Mitarbeitende entscheidend. Das
stellt hohe Anforderungen an die
Weiterbildung.
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Die Welt der Informationstechnologie befindet sich in einem
stindigen Wandel, wie der jlingste ,,Future of Jobs Outlook Re-
port“ des Weltwirtschaftsforums zeigt, in dem Berufe im Zusam-
menhang mit Kiinstlicher Intelligenz und maschinellem Lernen
als die am schnellsten wachsenden Berufe genannt werden.
Gleichzeitig mangelt es an Fachkréften und vor allem an den
entsprechenden Féhigkeiten der Beschéftigten, mit Daten und
Datenwerkzeugen effektiv umzugehen. So sehen laut DIHK 36
Prozent der Unternehmen fehlendes Know-how als Haupthinder-
nis fiir eine stirkere Datennutzung. Das gilt nicht nur bundes-
weit. Der E-Learning-Anbieter Skillsoft hat in seinem im Dezem-
ber verdffentlichten ,,IT Skills and Salary Report 2023 ermittelt,
dass 43 Prozent der Tech-Fiihrungskrifte die KI-Kompetenzen
ihrer Teams fiir verbesserungswiirdig halten. Den Mitarbeiten-
den IT- und Datenkompetenz zu vermitteln, sie weiterzubilden
oder umzuschulen, ist nicht mehr nur eine Option, sondern
eine Notwendigkeit. Es geht nicht mehr nur um die Beherr-
schung technischer Fertigkeiten; die Grenzen zwischen tradi-
tionellem IT-Wissen und dessen Nutzen fiir den Geschéiftserfolg
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verschwimmen. IT-Fachkrifte miissen die Auswirkungen von KI
auf Entscheidungsfindung, Strategie und Betrieb verstehen, und
umgekehrt miissen Fiihrungskréifte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die Bedeutung von Daten verstehen, um sie gezielt
sammeln, analysieren und darauf basierende Entscheidungen
treffen zu konnen. Hinzu kommt die rasante Entwicklung der
Technologie, die es auch fiir Datenprofis notwendig macht, die
eigenen Kompetenzen stindig auf dem neuesten Stand zu halten.
Auch der Markt fiir berufliche IT-Zertifizierungen wachst.

Datenkompetenz ist nicht gleich
Datenkompetenz

Eine der aktuellen Herausforderungen besteht darin, erst ein-
mal klar zu definieren, was eigentlich mit ,,Data Literacy“ oder
»Datenkompetenz“ gemeint ist. Der digitale Kompetenzrahmen
2.0 (https://joint-research-centre.ec.europa.eu/digcomp/dig-
comp-framework_en) definiert ,Data Literacy“ als die Kompe-
tenz Informationsbediirfnisse zu artikulieren, digitale Daten,
Informationen und Inhalte zu lokalisieren und abzurufen.
Auflerdem sollte die Relevanz der Quelle und ihres Inhalts
beurteilt werden konnen sowie digitale Daten, Informationen
und Inhalte gespeichert, verwaltet und organisiert werden.
Um Data Literacy fiir jeden zu ermdoglichen, wurde das
Projekt ,Toolbox Datenkompetenz“ (TBDK) ins Leben gerufen,
das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung mit
knapp neun Millionen Euro geférdert wird. Das bis Ende 2024
laufende Projekt wird vom Institut fiir Angewandte Informatik
(InfAl) in Leipzig geleitet, die praktische Umsetzung libernimmt
das Berliner IT-Weiterbildungs-Startup Stackfuel. Unterstiitzt
wird das Projekt von einem Beirat aus offentlichen Institutionen
und Unternehmen sowie einem Netzwerk, zu dem auch Hoch-
schulen gehoren, die kostenfrei Inhalte zur Verfiigung stellen.

Ein digitaler Kompetenz-Werkzeugkasten

,Die Toolbox Datenkompetenz (TBDK) soll einen niederschwel-
ligen Einstieg in den Umgang mit Daten ermdglichen®, sagt Leo
Marose, Griinder und Geschiftsfiihrer von Stackfuel. Die Platt-
form, deren offizieller Start noch in diesem Jahr erfolgen soll,
die aber nach einem Soft-Launch bereits nutzbar ist, steht allen
Nutzerinnen und Nutzern Kostenlos zur Verfligung - seien es
Privatpersonen, die sich auf eigene Faust weiterbilden wollen,
oder Unternehmen, die sie als Angebot fiir ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nutzen mochten. Einzige Voraussetzung ist eine
Online-Registrierung, um Zugang zur Lernplattform zu erhalten.
Die angebotenen Inhalte umfassen Bereiche wie Data
Literacy, maschinelles Lernen, Daten im Alltag, Internet der
Dinge und Kkiinstliche Intelligenz. Einige Inhalte stammen
von Stackfuel selbst, andere von der TH Koln (Grundkurs Data
Lifecycle), dem KI Campus (Chat GPT kurz erklart) oder der
Initiative ,,Deutschland sicher im Netz“ (Datenfiihrerschein).
Auch fiir mediale Vielfalt ist gesorgt, so gibt es neben Videos
auch Podcasts, Animationen oder Quizze. ,Viele Inhalte stam-
men von Dritten, weil es hier einfach schon so viel Content aus
verschiedenen Umfeldern gibt®, erklart Leo Marose.
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Die Toolbox soll nicht nur theoretisches Wissen vermitteln, son-
dern auch praktische Anwendungsmoglichkeiten aufzeigen. Die
Integration von Datenwerkzeugen ermdglicht es den Lernenden,
eigene Projekte umzusetzen oder diese fiir Forschungsszenarien
zu nutzen. Dazu gehort die Bereitstellung von Datensitzen fiir
praktische Ubungen und die Méglichkeit, diese in eigenen Daten-
rdumen zu nutzen. ,Wir wollen, dass die Nutzerinnen und Nutzer
die Magie spiiren, wenn man die erste Zeile Code schreibt oder
mit einem Clicktool arbeitet und eine Visualisierung erhilt, also
Ergebnisse sieht”, macht Leo Marose deutlich. Die dritte Siule
der Plattform ist der Zugang zu sogenannten ,, Experimentier-
riumen”. Dabei handelt es sich um themenspezifische Projekt-
rdume, die auch als kollaborative Arbeitsrdume genutzt werden
sollen. Und die vierte Siule sind Datenwettbewerbe und Live-
Events wie der ,Data Literacy Day“ im November 2023, bei dem
Expertinnen und Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft
aus dem Beirat der TBDK {iber die Dringlichkeit von mehr
Datenkompetenz in Wirtschaft und Gesellschaft diskutierten.

Die Entwicklung der Lernplattform, die Vermittlung von
Datenkompetenz, ein umfassendes Angebot an anwendungs-
orientierten Lernangeboten und die Vernetzung von Unter-
nehmen und Experten sind die drei Ziele, die mit der Toolbox
erreicht werden sollen. Als Forschungsprojekt soll die Toolbox
auch Erkenntnisse dariiber liefern, wie und wo Daten entste-
hen, wie sie aufbereitet und interpretiert werden und wie sie im
Zusammenspiel mit den zur Verfligung gestellten Werkzeugen
genutzt werden konnen, um effizienter zu arbeiten.

Automobilbranche setzt MaBstabe

Die Toolbox Datenkompetenz ist ein in seinem Umfang besonde-
res, aber eigentlich nur eines von vielen Angeboten, um Daten-
kompetenz und das Bewusstsein fiir Daten und KI zu stirken und
aufzubauen. Derzeit werden ganze Kohorten von Mitarbeitenden
in den Unternehmen auf den Datenpfad gebracht. Angesichts des
Fachkriftemangels und steigender Rekrutierungskosten verfol-
gen sie eine Strategie, die Skillsoft im ,,IT Skills and Salary Report
2023 als ,,Build and Bridge*“-Strategie bezeichnet: Diese Strategie
besteht darin, die eigenen Talente zu fordern und gleichzeitig die
Liicken zwischen ihren aktuellen Fahigkeiten und den sich ent-
wickelnden Bediirfnissen der Organisation sowie der jeweiligen
Branche zu liberbriicken. Ziel ist es, ein konstantes Angebot an
qualifizierten Fachkréiften aufrechtzuerhalten.

Ein Vorreiter fiir grof angelegte Re- und UpsKkilling-Pro-
gramme, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Verwaltung,
Produktion und Entwicklung ,data-fit“ machen sollen, ist die
Automobilindustrie. Das unternehmensweite Data-Worker-Re-
skilling-Pilotprogramm der Mercedes Benz AG fiir {iber 500
Mitarbeitende und Fiihrungskréfte 1auft seit 2022. Ziel sei es, so
formulierte es Patrick Klingler, Lead Chief Data Officer Hub der
Mercedes Benz AG, auf dem ,Data Literacy Day*, Beschéftigte
in die Lage zu versetzen, sich ein Datenprofil als Data Product
Owner, Data Engineer, Data Analyst oder Data Scientist anzu-
eignen oder Daten in ihrem aktuellen Job besser zu nutzen. Also
zum Beispiel als Controller statt Excel die Tools wie Power BI
oder Python zu nutzen, um bessere Auswertungen zu erhalten.

Die wichtigsten
Anforderungen an
IT-Weiterbildung:
aktuell, individuell
und fortwahrend.

»,Niemand wird durch eine KI ersetzt, der eine KI nutzt®, sieht
Klingler als Motivation fiir die Beschéftigten, sich intensiv mit
dem Thema auseinanderzusetzen. Der Erfolg des ersten Pro-
gramms hat dazu gefiihrt, dass inzwischen nachgelegt wurde
und wesentliche Module der Lernwege grundsétzlich allen Mit-
arbeitenden und Fiihrungskréften zur Verfiigung stehen.

Zum Softwareanbieter wandelt sich auch der Volkswagen
Konzern. ,,Coding Camp® heifdt das von University 4 Industry
konzipierte Programm, mit dem bisher mehr als 100 Mitarbei-
tende zu Programmierern und Programmiererinnen qualifiziert
wurden. Wichtig ist Jan Veira, Griinder und Geschéftsfiihrer von
University 4 Industry, die genaue Bedarfsanalyse, bei der Aus-
gangslage und Ziel beriicksichtigt werden. Beim ,,Coding Camp*
war es zum Beispiel die Vorgabe, dass die Mitarbeitenden die
digitalen Bildungsangebote in ihren Arbeitsalltag integrieren
konnen und nicht nur Kompetenzen in der Softwareentwicklung
erwerben, sondern sich auch fiir das Programmieren begeistern.
Auf dieser Basis wurde ein Konzept entwickelt, dessen Aus-
gangspunkt ein Vollzeit-Bootcamp ist. Das Bootcamp ist eine Art
Trainingslager, in dem nicht nur Grundlagenwissen vermittelt,
sondern auch gleich praktisch angewendet wird, um eine mdog-
lichst hohe Motivation der Teilnehmenden fiir die anschlief3en-
den Selbstlern- und Projektphasen zu erreichen. Wichtig sei auch,
so Veira, die Lernenden nicht allein zu lassen. Selbst wenn sie
mit Standardinhalten grofRer Plattformanbieter lernen wie im Fall
des ,,Coding Camp® mit Pluralsight gibt es regelmiRRige Ubungen
und Teams-Sessions, um das Gelernte zu vertiefen. Die Lernziele
sind im Konzept definiert und helfen bei der Erfolgskontrolle.

Selbstlernen als Selbstverstandlichkeit

Die Moglichkeit, sich weiterzuentwickeln, gilt als wichtiger
Faktor fiir die Mitarbeiterbindung. Das gilt auch fiir IT-Exper-
tinnen und -Experten. Im ,IT Skills and Salary Report 2023
von SKillsoft nannten 43 Prozent der Befragten einen Mangel
an Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten als Grund, den
Arbeitgeber zu wechseln, und 25 Prozent als Grund, intern in
eine andere Abteilung zu wechseln. Die Autorinnen und Auto-
ren schlussfolgern aus diesen Ergebnissen, dass IT-Fachleute
einen inhdrenten Drang nach kontinuierlichem Lernen und
personlicher Entwicklung haben.

Bei der Bayer AG ist IT-Weiterbildung ein zentraler Be-
standteil der Unternehmensstrategie, wobei besonderes Au-
genmerk auf die individuelle Entwicklung und Anpassungs-
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fahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gelegt wird.
Matthias Wiencke, Workforce Strategist bei Bayer, betont die
Bedeutung des lebenslangen Lernens in der IT: ,,Als Data Scien-
tist weifd man, wie schnell sich die Welt verdndert. Wer nicht
lernt, hat verloren.” Drei bis vier Stunden Lernen pro Woche
gehoOren deshalb zum Job. Das Unternehmen hat weltweit Skill-
Cluster implementiert, die es ermdglichen, Kompetenzen und
Rollen vergleichbar zu machen und Entwicklungshistorien als
Grundlage fiir mafigeschneiderte Weiterbildungsempfehlungen
Zu nutzen.

Wiencke betont die besonderen Herausforderungen der
Weiterbildung in der IT-Branche: Neben der rasanten techno-
logischen Entwicklung, die eine stindige Anpassung und Aktu-
alisierung des Wissens erfordert, miissen insbesondere in Pro-
jekten haufig zusitzliche Kompetenzen aufgebaut werden, um
diese erfolgreich abschliefien zu kdonnen. Bei Fachkréften ist
das Kompetenzniveau sehr individuell und fiir Dritte oft schwer
einzuschéitzen. Das Lernangebot umfasst daher kuratierte Lern-
pfade fiir bestimmte Skills auf Basic und Intermediate Level, ab
Expert Level erfolgt das Lernen in Eigenverantwortung. Welche
Lernmoglichkeiten bendtigt werden und welche Weiterbildung
gewihlt wird, kann am besten von den Betroffenen selbst
oder im Team entschieden werden. Das konnen dann maf3-
geschneiderte Angebote sein, aber auch Standardkurse sowie
die Mitarbeit in einem Projekt oder auch Whitepaper, die sich
die Expertinnen und Experten selbst suchen. ,,Wir gehen nach
dem Buy-Borrow-Build-Prinzip vor. Was es schon gibt, miissen
wir nicht selbst erstellen®, sagt Wiencke. Wichtig ist ihm, dass
die Lernangebote Ubungen enthalten, anwendungsorientiert
sind und die Lernenden nicht isolieren.

,Wir verkaufen unser Wissen an unsere Kundinnen und
Kunden. Deshalb ist Weiterbildung unerlésslich und Teil der
Unternehmenskultur®, sagt Mark Flemming, Mitglied der Ge-
schéftsleitung der FSS Consulting GmbH, einem inhaberge-
fiihrten IT-Beratungsunternehmen aus Hannover, das Banken,
Finanzdienstleister und Versicherungen in Norddeutschland zu
seinen Kunden z&hlt. Das Unternehmen setzt auf eine struktu-
rierte ,Learning Journey“, die seine Beraterinnen und Berater
im Laufe ihres Berufslebens durchlaufen. Diese Lernreise be-
ginnt mit Basistrainings, die das Verstdndnis fiir den gesamten
Software-Lebenszyklus vermitteln, darunter Grundlagen in
Projektmanagement, Anforderungsmanagement, Testing und
Vorgehensmodellen. Auch wenn die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter das Gelernte nicht sofort anwenden kénnen und
deshalb nicht immer sofort motiviert sind, sagt Flemming: ,Es
ist wichtig, ein breites Spektrum an Wissen und Methoden zu
vermitteln und damit auch Denkstrukturen zu lernen.”

Aufbauend auf den Basistrainings werden Spezialtrai-
nings fiir verschiedene Rollen im Unternehmen angeboten,
etwa fiir Entwickler, Projektleiter und Tester. Die individuelle
Entwicklung der Mitarbeitenden wird durch jdhrliche Mit-
arbeitergespriache gefordert, in denen Schulungen vereinbart
werden. ,Mindestens fiinf Weiterbildungstage pro Jahr miissen
investiert werden®, erklart Flemming. Dabei kann es sich um
kostenpflichtige Schulungen, Onlinekurse oder auch Kostenlose
Angebote wie Youtube-Tutorials handeln. Flemming betont,
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dass auch kostenlose Angebote von hoher Qualitit sein kKon-
nen. Zudem werden ,,Training on the Job“ und Kompetenz-
meetings, bei denen sich Mitarbeitende austauschen, zum
Lernen genutzt. Fiir IT-Spezialisten und IT-Spezialistinnen
kann es auch wichtig sein, sich iiber ihr eigentliches Thema
hinaus mit Branchenwissen zu beschéftigen, um erfolgreich
arbeiten zu kénnen.

IT-Zertifizierungen fiir die Karriere

Zertifikatslehrginge gehoren auch bei FSS zum Weiterbil-
dungskanon, nicht zuletzt, weil die Kundinnen und Kunden
dies erwarten. Mark Flemming warnt jedoch davor, deren
Aussagekraft tiber die Kompetenzen der Zertifikatsabsolven-
tinnen und -absolventen zu iiberschitzen. Die Priifung zu
bestehen, bedeute oft nur, die abgefragten Begriffe zu kennen
und die richtigen Antworten auf die gestellten Fragen aus-
wendig zu wissen.

Dennoch werden Zertifikate als ein wichtiger Faktor bei
der Bewertung von Fachkenntnissen angesehen und spielen
eine wichtige Rolle bei der Karriereentwicklung von IT- und
Datenfachkréften. Wer einmal einen Zertifikatskurs absol-
viert hat, macht es laut Skillsoft-Studie wieder. So hat sich
die Anzahl der Zertifizierungen pro Person in dieser Gruppe
von durchschnittlich vier auf sieben fast verdoppelt. Das An-
gebot von Kursen ist grofs und wichst stetig. So bieten Online-
Lernplattformen wie die zu Skillsoft geh6rende Codecademy,
Coursera, Udemy oder edX Onlinekurse mit Zertifizierung an,
andere Anbieter wie die Haufe Akademie mit ,,skill it setzen
auf Blended-Learning-Angebote. Kurse von Google, Microsoft,
IBM oder auch SAP werden mittlerweile auch von den Unter-
nehmen selbst auf eigenen Plattformen und sogar kostenlos
angeboten. IBM wirbt mit einem umfassenden Test, mit dem
jeder leicht herausfinden kdnnen soll, fiir welchen Bereich im
weiten Feld der Daten, IT und KI er oder sie am besten geeignet
ist, und bietet darauf aufbauend kostenlose Schulungen und
Karrieremoglichkeiten an.

Laut der Skillsoft-Umfrage investieren 39 Prozent der
befragten Unternehmen in der Region EMEA (Europe Middle
East Africa) in Cloud-Computing-Schulungen, 37 Prozent in
Schulungen zu KI und maschinellem Lernen, 32 Prozent in
Kompetenzen in Datenanalyse, Datenmanagement und Data
Science und 29 Prozent in Training zu Cybersicherheit. Was
letzten Endes wichtig und richtig ist, entscheidet die Strategie
des Unternehmens, der Bedarf an passenden Kompetenzen und
der daran ausgerichtete Schulungsbedarf. Absolute Profis sind
mit Standardschulungen nicht zufriedenzustellen, darin sind
sich die befragten Experten einig. Bei ihnen ist die Selbstlern-
kompetenz und auch die Motivation jedoch hoch, sich selbst
passendes Lernmaterial oder einen Kurs zu suchen, die dabei
helfen, aktuelle Herausforderungen und Probleme zu lsen.
Dann braucht es vor allem die notige Lernzeit. ,Lernen ist
leise”, sagt Matthias Wiencke. Ausreichend Lernzeit durchzu-
setzen, sei daher mitunter die grof3te Herausforderung.
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»VVelter-
bildung
spielt eine

P
Schlussel-

Jorg Schmidt (l1.) hat mit Projektleiter Rainer Kasemir das neue
IT-Weiterbildungsportfolio ,skill it” auf den Markt gebracht.
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Seit November bietet die Haufe Akademie unter dem Namen
»skill it« ein Weiterbildungsportfolio fiir IT-Fachkrafte an.
Warum das Angebot gerade jetzt so wichtig ist, welche Be-
sonderheiten der IT-Weiterbildungsmarkt mit sich bringt
und was genau die Trainings bieten, erlautern die fiihrenden
Kopfe des Projekts.

Durch die Digitalisierung und den Einsatz von Kl steigt

der Bedarf an IT-Kenntnissen. Die Unternehmen klagen

tiber Fachkraftemangel. Seit einigen Wochen bietet die

Haufe Akademie mit »skill it« Weiterbildungen fiir IT-

Fachkrafte an. Warum startet das Angebot gerade jetzt?
JORG SCHMIDT: Der Fachkriftemangel ist im IT-Bereich be-
sonders frappierend, weil IT-Kenntnisse inzwischen in allen
Unternehmensbereichen eine Rolle spielen. Durch Recruiting
allein kénnen die Unternehmen diese Engpasse nicht mehr auf-
16sen. Weiterbildung spielt darum eine Schliisselrolle. Wir haben
schon langer dariiber nachgedacht, ein Angebot fiir diesen Markt
zu entwickeln. SchlieRRlich waren Weiterbildungen fiir die Ziel-
gruppe der IT Professionals bisher die einzige Liicke im Portfolio
der Haufe Akademie. Alle anderen betrieblichen Funktionen
decken wir ab. Aber der Zugang zum IT-Weiterbildungsmarkt
enthélt einige spezifische Einstiegshiirden: Friither hitten wir
dafiir eine eigene Infrastruktur aufbauen miissen mit speziellen
PC-Laboren. Das ist heute natiirlich nicht mehr der Fall. Aber die
zweite Hiirde gibt es immer noch: die ARkreditierungen, die man
bei den grofien Technologieanbietern haben muss, um in ihren
Produkten weiterbilden und die entsprechenden Zertifizierungen
an die Teilnehmenden vergeben zu konnen. Durch unsere Ko-
operation mit der Schweizer IT-Trainingsakademie Digicomp fiel
nun auch diese Hiirde weg. Digicomp verfiigt bereits iiber die ent-
sprechenden Voraussetzungen und hat genauso viel Erfahrung
wie wir auf dem Weiterbildungsmarkt - nur eben im IT-Bereich.

RAINER KASEMIR: Wir konnten durch diese strategische Allianz
zwei bis drei Jahre friiher auf den Markt gehen, weil wir eben
nicht erst simtliche Nachweise fiir die Softwareunternehmen
erbringen mussten. So konnten wir sehr schnell mit den IT-
Angeboten auf dem deutschen Markt durchstarten und bieten
gleichzeitig einige der Top-Seller aus unserem Portfolio auf dem
Schweizer Markt an.

Gibt es noch weitere Besonderheiten auf dem IT-

Weiterbildungsmarkt?
KASEMIR: Die Dynamik, mit der sich die Themen entwickeln,
ist extrem hoch. Die Anbieter definieren mit ihren Aktualisierun-
gen und neuen Features das Tempo auf dem Markt. Die Trainer
und Trainerinnen miissen selbst hoch spezialisiert und immer
auf dem aktuellsten Stand sein. In der Regel sind sie auch nur
nebenberuflich als Trainer aktiv und hauptberuflich als IT-Exper-
ten titig. Zudem ist es fiir die Zielgruppe — mehr als in anderen
Unternehmensfunktionen - selbstversténdlich, sich informell
weiterzubilden und permanent im Berufsalltag dazuzulernen.
Die Losungsorientierung und die Hands-on-Mentalitéit sind in
der IT sehr hoch ausgeprigt. Es geht darum, immer direkt aus-
zuprobieren und im Austausch mit anderen eine Aufgabe oder
Herausforderung zu ldsen. Uberhaupt ist dieses Bild von dem
ITler als Nerd, der am liebsten allein vor dem Computer arbeitet,
inzwischen vollig iiberkommen. Die Teamarbeit steht im Vorder-
grund und das Netzwerk zu anderen Fachkréften ist wichtig.

Wie kann das formelle Weiterbildungsangebot diesen

Anforderungen dann liberhaupt gerecht werden?
SCHMIDT: Einerseits brauchen die IT-Fachkrifte die Zertifi-
zierungen der Anbieter und buchen darum formelle Weiter-
bildungsangebote. Das betrifft vor allem IT-Dienstleister und
IT-Beratungsunternehmen, die ihren Kenntnisstand gegeniiber
den Kunden nachweisen miissen. Diese Angebote sind vor allem
auf Aktualisierung von Wissen ausgelegt. Andererseits ist es fiir
die Unternehmen schwierig, immer zu wissen, was der aktuelle
Stand in der Technologieentwicklung ist. Sie nutzen daher unsere
formellen Angebote, um das aktuellste Know-how zu erhalten,
das wir ihnen iiber die hochqualifizierten Trainer garantieren.
KASEMIR: Zudem sind diese Angebote so ausgestaltet, dass die
Teilnehmenden ihre neu erworbenen Kenntnisse direkt anwen-
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den und sich liber die Losungen in Kleingruppen direkt aus-
tauschen konnen. Dafiir bieten wir die sogenannten ,virtuellen
Sandkisten“ oder ,Labs“ an, also Online-Lernumgebungen, in
denen die Teilnehmenden iiben. Viele Teilnehmende bringen
auch ihre eigenen Cases mit und wenden gleich im eigenen An-
wendungsfall ihre neuen Fahigkeiten an.

Das heiBt, das sind alles Live-Trainings?

SCHMIDT: Weiterbildung findet in Deutschland {iber alle An-
gebote hinweg immer noch zum weit {iberwiegenden Teil live
statt — entweder als Online- oder als Prisenzveranstaltung. Wie
wir vorhin ausgefiihrt haben, sind gerade die IT-Fachkréfte am
Austausch mit anderen IT-Spezialistinnen und IT-Spezialisten
interessiert. Darum fokussieren wir uns auf Live-Trainings, die
online oder in Prisenz stattfinden kdnnen.

Wie genau sieht das Angebot aus?

KASEMIR: Ein Training hat eine Dauer von einem bis fiinf Tagen
und kann einzeln oder aufeinander aufbauend gebucht werden.
Insgesamt haben wir etwa 110 Produkte im Portfolio. Das grofite
Segment ist der Bereich AWS, Amazon Web Services, mit {iber 40
Angeboten, darunter auch einige englischsprachige. Das zweit-
grofite Segment sind die Microsoft-Seminare mit mehr als 30
verschiedenen Qualifizierungsangeboten. Hier registrieren wir
im Moment die stirkste Nachfrage. Der dritte Bereich sind die
Atlassian-Produkte mit Jira und Confluence und der vierte um-
fasst Produkte von VMware mit den Cloud-Anwendungen. Das
flinfte Segment ist IT-Sicherheit. Hier haben wir viele Kunden
aus dem offentlichen Dienst. Den sechsten Bereich bildet das
Service- und Projektmanagement fiir IT-Prozesse.

Um den groBen Fachkraftebedarf zu stillen, sind auch
Quereinsteiger willkommen in der IT. Ist das neue An-
gebot auch fiir sie geeignet?
SCHMIDT: Die Angebote von ,,skill it“ richten sich an IT-Fach-
krifte mit hoher Spezialisierung. Fiir Quereinsteiger bieten wir
unsere ,Future Jobs Classes” an. Das sind langerfristige Program-

DR. JORG SCHMIDT ist seit 2014 Geschaftsfiihrer
der Haufe Akademie fiir das offene Weiterbildungs-
programm, in dem das neue Angebot »skill it« nun
integriert wurde.

RAINER KASEMIR ist als Business Owner im Bereich
»Strategische Initiativen« bei der Haufe Akademie tatig.
Er ist verantwortlich fiir das Projekt und die Marktein-
fiihrung von »skill it«.
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me, die 80 Stunden und mehr umfassen. Die Teilnehmenden
erlangen damit ein neues Jobprofil mit einer hohen Speziali-
sierung. Wir arbeiten gerade daran, diese Programme auf den
IT-Bereich auszuweiten, um das Gesamtangebot der Haufe Aka-
demie stirker mit ,,skill it“ zu verkniipfen. Das konnte dann so
aussehen, dass die notigen IT-Grundlagen in einer ,Junior Class®
vermittelt und dann in einer ,,Professional oder Master Class”
die Inhalte von ,,sKkill it“ als Spezialisierung angeboten werden.
KASEMIR: Umgekehrt verkniipfen wir auch die Angebote von
»sKill it“ mit unserem breiten Portfolio, indem die IT-Fachkraf-
te die notigen Ergdnzungen zu ihren IT-Kenntnissen, also zum
Beispiel eine Weiterbildung zu Fiihrung, nutzen kénnen.

Werden mit »skill it« ausschlieBlich die einzelnen Wei-
terbildungsinteressierten angesprochen, oder begleitet
die Haufe Akademie Unternehmen auch iibergreifend
und langerfristig in der IT-Weiterbildung?
KASEMIR: Fiir den Start steht das offene Angebot in unserem
Fokus. Aber wir haben auch gleich in den ersten vier Wochen
Anfragen fiir Inhouse-Seminare erhalten. Ein Unternehmen bat
uns zudem, die selbst erarbeitete IT Learning Journey mit unse-
ren Angeboten inhaltlich zu fiillen. Sicherlich werden wir solche
libergreifenden Angebote auf Dauer auch ausbauen.
SCHMIDT: Wir nehmen den Bedarf an systematischer Qualifi-
zierung sehr ernst und sehen darin auch strategisch ein grofdes
Potenzial. Der Anteil von umfangreicheren Qualifizierungen
mit entsprechenden hochwertigen Zertifikaten ist in all unseren
Themenbereichen deutlich tiberproportional gewachsen in den
vergangenen Jahren. Auch in Krisensituationen wie in der Coro-
napandemie gibt es in diesem Bereich keine sinkende Nachfrage.
Die Fachkréfte sind wie der Rohstoff fiir die Unternehmen und
ihre Aus- und Weiterbildung ist darum konjunkturunabhéngig.
Als Haufe Akademie treibt uns an, Entwicklung zu erleichtern.
Das beeinhaltet das Leistungsversprechen, dass wir Kunden, ob
Einzelpersonen oder Unternehmen, nicht nur punktuell, sondern
auch in einem langfristigen Entwicklungsprozess begleiten. Wir
werden darum kiinftig das Formatspektrum von ,sKill it“ noch
entsprechend erweitern.

Kommen solche gréBeren Anfragen aus der Personal-

entwicklung oder aus der Fachabteilung?
SCHMIDT: Die Bedarfe kommen aus den Fachabteilungen. Natiir-
lich ist oftmals die Personalentwicklung involviert und auch der
Einkauf, wenn es um grofere Auftrige geht. Gut 70 Prozent der
Anmeldungen zu Einzelseminaren gehen von den Teilnehmen-
den aus. Sie suchen sich das passende Seminar und den passen-
den Anbieter selbst. Die Personalentwicklung ist der strategische
Rahmengeber. Sie ist mit im Boot, gerade wenn es darum geht,
die Hauptpartnerunternehmen auszuwéhlen. Aber die tatsich-
liche Entscheidung, welche Weiterbildungen fiir wen gebraucht
werden, wird immer stirker dezentral in den Unternehmensbe-
reichen geféllt. Das nehmen wir in allen Themenfeldern wahr. In
der IT, wo das Spezialistenwissen sehr hoch ist, ist das sicherlich
noch ausgepragter der Fall.

neues lernen — 01/2024
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Wenn Regelndie
Interaktion blockieren

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

mit bestimmten Organi-
sationsrollen.

anagementkonferenzen sind hochformalisierte Situationen. Jede Diskus-
sion findet im Bewusstsein der Hierarchie und der Organisationsrollen
der Beteiligten statt. Alles geschieht unter Beobachtung der anwesenden
Vorgesetzten, die wissen, dass sie ihrerseits von ihren Untergebenen beobachtet
(oder mit einem Ausdruck Niklas Luhmanns: unterwacht) werden. Das Protokoll
formalisiert das Interaktionsgeschehen und regelt zum Beispiel, wer wann Rede-
und Fragerecht hat oder wessen Anwesenheit bei welchem Thema zugelassen ist.

Solche Formalisierungen sind hilfreich, zum Beispiel um die Austragung
von Interessenkonflikten zu strukturieren. Aber verregelt das Protokoll das Inter-
aktionsgeschehen zu stark, konnen Konferenzen von Orten des Austauschs, von
Argumenten und einem gemeinsamen Analyseprozess zu Ritualen degenerieren,
die lediglich die Funktion haben, den Status quo performativ zu bestétigen. Dann
prallen bemiihte Versuche, diese Erstarrung aufzubrechen, um echte Diskussionen
in Gang zu setzen, an den formalisierten Routinen ab. Die beriihmte Aufforderung,
bitte ,,out oft the box“ zu denken, verpufft. Der Debattenbeitrag einer Vorgesetzten
16st entgegen ihrer Intention keine Debatte, also auch Widerspruch, aus, sondern
wird als Anordnung missverstanden.

Bei einem Forschungsprojekt in einem Unternehmen der Finanzbranche konn-
ten wir erstaunt beobachten, wie das Protokoll jede inhaltliche Auseinandersetzung
und Interaktion stoérte. Im Ergebnis wurde so verhindert, dass man gemeinsam ins
Nachdenken kommt. Statt eines Diskurses fand eine Frontalberieselung durch die
ranghdchste Fiihrungskraft statt — die auf diese Weise vom Protokoll daran gehindert
wurde, das Wissen ihrer Kollegen und Kolleginnen zu nutzen. Das Protokoll wirkte
auf uns wie der Versuch der Organisation, das Interaktionsgeschehen zwanghaft zu
kontrollieren. Das Ergebnis: Diskursblockade, leerlaufende Ritualisierung.

Managementkonferenzen sind immer ein formales Setting — aber sie sollen
auch eine offene Aussprache ermdglichen. In dem Finanzunternehmen mit dem
starren Protokoll wurde der eigentliche Zweck der Managementkonferenzen, das
Wissen der Beteiligten zu heben und fiir den gemeinsamen Entscheidungsprozess
nutzbar zu machen, durch Uberformalisierung der Interaktion konsequent verfehlt.
Das war besonders erstaunlich und verhidngnisvoll, weil sich das Unternehmen in
einem tiefgreifenden Transformationsprozess befand, in dem es das Fachwissen,
die inhaltliche Mitwirkung und Einflussnahme der rangniedrigeren Experten und
Expertinnen dringend benotigt hétte. Unsere erste Empfehlung war, die Inter-
aktionsroutinen durch neue Regeln zu ersetzen: kurze Inputs von maximal zehn
Minuten, danach Aussprache. Fiir die Aussprache galt, sich pro Redebeitrag auf
circa 30 Sekunden und ein Argument zu begrenzen - und dann andere reagieren
zu lassen. Schriftliche Mitdokumentation sorgte fiir nachvollziehbare Kontroversen
und Entscheidungsfindung. Zentralster Hebel aber war, die mikropolitisch heiklen
Themen vorab in Kleinen Kreisen vorzudenken. Diese geschiitzten Riume ermog-
lichten zentrale Themen konsolidiert auf die Biihne zu bringen und befreite die
Managementkonferenzen von Traditionsresten des Protokolls.
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Text/Foto: Martin Pichler

Reicht es,
nur eine Rolle

Dank New Work kommt es zu einer
Wiederbelebung der Frage, ob Fiihrungs-
krafte in ihrem Job nur eine vorgegebene
Rolle verkorpern sollten oder ob sie es
wagen konnten, authentisch als ganzer
Mensch mit ihren individuellen Werten

in Erscheinung zu treten. Die Universitat
Bielefeld hat dazu eine Tagung fiir Berater
und Beraterinnen sowie Coaches ver-
anstaltet, die unter dem Motto »System-
theorie meets Existenzanalyse« stand.

Im Spannyaggfeld vgaeRplle und Person
(v. L9 Moderator Christian Kuhlmann (D21),
Alfried gle und Tonsten Groth ——

ie Wirtschaft miisse menschlicher wer-
den, und das schaffe sie nur, wenn es
den Mitarbeitenden der Unternehmen
ermoglicht werde, mehr auf ihre inneren
Werte zu achten und sich nur fiir sinn-
volle Dinge zu engagieren. Insbesondere
solle sich niemand hinter einer Rolle, die
er oder sie zu spielen habe, verstecken.
,Der Fokus muss mehr auf dem Menschen und seiner Person-
lichkeit liegen®, forderte Professor Alfried Lingle, Ehrenpra-
sident der Internationalen Gesellschaft fiir Existenzanalyse
und Logotherapie, bei der Eroffnung der Tagung ,,Leadership
und Coaching zwischen Person und Rolle“. Die Veranstaltung

neues lernen — 01/2024
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wurde Ende November von der Universitit Bielefeld
und der Unternehmensberatung Dimension 21 GmbH
in Bielefeld durchgefiihrt.

Die Gegenposition vertrat Torsten Groth, ge-
schéftsfiihrender Gesellschafter von Simon Weber
Friends, einer der fithrenden Beratungsgesellschaften,
die sich auf eine systemische Organisationsberatung
auf der Basis der Systemtheorie von Niklas Luhmann
spezialisiert hat. Groth betonte, dass es sehr niitzlich
sei, den Mitarbeitenden von Unternehmen Rollen zu-
zuweisen, weil so Komplexitét ihres Handels reduziert
werde. Rollen machten klar, was der Arbeitgeber von
einem erwarte und erleichterten es den Einzelnen, im
Sinne des Arbeitgebers Entscheidungen zu treffen. Wenn
eine Filihrungskraft zum Beispiel gezwungen sei, Ent-
lassungen auszusprechen, dann sei es hilfreich, diese
Entlassungen aus der Rolle des Abteilungsleitenden
heraus vorzunehmen und dadurch mégliche Schuldge-
fiihle abzumildern, die selbst mit 6konomisch gerecht-
fertigten Entlassungen verbunden sein koénnten. Die
eigene Personlichkeit zuriickhalten zu diirfen, ist laut
Groth einer der grofien Vorteile der beruflichen Rollen
- ganz abgesehen davon, dass man bei einem Menschen
nie von einer Klar definierten Personlichkeit ausgehen
diirfe. Je nach Situation stiinden bei vielen Menschen
unterschiedliche Persénlichkeitsanteile im Vordergrund.

Fiihren berufliche Rollen dazu, dass den
Chefs das Menschliche abtrainiert wird?

Die Existenzanalyse, eine auf Sinn hin ausgerichtete
Therapierichtung, die die Freiheit einer Person stirken
will, betont dagegen, dass kein Mensch das Personliche
vollstindig verstecken konne. ,,Die Arbeitnehmer sind
keine Pokerspieler®, sagte Lingle. ,Man kann sich als
Chef zwar eine professionelle Maske aufsetzen und sich
das Personliche abtrainieren, aber sehr menschlich ist
das nicht.“ Der Wiener Professor wies darauf hin, dass
es seit einiger Zeit zu einer Wiederbelebung des Span-
nungsfelds zwischen Person und Rolle komme. Trends
wie Purpose, New Work, Holacracy oder auch Agilitét
zielten darauf ab, dass Fiihrungskrifte und Mitarbeiten-
de sich wieder mehr als ganzheitlicher Mensch in einer
Organisation wiederfinden kénnten. Die Arbeit solle
schliefilich personlich bereichern und zu den eigenen
Werten passen. Zufriedenheit entstehe nur, wenn man
eine ,innere Erlaubnis® zu seinem Tun hiétte. Kiinftig
wird, so Lingle, diese subjektive Perspektive der Be-
schiftigten im Vordergrund stehen. Es gehe immer mehr
um Individualitit, Anteilnahme, Empathie und Wert-
schitzung sowie um Authentizitit. Wenn im Arbeits-
alltag Personliches von Beruflichem getrennt werde, sei
das fiir moderne Menschen sehr schlimm.

Mit Blick auf aktuelle Trends betonte Groth, dass
der Wert von Agilitdt von manchen Unternehmen in-
zwischen durchaus in Zweifel gezogen werde. Es werde
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sogar manchmal gewiinscht, Teamorganisationen abzuschaf-
fen, weil so langatmige Diskussionen von ,individualistisch®
ausgerichteten und nur an sich denkenden Mitarbeitenden
abgekiirzt werden koénnten und Entscheidungen einem
Rollentriager wieder Klar zuzuordnen seien. Ansonsten gelte
auch in den New-Work-Organisationen, dass jedes Mitglied
einer Organisation schon allein aufgrund seiner Mitglied-
schaft einige Tétigkeiten zu erledigen habe, die ihm nicht
zusagten, die aber einfach gemacht werden miissten, um
ein auf Arbeitsteilung basierendes Unternehmen am Laufen
zu halten. Mit dem Eintritt in eine Organisation binde sich
schliefilich jeder an Spielregeln, die nicht individuell abdnder-
bar seien. Auflerdem gab Groth zum Thema ,,Arbeitgeberat-
traktivitdt” noch zu bedenken: Bewerberinnen und Bewerbern
einzureden, sie und der kiinftige Arbeitgeber hitten eine
gemeinsame Vision, teilten gemeinsame Werte und wollten
immer das Gleiche, gehe an der Wirklichkeit vorbei. ,,Es gibt
in jedem Unternehmen nicht verhandelbare Funktionsprin-
zipien und immer auch eine Hierarchie, die auch einmal
gegen die Interessen der Belegschaft entscheiden muss.” Ein
Unternehmen, das auf sein Uberleben im Markt Wert lege,
koénne mit seinen Entscheidungen nur selten auf das Ende
partizipativer Diskussionsprozesse warten.

Luhmann und die groBen Widerspriiche
zwischen Mensch und Organisation

Aus Sicht der Organisationssoziologie kann man sich mit dem
Vorhandensein von Rollen gut anfreunden, wenn man ein Unter-
nehmen mit den Augen von Niklas Luhmanns betrachte. Der
hatte ndmlich erklért, dass man weniger auf die dort arbeitenden
Menschen schauen sollte, sondern vielmehr auf die herrschen-
den Spielregeln sowie Kommunikations- und Entscheidungs-
strukturen. Unternehmen lassen sich, so Luhmann, nicht durch
die Summe der Individuen beschreiben, die fiir sie arbeiten.
Sie sind etwas Eigenstidndiges. Unternehmen haben an erster
Stelle das langfristige Uberleben zum Ziel. Sie reagieren nur auf
Zahlungseinginge und Zahlungsausginge. Moralische Appelle
(,Mitarbeitende gut behandeln®) haben so lange keine Auswir-
kung, wie sie sich nicht in hoheren Einnahmen oder geringe-
ren Ausgaben bemerkbar machen. Es ist nicht verwunderlich,
dass die Organisationssoziologie vor diesem Hintergrund einige
Widerspriiche zwischen Menschen und Organisation sieht: Der
Mensch will einzigartig und unersetzbar sein, die Organisa-
tion braucht die Austauschbarkeit der Mitglieder. Der Mensch
will Autonomie, die Organisation will zentrale Steuerung. Der
Mensch will kompetent sein, die Organisation will innovativ
sein und das bedeutet, dass sich der Mensch stindig in etwas
Neues einarbeiten muss und sich dabei als inkompetent erlebt.

So geht »existenzielles
Coaching«

In einem von Viktor Frankl beschriebenen und

von Alfried Langle weiterentwickelten existenz-
analytischen Verstandnis ist ein Mensch dann
besonders zum Handeln motiviert, wenn er den
Sinn seines Lebens gefunden hat. Existenzielles
Coaching ist deshalb auf Sinnfindung ausgerichtet,
und dieser Sinn sollte etwas Grundsatzlicheres
sein, als nur Erfolg im Berufsleben zu haben. In
den ersten Kapiteln des Buchs »Existentielles
Coaching« geht es um die theoretischen Hinter-
griinde der Existenzphilosophie. Dann wird ein
Prozessmodell vorgestellt, wie man sich als Per-
sonlichkeit erforschen kann. Im Hauptteil wird
dann ein anwendungsorientiertes Strukturmodell
ausgebreitet mit dem Ziel, zu einer ganzheit-
lichen Erfiillung in Leben und Beruf zu kommen.
Die einzelnen Schritte sind: 1. Was brauche ich,

um in einer aktuellen Situation mit all ihren Be-
grenzungen handeln zu kénnen? 2. Was ist mir
wirklich wichtig, und spiire ich das auch emotional?
3. Was ist wirklich das »Eigene«, mit dem ich

mich exponieren will, auch wenn massiver Wider-
stand von anderen droht? 4. Wie kann ich mein
Berufsleben so gestalten, dass ich das Gefiihl habe,
gebraucht zu werden? Neben dem Blick auf die
Realitét geht es der Existenzanalyse um Emotionen
und die »innere Erlaubnis« (!) zum Handeln.

Alfried L&angle und
Dorothee Biirgi: ,Exis-
tentielles Coaching”,
Facultas Verlag, Wien,
2. Auflage 2020,

300 Seiten, 24,20 Euro

Der Mensch will Harmonie, die Organisation braucht Konflikte,
weil jede Anpassung an sich verdndernde Méarkte Streit zwischen
den einzelnen Teilen eines Unternehmens erzeugt. Aus dieser
Aufzahlung folgt laut Luhmann, dass menschliche Bediirfnisse
und die Bediirfnisse einer Organisation in einem grundlegenden
Widerspruch zueinander stehen. Es ist deshalb riskant, wenn
Mitarbeitende anfangen, ihren Selbstwert iiber ihre Erfolge am
Arbeitsplatz zu definieren. Nur mit der Einnahme von Rollen
gelingt es, die notige Distanz zum Auf und Ab des Berufslebens
zu bewahren.

neues lernen — 01/2024
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Let's be Buddies
Vernetzung ist Trumpf

Verortung in Scrum

Serie: Sprint Review
Selbstgesteuertes Team-
Iernen im Arbeitsalltag - gz "Wn-e’;:t‘-t;éi"t}:;; ..........................................................................................................

diese Instrumente, soge-
nannte »Team Toppings«,
konnen helfen.

Zusammenhalt entwickeln

Lernhacks
fur Teams

eamarbeit und gemeinsames Lernen sind untrenn-
bar miteinander verbunden. Insbesondere in agi-
len Arbeitsumgebungen erlangen diese Aspekte
eine noch groflere Bedeutung. Agiles Arbeiten ba-
siert auf der Idee, dass Teams flexibel und anpas-
sungsfihig sind, um schnell auf Verdnderungen
reagieren zu konnen. In diesem Umfeld geht es
nicht mehr nur darum, individuelle Fahigkeiten
und Expertisen einzusetzen, sondern Synergien innerhalb des Teams
zu schaffen. In ihrem Buch ,,Team Toppings“ (Vahlen, Januar 2024) zei-
gen Franziska Schleuter, Jan Schonfeld, Patrick Schuder und Thomas
Tillmann 21 Lernhacks fiir agiles Arbeiten auf. Die Team Toppings sind
Instrumente, niedrigschwellige Tools und Routinen, mit denen Teams
das Lernpotenzial der tdglichen Arbeit erkennen — und direkt in der
Arbeit damit beginnen konnen, diese Chancen zu nutzen und gemein-
sam zu lernen. Wir werden in jeder unserer Ausgabe einen Lernhack
fiir die agile Teamzusammenarbeit vorstellen, insgesamt sechs Mal.

neues lernen — 01/2024
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Lernmoment

Wochenlang arbeitet das Team an einem Ergebnis, das im
Sprint Review gezeigt und besprochen wird. Doch wie gut
das Ergebnis ankommt, hangt nicht nur von der Qualitat
der Prasentation oder des Ergebnisses ab, sondern auch
vom Verhéltnis der Menschen untereinander, die an diesem
Termin teilnehmen. Feedback zu geben und anzunehmen
ist immer leichter, wenn eine Person das Gegeniiber als
Buddy sieht und zuvor bereits Empathie und beide - im
besten Fall - Sympathie fiireinander entwickelt haben.
Daher ist es gut, wenn man aktiv Verbindungen, etwa
zwischen Entwicklerinnen und Stakeholdern, aufgebaut
hat. Jede im Scrum-Team (iberlegt sich eine Frage, die sie
gern beantworten wiirde. Die gesammelten Fragen werden
den Stakeholdern zugespielt, wobei diese sich jeweils die
Fragen aussuchen, liber die sie sich anschlieBend gern mit
dem entsprechenden Teammitglied unterhalten wollen.
Die Fragen bieten einen konkreten Ankniipfungspunkt,
mit dem sofort ein tieferes Gesprachsverhaltnis ermoglicht
wird. Eine erste Verbindung zwischen neuen Buddies ist
geschaffen und kann nun weiter ausgebaut werden.

So geht’s

Zu Beginn bekommt jeder im Team die Aufgabe, folgende
Frage per Mail oder Chat zu beantworten: Gibt es eine
Frage, die du unbedingt gern beantworten méchtest, wenn
sie dir jemand stellen wiirde? Irgendeine Frage, um in ein
gutes Gesprach zu kommen. Ob diese Frage aus dem
Projektkontext kommt oder ob du auch personliche Fragen
zulasst, ist dir liberlassen beziehungsweise der Person, die
dann die Fragen weiterverteilt. Sobald alle Fragen gesam-
melt sind, geht’s ans Verteilen. Sendet den Stakeholdern
die Fragen zu. Entweder alle auf einmal und die Stake-
holder kénnen je eine auswahlen oder vernetze gezielt
passende Personen untereinander, die sich zum Beispiel
noch am wenigsten kennen oder fiir die es einen anderen
Grund gibt, in Verbindung zu treten.

Innerhalb eines definierten Zeitraums, beispielsweise
zwei Wochen, sollen die Stakeholder den Teammitgliedern
eine Termineinladung mit dem Betreff »Let’s be buddies?«
senden. Im Termin stellen die Einladenden zu Beginn die
Frage, die ihnen zugespielt wurde. So kann das Gesprach
sofort beginnen, die Gesprachspartnerinnen vernetzen sich
und finden sicher weitere Themen, auch abseits der Frage
- der Beginn ist gemacht. Womaglich hat euer Team sogar
Lust auf mehr, und die Buddies finden noch viele weitere
Fragen, liber die zu sprechen es sich lohnt.

Praxiserfahrung

Auch wenn es fiir manche anfangs befremdlich wirken
mag, mit irgendeiner Frage auf fast fremde Menschen zu-

zugehen, so hat es sich in der Praxis doch bewahrt, liber
den eigenen Schatten zu springen und dieses Experiment
zu wagen. Denn mit diesem »Team Topping« gehen viele
Lernmomente einher:

% etwas Neues lernen,

< die eigene Komfortzone verlassen,

% vor einem Feedbackmeeting bewusst eine
Beziehung mit den Menschen aufbauen, die
mir etwas prasentieren werden,

um nur einige zu nennen. In Projekten geht es nicht nur um
Ergebnisse und Feedback, sondern um Beziehungen und
Interaktionen zwischen Menschen, die eine konstruktive
Verbindung entstehen lassen.

Booster

% Nach dem ersten Gesprach ist vor dem
zweiten: Vereinbart einen weiteren Termin
oder gleich eine Terminserie, um im
Kontakt zu bleiben.

% Sprecht im Termin auch direkt das (gemein-
same) Lernen an und bildet ein Lernnetz-
werk: Was kannst du, das ich noch nicht
kann? Wie kd&nnen wir uns gegenseitig
bei der Entwicklung unseres Wissens und
Kénnens unterstiitzen?

% Erweitert eure Buddy-Runde und ladet
andere Personen ein, an diesem
informellen Treffen teilzunehmen.

% Verankert das Buddy-Prinzip in den
Routinen der Organisation, zum Beispiel
beim Onboarding. Egal, wer vor welcher
Herausforderung steht, es tut immer gut,
jemanden an seiner Seite zu haben.

Auszug aus: Franziska Schleuter,
Jan Schanfeld, Patrick Schuder,
Thomas Tillmann: »Team Toppings.
21 Lernhacks fiir agiles Arbeiten,
Januar 2024, Seite 75-76.
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Text: Antje Heimsoeth

Photography: Aaron Tilley, Set Design: Sandy Suffield

Mentale Gesundheit ist ein hohes Gut, das alle
Menschen anstreben. Die Arbeit spielt dabei
zweifelsohne eine wichtige Rolle, doch die
Verantwortung fiir die Gesundheit darf nicht
allein auf das Unternehmen abgeschoben
werden. Das fiihrt sonst schnell zu »Well
Washing«. Jeder und jede Einzelne ist selbst
auch in der Pflicht, auf sich zu achten.

iele Menschen betrachten mentale Ge-
sundheit immer noch als ein Schwarz-
Weif3-Konzept: Wir sind entweder psy-
chisch gesund oder psychisch krank.
Diese Denkweise fithrt dazu, dass viele
erst dann Unterstiitzung in Anspruch
nehmen, wenn es ihnen sehr schlecht
geht. Die Wahrheit ist jedoch, dass das
Spektrum sehr umfangreich ist. Von unterschiedlichen psychi-
schen Erkrankungen bis zur vollstindigen mentalen Gesundheit
mit einer Reihe weiterer Stadien — wir alle bewegen uns im Leben
irgendwo dazwischen. Denken wir dariiber nach, wird deutlich,
wie wichtig es ist, uns jeden Tag um unsere mentale Gesundheit
zu kiimmern. Investieren wir jetzt, auch wenn wir uns wohlfiih-
len, verringert sich die Wahrscheinlichkeit, dass wir spater mit
psychischen Problemen konfrontiert werden. Rdumen Sie also
sich und Ihrer Psyche jeden Tag oberste Prioritit ein.

Fiir das Thema sensibilisieren

Mentale Gesundheit gelingt nur, wenn alle an einem Strang
ziehen. Obstkorb und Kicker im Pausenraum oder Laufgruppe
- all das kann man machen, aber es geht um so viel mehr. Fiir
eine offene Kommunikation sind beispielsweise geschulte und
empathische Fiihrungskrifte entscheidend. Doch eines ist noch
viel wesentlicher: Die Eigenverantwortung jedes Einzelnen und

ANTJE HEIMSOETH ist Business- und Mental-
Coach, laut Focus »Deutschlands renommierteste
Motivationstrainerin« und Expertin fiir die Themen
emotionale Starke, mentale Gesundheit, Stress-
management, Resilienz sowie Selbstfiihrung.
2019 wurde sie zum Senat der Wirtschaft berufen.
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eine immer wiederkehrende Sensibilisierung aller fiir das Thema.
Fragen auf dem Weg dorthin lauten: ,Wie geht es mir?“, ,Was brau-
che ich an inneren und dufieren Ressourcen?” oder ,Wo stofde ich
an meine Grenzen?“ beziehungsweise ,Wo muss ich Grenzen set-
zen?“, Das gilt fiir Mitarbeitende und Fiihrungskréfte - schlieflich
kénnen beide nur dann gemeinsam eine gute Leistung erbringen
und erwirtschaften, wenn es allen mental gut geht.

Ein achtsamer Umgang miteinander ist also ein ebenso
zentraler Faktor wie die Eigeninitiative. Eine weitere Frage muss
deshalb folgen: ,Was kann ich selbst tun?“ Die gut gemeinte und
bezahlte Mitgliedschaft im Fitnessstudio bringt nur etwas, wenn
die Mitarbeitenden auch regelméfiig hingehen. Die gesiindeste
Mahlzeit in der Kantine muss von der Belegschaft angenommen
werden. All das trigt ein Stiick weit dazu bei, die mentale Gesund-
heit in einem Unternehmen zu férdern, werden diese Grundlagen
allerdings privat nicht weiterverfolgt, verpuffen sie. Fakt ist: Auch
wenn ein Unternehmen alles richtig machen wiirde, gibe es sicher
immer noch psychische Probleme und kranke Mitarbeitende.

~Well Washing” reicht eben nicht aus. Es braucht eine
ganzheitliche Betrachtung. Es braucht Wertschitzung anderen
und sich selbst gegeniiber. Es braucht Strategien, die Verhilt-
nisse und das Verhalten &dndern. Vor allem miissen wir endlich
das Opfer-Tater-Spiel verlassen. Natiirlich ist es einfach, auf die
Unternehmen zu zeigen und zu verlangen, dass diese fiir ihre Mit-
arbeitenden Mafinahmen ergreifen und anbieten miissen. Man
sollte aber auch sehen, dass Unternehmen zum Teil mit anderen
Problemen zu kdmpfen haben. Menschen tun sich manchmal
leichter damit, dem Unternehmen die Téterrolle zuzuschreiben,
um selbst als Opfer dazustehen. In dieser passiven Rolle braucht
man nicht in die Eigenverantwortung zu gehen. Unternehmen
und Fiihrungskrifte als ,,Tater” hinzustellen, verhindert ein
Aufeinanderzugehen von Fiihrungskréften und Mitarbeitenden.

Individuelle Losungen sind gefragt

Konzernweit oder innerhalb eines mittelstindischen Unterneh-
mens etwas anzubieten, das die Gesundheit der Mitarbeitenden
fordern soll, bedeutet nicht, dass zwingend jeder Einzelne ab-
geholt werden kann. Zu unterschiedlich sind die individuellen
Gegebenheiten, ob im Arbeitsalltag oder zuhause im Homeoffice.
Der eine hat tagsiiber ausreichend Bewegung und braucht am
Abend eher Ruhe. Die andere sitzt den ganzen Tag vor dem PC,
bestellt mittags Fertigpizza und hat abends auch keine Lust auf
mehr beziehungsweise Kraft fiir die so notwendige Bewegung fiir
den Stressabbau. Dass das Homeoffice unserer Gesundheit zum
Teil schadet, darin besteht 1dngst kein Zweifel mehr.

Auch die Vereinsamung macht vielen Alleinstehenden men-
tal zu schaffen. Auch hier gibt es bei der Losungsfindung nicht
nur Schwarz und Weif. Natiirlich wird es immer Jobs geben, die
ein Vor-Ort-Sein verlangen. Und es gibt Menschen, die im Home-
office wunderbar fiir sich selbst sorgen. In ganz vielen Fillen
allerdings ist es ein Mix, mit dem sich Mitarbeitende wohlfiihlen,
ihre Leistungsfahigkeit erhalten und so auch die Unternehmen
O0konomisch und sozial am meisten profitieren.
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Zehn Tipps

Mentale Gesundheit ist kein Zustand, der - einmal erreicht - fiir
immer bleibt. Es ist vielmehr ein Prozess, der regelmaBig initiiert,
uberdacht und neu ausgerichtet werden muss.

Egal ob wir es Lebensfreude, Lebensqualitét, Gliick oder Mental
Health nennen, all das gelingt nur, wenn wir selbst etwas dazu
beitragen, uns auf den Weg machen, iiber alle Tdler und Gipfel
hinweg. Sprechen wir also offen dariiber, was uns belastet, und
haben fiir andere ein offenes Ohr. Empathie, Mitgefiihl und be-
wertungsfreie Wahrnehmung helfen dabei. Die folgenden Tipps
konnen dazu beitragen, einen individuellen Weg zu finden.

1. Fokus auf das Hier und Jetzt

Seien Sie jetzt hier im Moment, widmen Sie Ihre volle Aufmerk-
samKkeit der gegenwértigen Aufgabe, den Menschen, der Situa-
tion. Esist eine Herausforderung bei anhaltenden Ablenkungen,
aber es steigert die Produktivitit und die Beziehungen. Achtsam-
Kkeit ist eine Sache des Mindsets und erfordert Disziplin, um im
Moment und fiir die Menschen um Sie herum présent zu sein.
Und der disziplinierte Teil ist die Bereitschaft, Ihre Gedanken
auf den Moment zu konzentrieren, in dem Sie sich befinden,
im Gegensatz zum gedanklichen Leben in der Zukunft oder der
Vergangenheit - mit absolutem Mitgefiihl fiir sich selbst. Keine
leichte Aufgabe, aber eine, die es wert ist, verfolgt zu werden.
Sie miissen keine Stunden Freizeit reservieren, um achtsam zu
sein. Ich versuche, den ganzen Tag {iber mir achtsame Momente
zu nehmen. Manchmal ist es beim Spazierengehen oder eine
Pause zwischen Onlinegesprichen. Ich nehme mir oft einen
Moment Zeit, um aus meinem Biirofenster zu schauen und die
Vogel und den Sonnenschein zu schitzen. Jede Gelegenheit, sich
im aktuellen Moment zu erden und voll prisent zu sein, aktiv
zuzuhoren oder sich vollstindig zu engagieren, ist eine Acht-
samKkeitspraxis. AchtsamKkeit kann inmitten unserer chaotischen
Tage gelebt werden.

2. Selbsterfiillende Prophezeiungen

Was den meisten Menschen heute zu schaffen macht, sind vor
allem unklare Angste, Abhingigkeiten, Sorgen, Probleme sowie
innere und dufiere Widerstdnde. Wenn wir all die negativen Ge-
danken pflegen, dann buchen wir jedes Mal etwas von unserem
mentalen Gesundheitskonto ab. Uberpriifen Sie Ihre Einstellung:

Wie oft sagen Sie, dass Ihre Arbeit mithsam ist, dass alles {iber
Thre Krifte geht. Negative Glaubenssitze werden zur selbster-
fiillenden Prophezeiung.

3. Hoffnungsvolle Perspektive

Wichtige Quellen mentaler Gesundheit sind neben Optimismus
und Vertrauen in sich selbst sowie in andere Menschen ein
positives Zukunftsbild. Es ist essenziell, eine langfristige Sicht
auf das, was moglich ist, zu pflegen, also eine hoffnungsvolle
Perspektive einzunehmen. Das Zukunftsbild muss mit positiven
Emotionen einhergehen. Aus ihrer positiven Zukunft konnen Sie
auf das Heute schauen verbunden mit der Frage: Was brauchen
Sie (heute), um einen Schritt weiterzugehen in Richtung Ihrer
positiven Zukunft?

4. Gedankenstopp-Technik

Die mentale Technik des Gedankenstopps unterstiitzt uns nicht
nur dabei, die eigene Energie hochzuhalten. Also positive Ge-
danken immer wieder suchen und zulassen, nutzen und férdern
- und negative Gedanken stoppen. Und das geht so: Sobald ver-
neinende oder negative Gedanken aufkommen, stellen Sie sich
ein Stoppschild vor und sagen mit Nachdruck ,,Stopp“ (leise,
wenn moglich laut). Eventuell mehrmals wiederholen und/oder
zusitzlich mit einer Hand auf Thren Oberschenkel klopfen. Nach
dem Stoppsignal richten Sie Ihren Blick wieder auf die Aufgabe,
Thr Handeln, die eigenen Starken oder suchen nach einer Losung
fiir das aktuelle Problem. Dies unterstiitzen Sie mit positiven
Gedanken (einer Affirmation, siehe 5.) oder mit der Erinnerung
an Erfolge, Siege oder etwas Angenehmes.

5. Individuelle Balance zwischen
Entspannung und Anspannung

Wir alle erleben Stress als natiirliche Reaktion unseres Korpers
auf Herausforderungen und Bedrohungen. Akut konnen wir
meistens ganz gut damit umgehen. Halt der Stress allerdings
langer an und tritt haufiger auf, wirkt sich das auf unsere kor-
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perliche und mentale Gesundheit aus: von Kopf- und Riicken-
schmerzen liber Angstzustinde bis hin zu einer schweren De-
pression. Wir kdnnen diese Auswirkungen begrenzen, indem
wir zundchst einmal erkennen und zugeben, dass Disstress ein
Problem ist. Dann heifdt es, die Stressoren zu finden, tiber Ver-
dnderungen nachzudenken und schliefdlich Wege zu finden,
unseren Stress zu regulieren und zu reduzieren. Letztlich ge-
hort kurzfristig eine gute Balance zwischen Anspannung und
Entspannung dazu, die langfristig immer wieder zu unserer
Regeneration beitragt.

6. Ausreichend Schlaf

Fiir manche Menschen ist Schlafen eine Zeitverschwendung.
Sie reden sich ein, ja manche briisten sich sogar damit, finden
es schick, mit moéglichst wenig Schlaf auszukommen. Auf die
Frage: ,Wie viel Schlaf brauchen wir?“ gibt es nur eine richtige
Antwort: ,Mehr als wir meinen!“ Die Schlafforschung spricht
von sieben bis acht Stunden. Auf Dauer zu wenig zu schlafen,
hat einen hohen Preis, den wir nicht immer unmittelbar be-
zahlen. Die Konsequenzen von Schlafmangel zeigen sich oft
erst Jahre spéter. Wir konnen - und daran fiihrt eigentlich kein
Weg vorbei — auf Dauer krank werden.

7. Digital Detox

Digital Detox bedeutet Entschleunigung von der Last der Infor-
mationslust. Wir starten frith im Bett mit einem ersten Blick auf
unsere Social-Media-Kandle und beenden unseren Tag damit.
Das Smartphone bietet uns jede Menge Anlass, uns abzulenken.
Andere Medien wie das Fernsehen und speziell das Streamen
von Serien machen uns im wahrsten Sinne des Wortes das Ab-
schalten schwer. Dabei braucht unser Gehirn zur Regeneration
reizarme Zeiten, in denen wir einfach nur unseren Gedanken
nachhingen. Schalten Sie 6fter einmal vom Online- in den Off-
line-Modus. Installieren Sie eine App, die Ihre Handynutzung
protoKolliert und Sie an regelméfiige digitale Pausen erinnert.
Digital Detox heifdt, sich auf den Moment im Hier und Jetzt
einzulassen, das reale Umfeld wieder wahrzunehmen und es
zu wiirdigen.

8. Entspannung pur:
tiefe Bauchatmung

Wie bereits im Umgang mit Stress erwdhnt, ist es wichtig,
immer wieder die Balance zwischen An- und Entspannung
zu suchen und zu finden. Wahrend die einen auf einen Spurt
um den Block setzen, um das Adrenalin aus dem Korper zu
bekommen, nutzen andere Meditation, progressive Muskel-

entspannung oder autogenes Training dafiir. Eine wunderbare
Methode, um sich wirksam und nachhaltig zu entspannen -
vorausgesetzt man praktiziert sie, wie andere auch, regelmiflig
- ist die tiefe Bauchatmung. In Stressphasen wird die Atmung
schnell und flach, wir ziehen unmerklich die Schultern hoch.
Lassen Sie die Schultern sinken, legen Sie die Hinde auf den
Bauch, die Fingerspitzen bertihren sich. Atmen Sie durch die
Nase tief in den Bauch ein und zédhlen Sie dabei langsam bis
drei oder vier. Beim Einatmen hebt sich Thr Bauch, die Finger
gehen leicht auseinander. Atmen Sie nun langsam wieder durch
die leicht gedffneten Lippen aus. Die Bauchdecke geht in den
natiirlichen Zustand zuriick, die Finger beriihren sich wieder.
Das Ausatmen sollte mindestens doppelt so lange dauern wie
das Einatmen. Wiederholen Sie diesen Vorgang mehrmals. Sie
regulieren so Ihren Herzschlag und beruhigen sich.

9. Ein unterstiitzendes Umfeld
aufbauen und pflegen

Wir Menschen sind soziale Wesen. Wir brauchen ein Umfeld,
das uns zuhort, wenn wir reden wollen, uns ermutigt, wenn wir
angstlich sind, uns Ideen gibt, wenn wir nicht weiterwissen,
uns einfach ein Stiick des - manchmal schweren - Weges be-
gleitet. Gemeinsam lasst sich vieles leichter meistern. Pflegen
Sie Kontakte zu Menschen, mit denen Sie gut reden konnen
und die Sie so akzeptieren, wie Sie sind. Kurz gesagt: Menschen,
die Thnen guttun. Verzichten Sie hingegen auf Energievampire,
also Menschen, die Thnen Energie entziehen und Kraft kosten,
aber Thnen nie etwas davon zuriickgeben. Auch fiir die Familie
gilt: Qualitit vor Quantitdt. Es ist nicht so entscheidend, wie
viel Zeit man miteinander verbringt, sondern auf welche Art
und Weise dies geschieht.

10. Dankbarkeitstagebuch

In Threm Dankbarkeitstagebuch halten Sie alles fest, was Ihnen
tagsliber an Gutem widerfahren ist: All die schénen, kleinen
und grofden, besonderen Ereignisse, das Gute in Ihrem Leben.
Dinge, fiir die Sie dankbar sind und die Thnen heute Freude
gemacht haben. Ebenso die Namen jener Menschen, die heute
positiv auf Sie eingewirkt haben. Wer den Fokus auf die guten
Dinge in seinem Leben richtet, sorgt fiir Lebensfreude und
Zufriedenheit. Sich das Gute im Leben regelméifig vor Augen
zu fithren, schiitzt und férdert unsere mentale Gesundheit. Vo-
rausgesetzt, Sie widmen sich dieser Ubung wirklich regelmiRig
- und Sie benoétigen tdglich nur wenige Minuten dafiir - dann
werden Sie einen Wandel feststellen. Der US-amerikanische
Psychologie-Professor Barry Neil Kaufman bringt es auf den
Punkt: ,Dankbarkeit ist der schnellste Weg zum Gliick.”
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Agile Transformation ist weder Einbahnstraf3e noch
linearer Weg. Es ist ein Prozess, der Erfolge zeigt, neue
Learnings hervorbringt und Anpassungen erfordert.
So auch bei Axa Deutschland.

Wer von uns kennt das nicht? Das nichste grofle Transforma-
tionsprojekt steht an. Alle sind unsicher. Werden wir mit den
Verdnderungen erfolgreich sein? Wo soll man beginnen und wie
iiberhaupt setzt man das Vorhaben so um, dass die Mitarbeiten-
den es akzeptieren?

Auch uns bei Axa Deutschland ging es so, als wir 2020
den nichsten Schritt unserer agilen Transformation wagten und
1.500 Mitarbeitende aus sieben Ressorts in eine agile Organisa-
tion mit geteilter Fiihrung tiberfiihrten. Das sind circa 20 Prozent
unserer Belegschaft und somit arbeiten wir bei Axa hybrid: agil
in Tribes, die aus mehreren Squads (agilen Teams) bestehen,
und Klassisch funktional in den Bereichen und Abteilungen.
Monatelang haben wir uns mit einem crossfunktionalen Team
von rund 50 internen Experten und Expertinnen aus den Be-
reichen Strategie, IT, Fachbereichen, HR und Kommunikation
sowie externen Beratern und Beraterinnen auf unser Transfor-
mationsprogramm ,agile@scale“ vorbereitet. Wir waren hoch
motiviert, haben all unsere Erfahrungen gebiindelt und nach
bestem Wissen den perfekten Prozess von der ersten Kommuni-
kation bis zum offiziellen Start der 14 Tribes aufgebaut. Ziel war
es, unseren Mitarbeitenden wihrend der grofien Verdnderung
ein sicheres Gefiihl zu geben, einen bestmdglichen Ubergang
von der Klassischen in die agile Arbeitsweise zu gewéhrleisten
und den Leistungsgrad zu sichern. Als dann die ersten Tribes

starteten, mussten wir jedoch feststellen, dass viele unserer er-
arbeiteten Ideen und Prozesse in der Realitit anders funktionier-
ten. Aber wir haben flexibel reagiert und dabei viel gelernt. Hier
unsere Top 7 Learnings, von denen wir uns gewliinscht héitten,
wir hétten sie vor Start des Programms gewusst:

Learning 1:

Wir hatten uns Anfang 2020 fiir eine Skalierung der agilen Trans-
formation entschieden und alle Mitarbeitenden sollten Teil davon
sein. So entstand unsere Uberzeugung: ,,agile@scale betrifft uns
alle, allerdings in unterschiedlicher Weise®. Das heifdt, fiir alle
gelten weiterhin unsere kulturellen Werte und unser Fiihrungsver-
stdndnis einer empowernden Fiihrung. Der einzige Unterschied
liegt in der Organisation: Es gibt die agile Aufbaustruktur mit
den Tribes, die am gleichen Produkt oder der gleichen Dienst-
leistung arbeiten, aber auch weiterhin Bereiche, Abteilungen
und Teams in der klassischen funktionalen Aufbaustruktur. Trotz
gut abgestimmter Kommunikation und dem Wiederholen der
Botschaft ,agile@scale betrifft uns alle®, haben wir jedoch die
Tribes in den Fokus gestellt. Als Resultat fiihlten sich die Mit-
arbeitenden in den funktionalen Einheiten weniger wertgeschitzt
und die Unterschiede zwischen dem agilen und dem klassischen
Arbeiten erschienen grofRer als wir urspriinglich gedacht hatten.
Insbesondere die geteilte Fiithrung hatte grofle Auswirkungen
auf das Erleben von Fiihrung und die Zusammenarbeit. Unser
Fazit: Zwar miissen nicht alle in agilen Strukturen arbeiten. Es ist
allerdings wichtig, von Anfang an offen auszusprechen, was die
Mitarbeitenden vereint, was sie unterscheidet und warum beide
Varianten gleich wichtig sind.

Learning 2:

ipation am Anfang kostet noch

Zu Beginn des Prozesses war nicht sicher, ob wir den mutigen
Weg mit 14 Tribes wirklich beschreiten und wie grofd dabei die
Verdanderungen fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeitende werden.
Wir wollten keine unnétige Unsicherheit in der Belegschaft er-
zeugen, und so war zundchst nur ein kleiner Kreis bei der Pla-
nung der skalierten agilen Transformation involviert. Bis zum
finalen Beschluss wurden keine offiziellen Informationen geteilt,
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denn die Gefahr, nicht alle anschlieRenden Fragen beantworten
zu konnen, erschien uns zu grof3. Trotzdem wurde {iber den
Flurfunk nach und nach bekannt, dass die Skalierung der agilen
Transformation ein wichtiger Part in der Unternehmensstrategie
ist und dass daran gearbeitet wird.

Als dann die finale Entscheidung vorlag, startete die
offizielle Kommunikation zunichst in der oberen Fiihrungs-
ebene, danach sind wir zielgruppenspezifisch vorgegangen.
Allgemeine Informationen zur gesamten agilen Transformation
wurden fiir alle Mitarbeitenden im Intranet verdffentlicht. De-
taillierte Informationen mit den Auswirkungen fiir die zukiinf-
tigen Tribe-Mitarbeitenden haben wir in Prisentationen fiir
die Fithrungskrifte und in vielen Q&A-Sessions gegeben und
dabei sehr viele Fragen beantwortet. Es hat mehrere Monate ge-
braucht, um alle auf einen ausreichenden Informationsstand zu
bringen und von der Notwendigkeit dieser Verdnderungen zu
iiberzeugen. Daher: Startet frith mit der Kommunikation und
Beteiligung aller Mitarbeitenden. Wenn keine Entscheidungen
final sind, dann informiert zumindest {iber den Prozess.

Learning 3:

Als Versicherungsunternehmen miissen wir regulatorische und
gesetzliche Anforderungen erfiillen. Diese langfristig ausgerich-
teten Prozesse wollten wir auf die agile Arbeitsweise anpassen.
Auflerdem wollten wir ein hoheres Alignment {iber Investitions-
vorhaben erreichen, unsere Ressourcen und Budgets nutzenstif-
tend verteilen, Abhdngigkeiten und Konflikte schneller erkennen
und eine Transparenz liber die Zielerreichung sicherstellen. Hier
unterscheiden wir zwischen tribe-libergreifenden und tribe-in-
ternen Steuerungsmechanismen. Tribe-intern empfehlen wir
die Steuerung mit Objectives and Key Results (OKRs), fiir die wir
2021 konzernweite Regeln abgestimmt haben. Tribe-libergreifend
haben wir jihrliche und quartalsweise Business Reviews verbind-
lich eingefiihrt. Wahrend die tribe-interne Steuerung anhand
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von OKRs teilweise als Herausforderung, aber auch als Mehrwert
wahrgenommen wird, wurde die tribe-libergreifende Steuerung
anfinglich kritisiert. Die Tribe-Fiihrungsteams fiihlten sich in
ihrer Freiheit und Autonomie beschrankt, und es gab Unbehagen
aufgrund der erh6hten Transparenz. Auch hier haben wir fest-
gestellt, wie wichtig es ist, die Beteiligten bei der Ausgestaltung
miteinzubeziehen. Daher sind wir in den offenen Dialog mit den
Tribe-Fiithrungsteams gegangen und haben gemeinsam die Pro-
zesse und Templates erstellt. Wir steuern sicherlich noch nicht
so agil, wie wir es gerne mochten, stellen aber fest, dass die Re-
geln nach inzwischen einem Jahr gut umgesetzt werden und wir
unsere Performance aufrechterhalten konnen. Erarbeitet eure
Governance nicht allein im Elfenbeinturm, sondern bezieht
eure Tribe-Fiihrungsteams in die Erstellung mit ein, aber haltet
auch Widerstand aus.

Learning 4:

Die Qualifizierung unserer neuen agilen Funktionsinhaber woll-
ten wir durch ein umfangreiches Befihigungskonzept erreichen.
Vor dem Start der Tribes sollten alle Mitarbeitenden vom Tribe
Lead bis zum Squadmitglied ihre jeweilige Lernreise auf freiwilli-
ger Basis durchlaufen. Das Ziel war, jedem die neuen Arbeitswei-
sen und individuellen Verantwortlichkeiten zu vermitteln, sodass
diese beim Start bereits beriicksichtigt werden konnten. Fiir die
Lernreisen nutzten wir vielféltige Blended-Learning-Formate wie
Gruppentrainings, Selbstlernelemente, Business und Storytelling
Coaching, Kkollegiale Austauschformate bis hin zu Ted Talks,
Podcasts und Buchempfehlungen. Wir hatten Monate mit einer
externen Beratung sowie erfahrenen Funktionsinhabern aus den
Fachbereichen an den Inhalten gearbeitet, interne Trainer und
Trainerinnen ausgebildet und ausreichend Termine angeboten.
Doch leider wurden die Trainings nicht so angenommen, wie wir
gehofft hatten. Die Funktionsinhaber hatten vor dem Start der
Tribes so viele andere Aufgaben zu erledigen, dass etwa die Halfte
von ihnen ihre Qualifizierung im ersten Schritt repriorisierte.
Daher passten wir unsere Befdhigungsstrategie an, indem wir vor
Tribe-Start in kurzen Workshops flexibel auf die akuten Fragen
und Herausforderungen eingingen, um ihnen so Sicherheit im
Moment zu verschaffen. Auch planten wir abwechslungsreiche
Events, die fiir einen lockeren Austausch mit kurzen Erholungs-
phasen sorgten. Mittlerweile hat ein Grofdteil der Funktionsin-
haber die Entwicklungspfade genutzt, und wir sind weiterhin
dabei, dem Bedarf entsprechend unsere Angebote anzupassen.

Langfristige Entwicklungsreisen sind sinnvoll, aber wenn
ihr vor allem einen Big Bang plant und vieles gleichzeitig
passiert, ist es Erfolg versprechender, auf die akuten Frage-
stellungen einzugehen.

Learning 5:

Mit unserem Fiihrungsverstindnis ,Empowering Leadership®
wird Empowerment zur obersten Maxime beim Fiihrungsverhal-
ten. Wir sind {iberzeugt, dass durch das Erleben von Empower-
ment die Bereitschaft steigt, Verantwortung zu iibernehmen

neues lernen — 01/2024
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SX!

Wenn Konzepte in der Realitat
anders funktionieren als geplant, heif3t es:
flexibel bleiben und dazulernen.

und die individuelle Komfortzone zu verlassen, um Innova-
tion, Anpassungsfahigkeit und Geschwindigkeit zu ermdogli-
chen. Dies braucht auch ein gut funktionierendes agiles Team.
Empowerment besteht bei uns aus ,Klarheit“— insbesondere
im Hinblick auf Verantwortung - und ,,Selbstvertrauen®, damit
Verantwortung auch angenommen wird. Um dies zu erreichen,
haben wir ein umfassendes Entwicklungsprogramm fiir mehr
Empowerment und Mut entwickelt, an dem alle Fiihrungs-
rollen vom Vorstand {iber Product Owner bis zur Teamleitung
und auch alle Teams bei Axa teilnehmen. Wir merken aber
auch, dass das Leben von Empowerment im Arbeitsalltag nicht
leicht ist. Darf das Team die personlichen Entwicklungsmaf3-
nahmen von uns als Product Owner mitentscheiden? Diirfen
wir als Product Owner zusammen mit dem Chapter Lead ein
neues Teammitglied auswahlen? Das sind alles Fragen, auf die
selbst die einzelnen Teammitglieder unterschiedlich antworten.
Daher haben wir einen Verantwortungsdialog {iber konkrete
erlebte Situationen gefiihrt und sowohl im Fiihrungskreis als
auch in den Teams Beispiele fiir bereits positives und weniger
positives Empowerment gesucht. Diese diskutiert und genau
festgehalten, was wir gemeinschaftlich anders machen wollen.

Empowerment ist komplex. Meistens fallen die Unklar-
heiten erst auf, wenn bereits Irritationen zwischen Team und
Filihrungsrollen vorhanden sind. Es geht nicht nur darum,
wer die Entscheidungen trifft, sondern wie stark das Team
dabei eingebunden wird. Daher muss Empowerment mithilfe
konkreter Situationen - in unserem Fall im Rahmen eines Ver-
antwortungsdialogs — geklart werden.

Learning 6:

In unseren Tribes verstidrken wir unsere Empowerment-Ini-
tiativen durch die Verteilung von Fiihrung auf drei Fithrungs-
funktionen: Product Owner, Agile Master und Chapter Lead.
Unsere Fiihrungskréfte konnen sich auf ihre praferierte Disziplin
konzentrieren: Product Owner auf die Fachlichkeit, Chapter
Leads auf disziplinarische Fiihrung und Weiterentwicklung und
Agile Master auf die Steigerung der Team-Performance. In der
Praxis bringt die neue Aufstellung aber auch Herausforderungen
mit sich. Zum Beispiel wenn sich mehrere Fiihrungsfunktionen
gleichzeitig oder keiner fiir ein Thema verantwortlich fiihlen.
Auch die ungleich wahrgenommene Wertigkeit der Funktionen
oder klassische HR-Prozesse, die in einer geteilten Fiihrung nicht

mehr funktionieren, stellen weitere Anpassungsbedarfe dar.
Geteilte Fiihrung bendtigt daher viel Unterstiitzung und Dialog.
Bei Axa reagieren wir darauf, indem wir unsere Personalaus-
wahl- und Beurteilungsverfahren anpassen, indem wir auf eine
gleichwertige Stellenbewertung achten, durch Workshops, um
Verantwortungsunklarheiten aufzulésen und gegenseitige Er-
wartungen zu kldren und auch indem Fiihrungsrunden sowohl
inhaltlich als auch von der Besetzung her erweitert werden.
Geteilte Fiihrung ist anspruchsvoll und wir lernen stindig
weiter — aber sie funktioniert. So konnen wir anhand unserer
Metriken nachweisen, dass wir eine bessere Planungsgenauig-
keit erreicht haben, mehr Zeit fiir kontinuierliche Weiterent-
wicklung investiert wird und wir unsere Produkt- und System-
entwicklung besser auf die Nutzer ausrichten. Die Umsetzung
von geteilter Fiihrung bedarf viel Zeit und Dialog, unterstiitzt
eure Teams mit einem Zielbild und Verantwortungsklarheit.

Learning 7:

Als wir angefangen haben unsere Learnings zu sammeln, sind
uns sehr viele Beispiele eingefallen, wo wir nicht gut waren. Es
gab Entscheidungen wihrend der agilen Transformation, die wir
nicht nochmal so treffen wiirden. Uns ist aber auch aufgefallen,
dass wir zu selbstkritisch sind. Wir haben unsere Erfolge als
grofdes Programmteam mit einem Grillfest im Sommer und einer
groflen Abschlussfeier gefeiert, T-Shirts und Sticker mit Motiva-
tionsspriichen verschenkt und sogar einem Film zur agilen Trans-
formation mit den schonsten Geschichten von Mitarbeitenden
gedreht. Und dennoch sind uns zuerst die Dinge eingefallen, die
nicht gut funktioniert haben. Wir beide hatten vergessen, was wir
in den letzten Jahren geschafft haben. Seit 2022 arbeiten 1.500
Kollegen und Kolleginnen bei Axa Deutschland - und damit 30
Prozent - in einer agilen Aufstellung. Die gesamte Organisation
zu verdndern ist schwer — ein hybrides Modell zu erschaffen noch
schwerer, aber wir haben es geschafft.

Daher: Betrachtet euer eigenes Vorhaben nicht nur mit
Selbstkritik, sondern auch mit Wertschitzung und Akzeptanz
fiir das, was ihr schon geschafft habt. Schaut immer wieder auf
die bereits erreichten Erfolge, denn das motiviert auch euch,
die Treiber und Treiberinnen einer agilen Transformation,
weiter dranzubleiben.
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Popstar Taylor Swift (Mitte)
steht 2023 auf Platz 5 der
Forbes-Liste der machtigsten
Frauen der Welt.

Fuhren
rauen
anders?

Diese Frage wird immer wieder diskutiert und in
Studien betrachtet. Auch in die Weiterbildung

halt sie zunehmend Einzug - nicht nur in Form von
Fiihrungskraftetrainings, sondern auch auf Hoch-
schulniveau. Masterstudierende kénnen sich ganz-
heitlich mit dieser Fragestellung beschaftigen.

I-
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Die Situation fiir weibliche Fiihrungskrifte konnte besser sein:
Nur 29 Prozent der Fiihrungspositionen in deutschen Unter-
nehmen sind mit Frauen besetzt. Damit nimmt Deutschland
Platz 20 von 30 in Europa ein. Der Gender-Pay-Gap betragt
18 Prozent - der drittschlechteste Wert in Europa. Gleichzei-
tig wichst der Wunsch nach mehr Gender Diversity auf den
Filihrungsetagen. Zum einen, weil zahlreiche Organisationen
festgestellt haben, wie gut ihnen ein nicht rein mannlich-weif3-
besetztes Management tut. Zum anderen, weil sie aufgrund
gesetzlicher (FiiPoG II) oder interner Vorgaben bestimmte
Quoten zu erfiillen haben.

Kein Wunder, dass Axel Koch, Dekan der Fakultdt Wirt-
schaftspsychologie und Professor fiir Training und Coaching
an der Hochschule fiir angewandtes Management vor rund zwei
Jahren beobachtete: ,,Um mich herum ging es immer mehr um
das Thema ,Female Leadership’. Immer mehr Firmen griffen das
Thema auf, und es gab immer mehr Weiterbildungen®, sagt er. Er
fragte sich, ob das Thema schon auf wissenschaftlicher Ebene
angeboten wird. ,,Ich hatte das Gefiihl, dass es eine Hochschule
braucht, die auf akademischer Basis die Menschen fit macht fiir
die Prozesse und Kultur von Female Leadership®, ergdnzt er.

Female Leadership auf Master-Niveau

Deshalb hat seine Hochschule den Masterstudiengang ,Female
Leadership” ins Leben gerufen - mit zwei Besonderheiten: Ers-
tens wird das Studium in Kooperation mit der Deutschen Hoch-
schule fiir Gesundheit und Sport (DHGS) angeboten. Zweitens
koénnen die Studierenden verschiedene Abschliisse erwerben:
einen Master in Wirtschaftspsychologie, in Betriebswirtschaft
oder Sportmanagement. Das ist moglich, weil Female Leadership
eine einsemestrige Spezialisierung innerhalb eines dreisemes-
trigen Masterstudiums ist. Die Studierenden kénnen auch nur
diese Spezialisierung belegen und nach erfolgreichem Abschluss
ein Hochschulzertifikat erhalten. ,,Oder sie konnen ein zweites
Zertifikat erwerben, zum Beispiel systemisches Coaching, dann
noch eine Masterarbeit schreiben und einen Weiterbildungsmas-
ter erhalten®, sagt Gunnar Mau, Priasident der DHGS in Berlin.

Das Studium richtet sich unter anderem an Personen im Be-
reich Personal oder Organisationsentwicklung, die wissen wol-
len, wie sie eine Kultur schaffen, in der weibliche Fiihrungs-
kriafte normal sind, und wie sie die benoétigten Strukturen
aufbauen. Auch wer in einem ESG-Team arbeitet, wer im
Diversity Coaching titig werden will und wer bereits Fiihrungs-
erfahrung hat und das Know-how in diesem Bereich vertiefen
will, ist angesprochen. Das Studium ist berufsbegleitend, mit
einer Mischung aus Online- und Prisenzterminen sowie Selbst-
studium tiber Lernplattformen. ,Es ist kein reines Studium
fiir Frauen. Es ist auch eine Weiterbildung fiir Ménner, weil
sie ihnen Skills und Fahigkeiten vermittelt, die ihnen helfen,
Klischees abzubauen®, stellt Gunnar Mau Klar.

Die weibliche Art von Fiihrung erlernen

Bislang kann Female Leadership — die weibliche Art von Fiih-
rung - in Deutschland nicht in dhnlicher Form auf Master-
Niveau studiert werden. An der der ESMT Berlin gibt es ein
dreitdgiges Programm ,Women’s Leadership Excellence Diplo-
ma“ in englischer Sprache. Am Zentrum fiir wissenschaftliche
Weiterbildung der Universitdt Mainz kann ein Entwicklungs-
programm ,,Stark in Fiihrung — Female Leadership” in sieben
Modulen a zweieinhalb Tage belegt werden. Die Absolventin-

»Frauen sind etwas
moderner in ihrem
Flhrungsverhalten.
Gleichzeitig sind
sie aber bislang
weniger motiviert,
Flihrungsrollen zu
ubernehmen.«

Prof. Dr. Guido Hertel, Wirtschafts-
psychologe an der Universitadt Miinster
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nen und Absolventen erhalten ein IHK-Zerti-
fikat und ein mit 16 ECTS-Punkten bewertetes
Universititszertifikat. Die Mannheim Business
School bietet einen ,,Female Leadership Accele-
rator” in englischer Sprache an, der iiber sechs
Monate geht.

Fundiertes Hintergrundwissen zum The-
ma vermittelt der berufsbegleitende Master-
studiengang , Fithrung und Personalmanage-
ment“ der Universitit Miinster, auch wenn der
Begriff ,Female Leadership“ nicht explizit im
Titel steht. In den Modulen ,Fiihrung, Team
und Projektmanagement” und ,Diversity Ma-
nagement” werden evidenzbasierte Kenntnisse
und Skills fiir Fiihrungsaufgaben in modernen
Organisationen vermittelt. Die Studierenden ler-
nen Klassische und moderne Fiihrungsstrategien
kennen und diskutieren diese vor dem Hinter-
grund empirischer Forschungsbefunde. Und sie
eignen es sich an, konkrete Fiihrungsstrategien
fiir spezifische Problemlagen zu entwickeln.

Die Hemmnisse fiir Frauen
verstehen

Wie kommt dabei Female Leadership ins Spiel?
Zum einen: Bei einer Teilnehmerschaft, die zu
zwei Dritteln aus Frauen besteht, ist das Thema
gut nachgefragt, etwa mit Blick auf die eigene
Personlichkeits- und Laufbahnentwicklung.
Zum anderen: Der Studiengang, der im Fachbe-
reich Psychologie und Sportwissenschaften an-
gesiedelt ist, will allen Studierenden - Frauen
und Minnern - vermitteln, was empirisch die
Griinde dafiir sind, dass Frauen in Fithrungs-
positionen unterreprasentiert sind. ,,Dafiir gibt
es konkrete empirisch belegte Erklirungen.
Wenn man sich selbst weiterentwickeln will,
ist es ein wichtiger erster Schritt, genau zu ver-
stehen, welche Faktoren dazu beitragen, dass
wir dieses Verhéltnis auf den Fiihrungsetagen
haben®, erliutert Professor Guido Hertel, Inha-
ber des Lehrstuhls fiir Organisation und Wirt-
schaftspsychologie an der Universitdt Miinster.

Im Modul ,Diversity Management® wird
zudem der Umgang mit Vielfalt thematisiert.
~Hier geht es darum, Vielfalt als Chance zu be-
greifen und zu verstehen, wie man sich durch
stereotype Erwartungen im Weg stehen kann -
Stereotype, die Fiihrungskrifte und Personalver-
antwortliche haben, aber auch eigene stereotype
Erwartungen®, so Guido Hertel.

Er betont die wissenschaftliche Fun-
dierung dieses Studiengangs, der sich damit
von den meisten Fiihrungskraftetrainings und
Zertifikatslehrgdngen unterscheidet. Im Fokus
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der Lehre steht die neueste internationale Forschung, und
es wird auch selbst geforscht. ,Wir haben uns zum Beispiel
intensiv mit Geschlechterunterschieden in Verhandlungen
beschiftigt und spannende Ergebnisse erhalten, die uns er-
klaren, warum es immer noch einen Gender-Pay-Gap gibt,
warum der so stabil ist und was das mit sozialen Rollenvor-
stellungen zu tun hat®, sagt er und erginzt: ,Dieses Wissen
ermoglicht es auch, Dinge zu verdndern. So zeigen unsere
empirischen Befunde konkrete Wege, wie sich Frauen durch

die Kenntnis dieser Prozesse anders verhalten konnen, um
die Nachteile auszugleichen, die sie durch soziale Rollen-
erwartungen haben.”

Die Forschung zeigt auch: Frauen fiihren anders als
Ménner. ,Es sind kleine Unterschiede, aber sie sind empi-
risch feststellbar®, sagt Guido Hertel. Frauen seien stirker
demokratisch und orientiert an den Mitarbeitenden. Sie ver-
suchten eher, ihre Mitarbeitenden zu unterstiitzen und durch
klare Ziele und Vorbildfunktion mitzureifden, als dass sie liber

Module des Masterstudiengangs

Female Leadership

Modul 1: Fiihrung im gesellschaftlichen Wandel
% Einordnung im Kontext existierender

Modul 3: Karrierestrategien und Netzwerke
% Wissenschaftlich erwiesene weibliche

Leadership-Ansitze

% Zahlen, Daten und Fakten zu Gender-
gerechtigkeit

% Historische und soziologische Betrach-
tung des Frauenbilds

% Das moderne minnliche Rollenverstéindnis

Modul 2: Potenzialanalysen im Geschlechtervergleich

% Einfluss von Unconscious Bias und
Glaubenssitze

+ Uberblick iiber die Mdglichkeiten
und Grenzen aktueller diagnostischer
Verfahren und géngiger Leadership
Assessment Tools

% Gegenliberstellung von weiblichen und
mannlichen Fihrungsstilen/-profilen

Karrierebarrieren wie Glass-Ceiling,
fehlende Netzwerke, Imposter-Syndrom
% Herkunft und Grundlage dieser Karriere-
barrieren auf theoretischer Basis be-

trachtet und analysiert

+ Konstruktive und erfolgreiche Uber-
windungsstrategien, um die Karriere
von Frauen zu foérdern

Modul 4: Konzepte und Synergien geschlechter-

tbergreifender Teamfiihrung

% Stirke des weiblichen Fiihrungsstils
(unter anderem Empathie, Fahigkeit zur
Konsensbildung, Change Management) mit
besonderem Bezug zur Arbeitswelt 4.0

% Entwicklungspotenziale weiblicher
Fihrung

% Synergien von médnnlichen und weiblichen
Flihrungsstilen

Modul 5: Vereinbarkeitsstrategien - von Female

Leadership zu Female Empowerment

% Dimensionen Berufsleben und Karriere

% Dimension soziales Umfeld

% Dimension physische und mentale
Gesundheit (Achtsamkeit und Resilienz)

% Sustainable-Lifestyle-Ansatz (unter
anderem Einfluss von Social Media)

neues lernen — 01/2024
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Hierarchie und Bezahlung arbeiten, fasst der
Psychologe zusammen: ,Das sind Dinge, die
wir zunehmend brauchen. Daher kann man
sagen: Frauen sind etwas moderner in ihrem

Filihrungsverhalten. Gleichzeitig sind sie aber ))Wi r S p rec h e n al Ie

bislang weniger motiviert, Fiihrungsrollen zu

enenimen- Menschen an, die lernen

Beide Effekte fithrt Guido Hertel auf
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genannte ,agentische Verhalten“ erwartet: = -

mehr Durchsetzungsstirke, Hirte und auch e I g n et SI nd .«
ein stérkeres Vertreten der eigenen Interes-
sen. Die Stabilitit dieser Rollenerwartungen Miriam von Loewenfeld, Studiengangsleiterin Female-
erklart Hertel durch die Sorge vor einem Leadership-Programm

~Backlash” — einer Art sozialen Bestrafung,
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wenn Rollenerwartungen nicht erfiillt werden. Dieser Effekt
sei in der Literatur gut beschrieben: ,Frauen, die sich durch-
setzungsstark prasentieren, haben deutlich mehr negative
Reaktionen zu befiirchten als Minner fiir dasselbe Verhalten.
Einfach, weil sie nicht dem Schema entsprechen. Umgekehrt
haben Minner eher negative Reaktionen zu befiirchten, wenn
sie sich als Flihrungskraft nicht durchsetzungsstark, sondern
flirsorglich verhalten®, fasst Guido Hertel die Befunde zu-
sammen.

Was die Masterstudiengange vermitteln

Der Masterstudiengang ,,Fiihrung und Personalmanagement*
an der Universitdt Miinster findet aktuell in der vierten Ko-
horte statt. Die Studierenden bekommen das theoretische
Konzept sowie empirische Befunde vermittelt, damit sie
verstehen, wie Menschen - und auch sie selber - im Beruf

Foto Causalux-

A 2%

»Es geht nicht
darum, Frauen
ZU sagen, wie
man jetzt fuhrt.
Sondern es geht
darum aufzu-
zeigen, welche
Elemente jenseits
des klassischen
Fuhrungsstils
erfolgreich sind.«

Prof. Dr. Gunnar Mau, Pr&sident der
DHGS in Berlin

Foto Britt Schilling

DANIELA FURKEL hat als Chefreporterin des
Personalmagazins auch die Entwicklung der
Masterstudienangebote in Deutschland sowie
international im Blick.

funktionieren. Natiirlich wird auch {iber den Praxistransfer
gesprochen: Wie kann man auf Basis des vermittelten Wissens
innovative Losungen fiir das eigene Unternehmen und die
eigene Laufbahn neu entwickeln? Damit unterscheidet sich
der Masterstudiengang von einem individuellen Fithrungs-
kriftetraining, das spezifische Verhaltensweisen im Rollen-
spiel trainiert.

Auch der Masterstudiengang ,,Female Leadership® an der
Hochschule fiir angewandtes Management und der Deutschen
Hochschule fiir Gesundheit und Sport hebt sich von klassi-
schen Fithrungskriftetrainings ab, ist jedoch stirker anwen-
dungsorientiert als der Universititsstudiengang in Miinster.
L,Wir vermitteln nicht nur die Theorie, sondern lehren auch
kompetenzorientiert®, sagt Miriam von Loewenfeld, Hoch-
schulleiterin des Female-Leadership-Programms. ,Wir spre-
chen nicht nur Frauen an, sondern alle Menschen, die lernen
wollen zu reflektieren, welche Methoden fiir welche Situationen
geeignet sind®, ergédnzt sie. Zu den Inhalten dieses Studien-
gangs gehort unter anderem die Vermittlung der verschiedenen
Filihrungsmodelle und -stile sowie die kritische Diskussion von
Potenzialanalysen (siehe Kasten).

Das Studium Female Leadership startet erstmals im
Sommersemester 2024. In Miinster dagegen gibt es schon
einige Erfahrungen mit den beruflichen Wegen der Absol-
ventinnen und Absolventen: Laut Auskunft von Guido Hertel
ist die Bandbreite an Karrieren grof: Personen, die in der
offentlichen Verwaltung die nichste Karrierestufe nehmen,
die aus der Selbststindigkeit heraus eine Fiithrungsposition
in einem Unternehmen einnehmen und solche, die sich in
ihrem Unternehmen intern weiterentwickeln. Einen Unter-
schied zwischen weiblichen und méinnlichen Karrieren hat
er nicht festgestellt.

~Female Leadership ist keine Nachhilfe fiir Frauen. Son-
dern es geht darum zu sagen: Es gibt Manner in Fiihrung und
es gibt Frauen in Fiihrung. Wir Psychologen sagen: Es kommt
darauf an, welche Stirken, Kompetenzen und Leidenschaften
jemand mitbringt. Das ist der Ausgangspunkt der Betrachtung.
Aber diese Normalitdt haben wir noch nicht in den Unter-
nehmen, und deswegen wollen wir das Fundament an einer
Hochschule schaffen®, sagt Axel Koch. ,Es geht nicht darum,
Frauen zu sagen, wie man jetzt fiihrt. Sondern es geht darum
aufzuzeigen, welche Elemente jenseits des Kklassischen Fiih-
rungsstils erfolgreich sind®, ergdnzt Gunnar Mau.

neues lernen — 01/2024
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Talente fordern, um
das Unternehmen
voranzubringen

Erweitern Sie lhre Talent-
akquise, indem Sie ein
berufsbegleitendes Master-
studium anbieten. Dies
ermdoglicht lhnen, sowohl
lhre Organisation nach-
haltig zu starken als auch
vielversprechende Nach-
wuchskrafte gezielt bei ihrer
Karriere zu unterstiitzen.

Prof. Dr. Stefan Wiedmann,
Prasident & Vorstand der
NORDAKADEMIE

as ,Jobs for Master‘-Programm der NORDAKADEMIE Hochschule
der Wirtschaft bringt ambitionierte Jung-Fachkréifte mit wachsenden
Unternehmen zusammen, um die besten Talente zu finden. Die Part-
nerunternehmen der NORDAKADEMIE nutzen das berufsbegleitende
Masterstudium aktiv fiir ihr Fachkrifte-Recruiting und profitieren
von einer gesteigerten Arbeitgeber-Attraktivitit bei potenziellen Bewerber:innen.
Die berufsbegleitenden Masterstudienginge sind flexibel gestaltet und er-
moglichen es den Studierenden, Beruf und Studium optimal zu vereinbaren.
- Alle 6 Wochen findet Prasenzunterricht in Hamburg statt, jedoch nur fiir 2,5 Tage.
- In der Zwischenzeit werden alle Lerninhalte und die bendtigte Literatur {iber eine
Onlineplattform fiir das Selbststudium zur Verfiigung gestellt.
- Kleine Studiengruppen ermdglichen ein gutes Networking mit Kommiliton:innen
und Dozent:innen.

Durch das Online-Auswahlverfahren der NORDAKADEMIE wird sichergestellt,

dass nur die fahigsten Kandidat:innen ausgewéhlt werden. Dies reduziert die Rate

der Studienabbriiche und stellt sicher, dass Sie hochqualifizierte Mitarbeiter:innen
fiir IThr Unternehmen gewinnen.

Der Vorstand der Hochschule betont die Relevanz des ,Jobs for Master‘-Pro-
grammes: ,,Es ist nicht nur eine hervorragende Moglichkeit, talentierte Nachwuchs-
kréfte fiir Ihr Unternehmen zu gewinnen, sondern es férdert auch eine dynamische
Arbeitsumgebung. Die jungen Talente bringen frische Perspektiven
und innovative Ideen mit, die dazu beitragen, Thre Unternehmens-
kultur zu erneuern und die Produktivitét zu steigern.”

Das Programm bietet zahlreiche Vorteile fiir Thr Unternehmen:
< Sofort einsetzbare, neue Talente: Mit ,Jobs for Master® konnen Sie

Ihr Recruiting attraktiv erweitern und sofort einsetzbare Talente
gewinnen.

< Verjiingung der Belegschaft: Bringen Sie frischen Wind in Ihr Unter-
nehmen, indem Sie junge, motivierte Talente férdern.

- Dynamisierung der Mitarbeiter:innen: Das wissenschaftlich fun-
dierte Auswahlverfahren ermoglicht die Auswahl von Person-
lichkeiten, die die Produktivitit Ihres gesamten Teams positiv
beeinflussen konnen.

Werden Sie Teil des ,Jobs for Master‘-Programms
der NORDAKADEMIE und nutzen Sie die Chance,
Ihr Unternehmen mit den besten Talenten zu be-
reichern.




_ Die meisten Fdhmngskrafte arbeiten an ihrer Kommuni
\konfpef\e\nz Docl;\ e/ steht dabel das Senden vo
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uhoren fasziniert, fordert und begeis-
tert mich: Es ist immer moglich, es ist
nicht so einfach, wie es scheint und
wenn es gelingt, ist es sehr wirkungs-
voll. Im Businesskontext beschiftigen
mich die Ergebnisse einer Studie von
Porsche Consulting, dass 80 Prozent
der strategischen Verdnderungen in
den 100 grofdten deutschen Unter-
nehmen ihr Ziel verfehlen. Als Griin-
de werden sowohl mangelnde Kommunikation (77 Prozent)
als auch mangelnde Fiihrung (73 Prozent) sowie mangelnde
Mitarbeiterbeteiligung (71 Prozent) angegeben. Ist Zuhoren die
Losung, um die Zusammenarbeit allgemein und in Veridnde-
rungsprozessen erfolgreicher zu gestalten? Wie schitzen dies
Geschiftsfiihrende, Fiihrungskrifte und Personalleitungen ein?
Was sind Ideen, wie Zuhoren im Fithrungsalltag besser gelingt?
Dies waren die Leitfragen meiner qualitativen Studie, die ich
2023 erstellte. Insgesamt fiihrte ich 18 halbstrukturierte, durch-
schnittlich 60-miniitige Interviews mit Geschéftsfithrenden,
Personalleitenden sowie oberen Fiihrungskriften aus unter-
schiedlichsten Branchen. Doch bevor wir zu den Ergebnissen
kommen, beantworten Sie selbst drei Fragen vorab:

% Wie hoch ist der Zuhdranteil in meinem Fiih-
rungsalltag?

2 Wie fiihle ich mich, wenn mir nicht zugehoért
wird?

2 Was sind die Risiken und Kosten, wenn ich in
meinem Flihrungsalltag schlecht zuhére?

Die befragten Fiihrungskréfte bestétigten die Ergebnisse anderer,
allgemeiner Studien: Sie verbringen durchschnittlich 70 Prozent
ihres Fithrungsalltags in Kommunikationssituationen, davon
deutlich mehr als die Hilfte als Zuhdrende - in Terminen, beim
Jour fixe mit dem Team oder in individuellen Gespriachen.

Die aktuellen Herausforderungen benennen die befrag-
ten Fithrungskrifte als vielschichtig: Es gibt einen hohen Ver-
Anderungsdruck auf der wirtschaftlichen, inhaltlichen und
prozessualen Arbeitsebene. Dariiber hinaus gilt es auf der
menschlichen Ebene, die Mitarbeitenden in dieser zum Teil un-
libersichtlichen Zeit fiir die Organisation zu motivieren und zu
binden. Dies bedeutet, dass sich Fiihrung und Zusammenarbeit
verdndern. ,Die Energie der Mitarbeitenden hochhalten®, ,,Un-
sicherheiten abbauen®, ,den Austausch untereinander férdern®
sowie ,Transparenz und Verstindnis fiir die Verdnderungen
schaffen” sind die Ziele der Befragten fiir die Zusammenarbeit.

Eine Change- und Organisationsentwicklerin fasste die
Situation und Herausforderungen fiir Fiihrung und Zusammen-
arbeit wie folgt zusammen: ,,Prozesse sind zu komplex, sodass
hierarchisches Fithren an Grenzen stofit ... es braucht Fithrung,
die fiir Themen einsteht und gleichzeitig Menschen befihigt.”
Dieses Zitat beschreibt den Wandel von einem hierarchischen,
sendungsorientierten Fithrungsstil hin zu einer menschlichen,
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dialogorientierten Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskriften
und ihren Teams. Die Bedeutung von Zuhoren als Fiihrungs-
kompetenz in diesem Gesamtkontext wird von den Befragten als
sehr hoch eingeschétzt (durchschnittliche Zustimmung auf einer
Skala von eins bis zehn): 8,7 Punkte fiir ,,Aufmerksames und tiefes
Zuhoren erhoht die Wirksamkeit meiner Fiihrungsrolle” und 9,1
Punkte fiir ,,Zuhoren ist elementar fiir die Mitarbeiterbeteiligung
und -motivation in Verdnderungsprozessen und deren Erfolg.”
Gleichzeitig ist ein Fazit in einem Interview: ,Zuhoren ist es-
senziell, doch die wenigsten konnen es.”

Zuhoren ist mehr als horen

Bevor Sie dazu Griinde und Empfehlungen lesen, gibt es erst
einmal die Grundlage: Was ist Zuhodren? Der Duden definiert
Zuhoren als ,,Aufmerksamkeit zuwenden“ beziehungsweise
»~mit Aufmerksamkeit horen®. Es ist der feine Unterschied zwi-
schen héren und zuhoren. Horen ist beildufig, passiv. Zuhoren
erfordert eine aktive Zuwendung auf etwas zu. Beim Zuhoren
ist man mehr beim anderen als bei sich selbst. Uber Zuhdren
theoretisch Bescheid zu wissen und es tatséchlich zu kénnen,
darin liegt ein grofder Unterschied. Zuhoren ist allgegenwértig
und eine Fahigkeit, die wir tdglich bendtigen. Wir lernen und
trainieren sie aber wenig. Nur von einem Interviewpartner
horte ich, dass er einmal an einem expliziten Zuhérmodul
in der Fiihrungskréfteentwicklung teilgenommen hat. Seine
Erfahrung: ,Da mussten wir zwei Tage nur zuhoéren, das war
wirklich herausfordernd! Zuhoéren war eine ausdriicklich er-
wartete Fiihrungskompetenz, die dort auch gemessen wurde.”

Ihre Zuhorkompetenz schitzen die von mir Befragten
auf durchschnittlich gut sieben von zehn Punkten. Woran sie
merken, dass sie gut zuhoren, benennen sie Kklar: Sie spiiren,
dass sie zuhoren, wenn sie ,voll und ganz bei der anderen
Person” sind und diese verstehen wollen. Fiir einige startet
Zuhoren schon friiher: ,Zuhoren fingt damit an, piinktlich
und im Kopf aufgerdumt zu sein. Hat fiir mich auch viel mit
Selbstorganisation zu tun.” Am meisten wird betont, dass die
innere Haltung des Zuhoérenden stimmt.

Zuhoren ist mehr als nicken

Das praktische am Zuhoren: Es ist eine Kompetenz, die Sie tiglich
mehrfach nutzen - oder auch nicht. Zuhoren ist immer da, Sie
bendtigen keine kiinstlichen Situationen. Zuhoren ist fiir mich
die Essenz und der Ausdruck der persdnlichen Haltung in einer
Beziehung. Eine gute Haltung bedeutet fiir mich, dass eine Fiih-
rungskraft in ihrem Wirken mitverantwortlich und menschlich
in ihrem Einflusskreis agiert sowie die Beziehungen zum Team
transparent, unterstiitzend und wertschétzend gestaltet. Zuhoren
driickt diese Haltungsfaktoren spezifisch aus.

Das Wichtigste am Zuhoren ist, ein ehrliches Interesse am
anderen Menschen beziehungsweise der Meinung und Sichtweise
des anderen zu haben. Ist dies vorhanden, wird Zuhoren ganz
automatisch besser gelingen. Damit einher geht ein innerer Rol-
lenwechsel als Fiihrungskraft, den ein Interviewpartner wie folgt
beschreibt: ,,Als zuhdrende Person gebe ich bewusst die Kontrolle

Text: Anke von Platen
Bild Seite 62-63: David Vintiner

ANKE VON PLATEN ist Leadership-Coach, Prozess-

begleiterin und Autorin. Ihr Motto: Die Zukunft der
Zusammenarbeit ist menschlich. Im Whitepaper

»Zuhoren als Filhrungskompetenz in Veranderungs-

prozessen« fasst sie weitere Ergebnisse und Emp-
fehlungen ihrer qualitativen Studie zusammen.

ab und damit auch die Annahme, dass ich als Fithrungskraft die
bessere Antwort habe beziehungsweise haben sollte. Denn sonst
wiirde es ja zulabern heifden und nicht zuhoren®.

Zuhoren fangt bereits an, bevor wir tiberhaupt zuhoren.
Es ist die Intention - nicht nur in einem Gespréich. Schon be-
reits vor dem Gesprich entscheidet sich der Zuhorende, wie
die Aufmerksamkeit gesteuert wird und wie die personliche
Haltung zur anderen Person ist. Um die eigene innere Haltung,
das Interesse am anderen sowie die eigenen Zuhdrmuster zu
reflektieren, eignen sich die vier Ebenen des Zuhorens aus der
Theorie U.

Auf der Ebene ,,Downloading” interessiert sich die Person
fiir die eigenen Antworten und weniger fiir andere Sichtweisen
und Personen. Das Ziel ist, die eigenen Themen darzustellen und
die eigene Perspektive zu bestitigen. Das Zitat von Stephen Covey
,Die meisten Menschen horen nicht zu, um zu verstehen, son-
dern um zu antworten” driickt diese hierarchische Haltung aus.

Anders beim faktischen Zuhoren. In dieser Ebene ist
Verstehen das Ziel. Das emotionale und mitfiihlende Zuhdren
beinhaltet ein umfassendes Hineinspiiren und geht {iber das
kognitive Zuhoren hinaus. Es l4sst sich am ehesten damit be-
schreiben, dass etwas Zusétzliches aus der Korpersprache gehort
wird. Die komplette Aufmerksamkeit ist beim Gegeniiber, nicht
nur der Kopf. Letztlich ist das kreative Zuhdren eine Form, bei
der gemeinsam gedacht und entwickelt wird. Alle vier Ebenen
sind wichtig. Jede der vier Ebenen hat ihre Berechtigung und
ist wichtig in Beziehungen. So kénnen wir zum Beispiel nicht
sofort offen und kreativ zuhoren, sondern bendtigen zumeist eine
Annéherung liber das Downloading und die weiteren Ebenen.

Die Befragten in den Interviews gaben an, einen Grof3-
teil auf der faktischen und emotionalen Ebene zu verbringen
und erginzten dies zum Teil mit interessanten Erfahrungen:
,Downloading und sachliches Zuhoren kostet nicht so viel
Energie; vielleicht machen es deshalb so viele?“ versus ,.Die
emotionale Ebene ist wichtig, doch sie laugt auch aus, sie ist
anstrengend.” Und letztlich: ,Wir brauchen auch die Sach-
themen, wir diirfen die Aufgabenebene nicht vergessen.” Die
Ebenen emotionales und offenes, kreatives Zuhoren seien im
Kontext von einer erfolgreichen Gestaltung von Verinderungs-
prozessen kiinftig mehr gefordert.

neues lernen — 01/2024



Fihrung

Fiihrungskrifte haben im Alltag diverse unterschiedliche Situ-
ationen, bei denen sie die vier Ebenen anwenden konnen. Ein
Feedbackgesprich erfordert eher die emotional und mitfiihlende
Ebene. Wohingegen die offene Haltung eher bei Problemldsungen
gefragt ist. Interessant ist, dass oftmals der Glaubenssatz herrscht,
dass Fiihrungskrifte fiir Losungen bezahlt werden. So berichten
viele, dass es ihnen sehr schwerféllt, zuzuhdren, weil sie meinen,
sie wiissten bereits die Antwort. Wie kommt das?

Zuhoren im Fiihrungsalltag fangt mit Basics an

Die Tendenz, nicht abwarten zu kénnen und mit der eigenen
Sichtweise das Gegeniiber zu unterbrechen, ist aus theoreti-
scher Sicht nachvollziehbar: Wir kdnnen bis zu 500 Wortern
denken, jedoch nur circa 130 Worter in einer Minute sprechen.
Horen wir zu, tiberholen uns unsere Gedanken im Kopf. Dass
wir ungeduldig sind, ist ganz normal.

Ebenfalls erkldren diese Zahlen, wieso Zuhdren anstren-
gend ist. ZuhOren bedeutet ein hohes Mafy an Konzentration.
Meines Erachtens ist das Aktive beim aktiven Zuhoren, innerlich
immer wieder auf die Bremse zu treten. Dies bestétigen auch die
Studienteilnehmenden. Zuhoren wird besser moglich, meinen
die Befragten, wenn die eigene Tagesform stimme, der Kopf und
Kalender tatsichlich aufgerdumt seien. Des Weiteren gehort es zu
den strukturellen Einflussfaktoren, sich bewusst Zeit zum Zuho-
ren einzuplanen und einen anderen Besprechungsort zu wéhlen.
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Nicht zuletzt hat Zuhoren viel mit Grundtugenden zu tun, wie
zum Beispiel nicht nebenbei auf das Smartphone schauen,
ausreden lassen und offen fiir den anderen und andere Perspek-
tiven zu sein. Ich beobachte haufig, dass diese Offenheit zwar
benannt, jedoch nicht gelebt wird. Selbst wenn es zum Beispiel
objektive Befragungsergebnisse in Organisationen gibt, werden
diese selten im Dialog mit den Befragten besprochen. Stattdes-
sen kommt es haufig vor, dass die Ergebnisse so bewertet wer-
den, dass es ,passt”: Dass es viele Fragen und Unsicherheiten in
Verdnderungen gibt, wird manchmal von der Geschéftsfiihrung
nicht als Zeichen der Offenheit gedeutet, sondern als ,,die Fiih-
rungskrifte wollen sich vor ihrer Verantwortung driicken und
gehen direkt in den Widerstand®.

ZuhoOren kénnen wir taglich trainieren. Suchen Sie sich
aus den folgenden Basics am besten direkt einen Impuls aus,
den Sie in der nichsten Zeit umsetzen mochten.

1. Bewusst mit der Intention ,Ich hére zu” in

ein Meeting gehen.

2. Hoéren Sie wohlwollend zu, und vertrauen
Sie auf die positive Intention des
Sprechenden.

. Fragen Sie sich: Wie h6ére ich zu?

4. Storquellen reduzieren, méglichst voll und

ganz bei der anderen Person sein.

w

Vier Ebenen von Besprechungen

Downloading -
fiir sich behalten

Debatte -
konfrontieren

- Wir sagen nicht, was wir denken oder fiihlen.

- Veranderungsprojekte werden nicht offen hinterfragt, sondern still zur Kenntnis
genommen. Menschen behalten ihre Gedanken und Fragen fiir sich - auBer im Flurfunk.

< Die Fiihrungskrafte/Moderierenden sind selbst im Downloading.

- Wir hinterfragen und sagen meine/unsere Meinung zum Veranderungsprojekt - jedoch
ohne Schlussfolgerungen und einem wirklichen Verstehen-Wollen.

- Es wird diskutiert und konfrontiert - »Talkshow-Modus«.

- Die Teilnehmenden sind vorrangig im Downloading-Zuh6rmodus.

- Wir sprechen individuelle Perspektiven, Unstimmigkeiten und Fragen aus. Es ist starkes

Beschreibung

Interesse vorhanden, verstehen zu wollen.

Dialog -
gemeinsam klaren

- Wir wollen gemeinsam das bestmagliche Ergebnis erreichen und iibernehmen jeweils eine
Mitverantwortung fiir die Zielerreichung.

< Mindestens eine Fiihrungskraft hért neugierig und emotional zu, lasst ausreden und méchte

verstehen.

Gemeinsame
Zukunftsentwicklung

- Wir entwickeln Strategien und Zukunftsrichtungen gemeinsam oder gemeinsam weiter.
- Wir beziehen alle Perspektiven und Potenziale mit ein - die von Mitarbeitenden,
Fihrungskraften, Kunden, Lieferanten als auch der Umwelt sowie dem Zukunftspotenzial.

- Die meisten Teilnehmenden horen neugierig, emotional beteiligt und/oder offen zu.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Theorie U
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. Lassen Sie die andere Person ausreden.

6. Fragen Sie nach, wenn Sie etwas nicht
verstehen - sei es akustisch, sprachlich
oder fachlich.

7. Fragen Sie, was die Person von Ihnen
ben6tigt bevor Sie Antworten, L&sungen
oder Analysen ungefragt liefern.

8. Fragen Sie sich regelmdBig am Ende des
Tages: Wem habe ich heute bewusst zugeh6rt?
Und auf welchen Ebenen habe ich heute
zugehdrt? Wo méchte ich mehr zuh6ren?

9. Seien Sie neugierig auf die Menschen,

mit denen Sie sprechen, und fragen Sie

nach Geflihlen und Bediirfnissen.

Zuhoren in Meetings ermoglicht echten Dialog

Zuhoren gelingt in Einzelgesprachen leichter. Doch wie sieht es
in Besprechungen aus? Dies war ein weiterer Schwerpunkt mei-
ner Studie. Meetings stellen nicht nur ein Kernelement von Ver-
dnderungsprozessen dar, sondern beeinflussen die Motivation
aller Beteiligten. In Besprechungen werden in Leitbildern oft
genannte Schlagworte wie Wertschéitzung, Respekt, Vertrauen
sichtbar. In Meetings horen wir zu und gehen in Beziehung zu
einem Thema und zueinander — oder auch nicht, je nachdem
auf welcher Ebene der Austausch gefiihrt wird.

Analog zu den vier Ebenen des Zuhorens auf der persén-
lichen Ebene gibt es vier Gesprachsebenen (siehe Tabelle). Diese
werden durch die innere Haltung und Zuhérkompetenzen der
Teilnehmenden und vor allen Dingen von der moderierenden
Personen beeinflusst. Deshalb ist es so wichtig, dass die indi-
viduellen Zuhdrkompetenzen bewusster eingesetzt werden.

Ein Grofsteil der Meetings findet aktuell im debattie-
renden ,,Talkshow-Modus® sowie im klirenden Dialog statt,
horte ich in den Interviews. Es ist jedoch die gemeinsame Zu-
kunftsentwicklung, die nach Meinung der Befragten kiinftig
mehr bendtigt wird, um die komplexen Herausforderungen
zu bewdltigen. Das bedeutet, Mitarbeitende friihzeitiger in
Verdnderungsprozesse mit einzubeziehen oder Strategien zu-
sammen mit Teilen der Belegschaft, zum Beispiel sogenannten
»Sounding Teams®, zu entwickeln.

Insgesamt fillt mir in meiner Arbeit auf, dass es an fach-
lichen und prozessualen Terminen nicht mangelt. Es braucht
jedoch insbesondere in technischen Branchen und Teams viel
mehr Dialog iiber die Zusammenarbeit und die Stimmung zu
Verdnderungen. Dabei sind Fiihrungskrifte gefragt, Fragen
zu stellen, mit den Antworten umzugehen und diese nach-
zuverfolgen. Eine Personalleiterin meinte zu diesem Punkt
sehr treffend: ,Fiihrung ist oftmals zu abgehoben gedacht
und umgesetzt. Die Mitarbeitenden sind meist sehr gut in der
Lage zu dufdern, was sie brauchen.” Was sie bendtigen ist eine
Fiihrungskraft, die mit echtem Interesse zuhort.

Aus den Interviews und aus meiner eigenen Erfahrung
mochte ich Thnen folgende fiinf Tipps fiir besseres Zuhoren
in Meetings ans Herz legen. Diese Tipps funktionieren besser,

Fiihrung

je Kleiner die Teilnehmerzahl ist. Sind mehr als zehn Teilneh-
mende notwendig, empfehle ich hdufige Kleingruppenphasen.

1. Legen Sie die Reihenfolge der Sprechenden
fest. Dadurch entsteht Sicherheit und
Entspannung, denn alle wissen, dass sie
etwas beitragen diirfen und wann.

2. Die oberste Fiihrungskraft spricht zuletzt.
Dadurch wird diese Person unterstiitzt zuzu-
héren, und die anderen kdnnen objektiver
beitragen.

3. Planen Sie genug ,Zeit zum Atmen” in einem
Termin oder Workshop ein: weniger Agenda-
punkte bedeuten mehr Tiefe im Austausch.

4. Planen Sie Zeit filir einen Abgleich am Ende
ein: Was ist mein Versténdnis, Take-away
und ndchster Schritt? So wird klar, was die
Teilnehmenden verstanden haben.

5. Horen Sie selbst aufmerksam zu, lassen Sie
ausreden, fragen Sie nach und unterstiitzen
so den erwachsenen Dialog.

Auf dem Weg zu einer Zuhorkultur

Fiihrung ist die Fahigkeit, andere in den Prozess der Zielerrei-
chung mit einzubeziehen. Damit dies gelingt, miissen Sie als
Fithrungskraft wissen, wo Ihre Mitarbeitenden stehen. Zuhdren
ermoglicht dies. Ein Abschlussstatement aus den Interviews ist
mir besonders im Kopf und im Herzen geblieben: ,Zuhdren ist
einfach elementar. Ich wiirde sogar so weit gehen, eine Zuhor-
kultur einer Feedback-Kultur vorzuziehen. Denn wenn man es
wirklich ernst nimmt, ist Zuhéren noch wichtiger als Feedback.
Ich kann mir nichts Besseres fiir eine Organisation vorstellen als
eine Zuhorkultur. Damit konnen Organisationen alles schaffen.”

Ausloser fiir die qualitative Studie war meine Neugierde,
wie gutes ZuhoOren im Fiihrungsalltag gelingen kann. Urspriing-
lich wollte ich dazu ganz viel lesen und verstehen. Bis ich merkte,
dass ich dadurch mich und das Thema austrickste. Um das Zuho-
ren von Fiihrungskriften zu verstehen, ist der einzige Weg, ihnen
zuzuhoren. Diese eigene Lernschwelle beobachte ich weiterhin
bei mir in meiner Rolle als Coach und Prozessbegleiterin: ,,Nur
zuhoren? Das ist doch zu einfach, ich werde doch vielmehr dafiir
bezahlt, zu beraten und Losungen anzubieten.” Ich lerne téglich,
dass Zuhoren nicht einfach ist. Und dass es viel Konzentration
und Mut erfordert: Mund halten, still sein oder die Frage zu
stellen, die ich mich eigentlich gar nicht traue zu stellen. Was ich
auch téglich erfahre: Durch aufmerksames und tiefes Zuhoren
wird die Zusammenarbeit leichter, wirksamer und motivierender.
Zuhoren ist immer moglich. Es kostet kein Budget und bringt so
viel. Was braucht Ihre Organisation, damit mehr zugehort wird?
»Mehr gute Zuhor-Vorbilder” ist eine Antwort aus der Studie. Wie
koénnen Sie heute eines sein?

neues lernen — 01/2024
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goistisch, faul, dumm, kurzum: eine grauenhafte Person. So beschrieb mir

kiirzlich ein Geschéiftsfiihrer seinen neuen Kollegen. Er arbeitet in einem

mittelstdndischen Unternehmen, das auf eine erfolgreiche Vergangenheit
zuriickblicken kann und iiber die Jahre organisch gewachsen ist. Mein Coachee
ist schon ldnger an Bord und war im Auswahlprozess des Neuen beteiligt. Er hielt
ihn demnach zunichst fiir qualifiziert und passend, weil er ihn gut ergénzt. In der
téglichen Zusammenarbeit verteufelt er ihn nun aber geradezu. Was ist hier los?

Wir haben erst einmal gesammelt, was den neuen Geschéftsfiihrer so schreck-
lich macht, dass er glatt als Antichrist durchgehen konnte. Schnell war die Liste zu-
sammengestellt. Er sei kein Teamplayer, interessiere sich nicht fiir Details und habe
keinen blassen Schimmer von den detaillierten Abldufen im Unternehmen. Mein
Coachee betrachtete sich als genaues Gegenteil: als fleifdigen Anpacker mit tiefer
Detailkenntnis und kollegialer Persdnlichkeit. Ein klassischer Wertekonflikt also.

In einem solchen Fall ist es hilfreich, sich zu vergegenwéirtigen, was die
Gegenspieler zu derartigem Verhalten antreibt. Denn niemand handelt einfach
so gegen andere, sondern tut die Dinge zunéchst einmal, weil er oder sie etwas
davon hat. Und natiirlich lassen sich hier einige Vorteile finden: Wer sich nicht an
Fachthemen abarbeitet, hat mehr Zeit fiir Stakeholdermanagement, Strategie und
Zielsetzung. Und das ist auf der Geschiftsfiihrungsebene gefragt. Eine unkollegiale
Vorgehensweise entpuppt sich bei genauerer Betrachtung auch manchmal als
durchaus schonende Haushaltung mit den eigenen Ressourcen. Unwahrscheinlich,
dass man so in der Uberlast oder im Burnout landet. Vielmehr kann sich der Kollege
gut durchsetzen, denn er muss durch seinen Ansatz kaum Kompromisse finden und
kann schneller zu einem Ergebnis kommen. Hiufig ist der Uberraschungseffekt in
Aushandlungsprozessen auch auf seiner Seite.

Selbst wenn man sich als positives Gegenteil betrachtet, muss man zuge-
ben: Das hat etwas. Und das ist die Steilvorlage fiir die Auseinandersetzung mit
sich selbst. Eine kleine Ubung, die jeder einfach machen kann, besteht in einem
Gedankenspiel. Was passiert, wenn wir das eigene Wertegeriist libertreiben? Zu
viel FleiRR, Detailverliebtheit und Perfektionismus fiihrt nicht nur in die Uberlast,
sondern macht bei politischen Auseinandersetzungen auch weniger flexibel. Eine
hohe Teamorientierung mag gute Gesamtergebnisse fordern und eine vertrauens-
volle Unternehmenskultur unterstiitzen. Aber man kann sich auch leicht in Team-
konflikten verzetteln. Genau das spiegelte meinem Coachee sein Team: Er mische
sich zu stark ins Operative ein. Bisweilen kam das Team dabei nicht zu Potte. Die
Mitarbeitenden vermissten in endlosen Diskussionen auch mal ein Machtwort und
einen weniger hemdsirmeligen, dafiir strategischeren Chef.

Das heifdt: Wertekonflikte zeigen uns, wo die Ausiibung der eigenen Werte
auch schaden kann und wie wir vom Gegenteil lernen konnen. Daflir miissen wir
die eigenen Werte nicht ablegen. Aber wenn wir sie bewusster anwenden und
klarer ausrichten, konnen wir persdnlich wachsen. Darin liegt ein grofes Ent-
wicklungsgeschenk.
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Keiner wird
gurch Kl ersetzt, »Dle
ine Kl
benu: Das Zukunft
te die Leut
motivieren sich deS

intensiv mit Le rnens

dem Thema

auseinander- ISt

Zzusetzen.«

Patrick Klingler, Lead Chief Data aI bel l en ((
Officer Hub, Mercedes Benz AG, auf dem

Data Literacy Day am 7. November 2023

Das betont Euan Blair, CEO von
Multiverse, einem britischen
IT-Weiterbildungsanbieter, im
Future of Work-Newsletter des
World Economic Forum. Der Sohn
von Tony Blair setzt stark auf
auBeruniversitdre Ausbildung.

~ Aufgeben
Edtechs, die Kl einsetzen, hat
das MMB-Institut aus Essen Statt Le rnen

in Deutschland identifiziert.

Am haufigsten erd dle K| mmer mehr Menschen in Grofibritannien und den USA
- . . . verlassen den Arbeitsmarkt vor der Rente, weil ihnen die
fur Intelllgente TUtorIng- und benotigten Kompetenzen fehlen. Laut einer Studie des
Empfehlungssysteme ver- Trainingsanbieters Multiverse sind es 450.000 Menschen
we ndet’ dle Lernende |m indi_ in Grofdbritannien und etwas mehr als 2,4 Millionen in den
. USA, die dariiber nachdenken, den Arbeitsmarkt vorzeitig zu
VIdue"en Lernprozess unter verlassen, weil sie nicht mit den Féhigkeiten Schritt halten kon-

stiitzen sollen. nen, die vom modernen Arbeitsplatz gefordert werden.
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100 Millionen Dollar

Wie liberzeugt man das Management eines Unternehmens, 100
Millionen Dollar zusatzlich in Weiterbildung zu investieren? Auf
der Online Educa Global 2023 Ende November in Berlin Ioste
Simon Brown, Chief Learning Officer bei Novartis, dieses Ratsel.
Brown hatte in seinem Unternehmen zunéchst einen fiinfjahrigen
Konsolidierungsprozess von Learning & Development
angestoBen, bevor er 2019 die 100-Millionen-Forderung stellte.
Das Management lieB sich durch Fakten liberzeugen. So
konnten Brown und sein Team durch die Analyse externer und
interner Daten nachweisen, dass sich die Mitarbeiterbindung
durch attraktive Lernprogramme verbessern lasst. Auch

der Erfolg lasst sich messen. Mittlerweile konnte das Team
nachweisen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dank
hochwertiger und motivierender, mit der Unternehmensstrategie
abgestimmter Lerninhalte innerhalb kiirzester Zeit einen
Qualifikationsriickstand gegeniiber dem Branchenstandard
aufholen und diesen sogar iibertreffen konnten.

Keine 100
Millionen Dollar

2023 war kein gutes Jahr fiir Edtech-
Startups weltweit. Kein einziger
VC-Deal im Bildungsbereich liber-
schritt die 100-Millionen-Dollar-
Marke. Laut dem Holon IQ-2024-Global-
Education-Outlook beliefen sich die
VC-Investitionen in allen Bereichen
im Jahr 2023 auf nur drei Milliarden
US-Dollar, was einem Riickgang von 72
Prozent gegeniiber dem Vorjahr ent-
spricht. Nordamerika trug demnach die
Hilfte zur weltweiten Edtech-Finan-
zierung bei, wdhrend sowohl Indien als
auch China einen deutlichen Riickgang
der VC-Investitionen verzeichneten.

ohne dabei den SpaB zu verlieren. Es sei alles eine Frage der ric
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Auf dem Homescreen von Kai Liebert treffen sich Arbeit, Lernen und Musik. Der Vorstand des Miinchener
Bildungsforums und ehemalige Siemens Global Learning Manager ist iberzeugt, dass man effizient arbeiten kann,

Inspirationsquellen ist librigens seine Leidenschaft fiir Musik, wie hier Herbie Hancocks ,, Dolphin Dance".

htigen Balance, sagt Liebert. Eine seiner groBten

neues lernen — 01/2024
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Gib dem

A

Algorithmus
gutes Futter

DORIAN RICHTER ist
Experience Strategist
bei der renommierten
Agentur Thjnk und Ex-
perte fiir digitale Inter-
aktionen. Er beleuchtet
kreativ und datenbasiert
die Nutzererwartung und
-wahrnehmung sowie
das Nutzerverhalten

fiir eine harmonischere
Beziehung zwischen
Maschine und Mensch.

ind Sie gut ins neue Jahr gekommen? Kaum sind die Luftschlangen abge-
hingt, hat uns die Corporate-Welt wieder fest im Griff und rast ins Jahr 2024
rein. Ein Jahr, in dem zweifelsohne viel passieren wird: KI, Verschmelzung
von Tools, interaktives und immersives Lernen, aber auch das E-Rezept, EU-ein-
heitliche Ladekabel - oder die Blackbox fiir das Auto: Stellen Sie sich vor, Sie bauen
einen Unfall und die Blackbox in Threm Auto kann genau sagen, wie Sie sich in den
Sekunden vor dem Aufprall verhalten haben. So kénnte die Schuldfrage beantwortet,
Versicherungsanspriiche gekldrt und Strafverfolgung erleichtert werden. Alles ehren-
werte Ziele - aber wie fiihlt sich dieses Szenario fiir Sie an? Sicherlich nicht nur positiv.
Auch wer nichts zu verbergen hat, kann sich unter Beobachtung unwohl fiihlen.
Ahnliche Gefiihle verspiiren Arbeitnehmende, wenn Unternehmen immer
mehr Daten liber sie sammeln. Elektronische Zeiterfassung, Mausbewegung im
Homeoffice oder Reports aus LXPs sind nur einige Fundgruben fiir Datenhungrige.
Diese Fundgruben haben zwei grofie Probleme: Zum einen bedeuten mehr Daten
nicht immer mehr Qualitit, zum anderen sind sie nicht fiir alle ausschopfbar.
Entwickler und Entwicklerinnen schmiicken sich damit, moglichst viele Variab-
len zur Berechnung einer Vorhersage miteinzubeziehen. Doch ein Algorithmus mit
einer hohen Zahl von Daten hat auch eine héhere Chance, dass die Variablen unter-
einander Korrelieren oder sich dhneln. So fiihren schlampig entwickelte Algorithmen
mit vielen Variablen zu einem schlechteren Ergebnis als ein guter Algorithmus mit
weniger Variablen. Anschaulich wird das bei einem Algorithmus, der Risiken vorher-
sagt: Aus Variablen entsteht eine Summe, die eine Wahrscheinlichkeit des Risikos
ergibt. Erzdhlen zwei Variablen dasselbe, kann das Risiko im Endeffekt {iberbewertet
werden. Auch wenn wir im vergangenen Jahr mit Chat GPT gesehen haben, dass eine
KI mit geniigend Input fast Wunder vollbringen kann, diirfen wir nicht vergessen,
dass die Anzahl der Datenpunkte nicht die Qualitit des Ergebnisses bestimmt.
Leider sinkt, je transparenter das digitale Ich wird, unsere Kontrolle und Verfii-
gung liber die eigenen Daten. Die Cyberpunk-Literatur warnt vor Dystopien, in denen
die Gesellschaft durch Daten gesteuert wird, wie in Neal Stephensons ,,Snow Crash®,
oder einer Zukunft, in der Unternehmen, dank Verschmelzung von wirtschaftlichen,
medizinischen, 6ffentlichen und privaten Daten, die Leben ihrer Mitarbeitenden
komplett in der Hand haben, wie in Lewis Shiners ,,Frontera®. Bis wir von Daten und
KI dominiert werden, ist es ein weiter Weg. Der erste Schritt ist aber getan: Die breite
Masse hat keinen Zugang und Verstdndnis mehr fiir ihre Daten.
Ich bin sehr gespannt, wie kiinftige Generationen auf das Jahr 2024 zuriickbli-
cken werden. Nachdem uns 2023 gezeigt hat, wozu KI imstande ist, miissen wir 2024
lernen, was wir kiinstlicher Intelligenz als Futter geben. Und aufhéren, unserem Hun-
ger nach mehr Daten blind nachzugeben. Moégen Thnen die Witterungsverhéltnisse
hold und die Blackbox im Auto nicht notwendig sein. Auf ein spannendes Jahr 2024.
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Text und Interview: Gudrun Porath

Der Markt der digitalen Lernplattformen wird
von den Entwicklungen rund um generative
kiinstliche Intelligenz getrieben. Angebote
und Anbieter wachsen.

Mit Business-
Angeboten

wachsen

Im Jahr 2023 hat die kiinstliche Intelligenz in Form der ge-
nerativen KI alle anderen Themen im Bereich des digitalen
Lernens in den Hintergrund gedringt. Dies gilt auch fiir die
groflen Online-Lernplattformen mit speziellen Business-An-
geboten. Urspriinglich fiir private Lernende konzipiert, haben
sie ihr Angebot fiir Unternehmen massiv ausgebaut. Markttrei-
ber ist die wachsende Nachfrage nach vielfiltigen, qualitativ
hochwertigen Inhalten und berufsqualifizierenden Zertifikats-
kursen, insbesondere zu IT- und Datenthemen. Aber auch die
zunehmende Integrationsfihigkeit der Online-Lernplattfor-
men in Learning-Management-Systeme oder Microsoft Teams.
Einige Plattformen entwickeln sich vom Online-Marktplatz zur
Lern- und Karriereplattform.

Linkedin Learning gibt die Richtung vor

Allein auf Linkedin Learning sind laut Demand-Stage-Statistik
vom Dezember 2023 insgesamt 20.800 Kurse und Lernformate
verfligbar, die von 27 Millionen Lernenden genutzt werden,
darunter laut dem US-Branchenanalyst Josh Bersin mehr als
16.000 Unternehmenskunden (Marz 2023). Grofie Konzerne wie
die VW Group, Lufthansa und viele andere stellen ihren Mit-
arbeitenden den Lernkatalog zur Verfiigung, der auch Inhalte
von Drittanbietern integriert, die beispielsweise berufliche
Zertifizierungen im IT- und Datenbereich anbieten.

Berufliche Zertifikate im Bereich Kl und
Daten als Treiber

Auch andere grofle Online-Kursmarktplitze wie Coursera,
edX oder Udemy bauen ihre Business-Losungen kontinuier-

lich aus. Berufliche Zertifikatskurse zu Trendthemen wie KI
und Daten von Anbietern wie Microsoft (Azure), IBM, AWS
und anderen nehmen einen wachsenden Marktanteil auf
Online-Marktplatzen ein. Udemy for Business beispielsweise
hat gerade seine Zusammenarbeit mit Google Cloud bekannt
gegeben, um Kundinnen und Kunden die Moglichkeit zu
geben, sich auf kiinftige Zertifizierungspriifungen vorzube-
reiten und entsprechende Kurse so friih wie moglich anbieten
zu konnen. Da es fiir Organisationen und Fachleute immer
wichtiger wird, die generative KI zu verstehen, hat Udemy
auch ein steigendes Interesse an den 124 Google-Bard-Kursen
auf seiner Plattform festgestellt und seit dem Start im Mirz
2023 mehr als 73.000 Kursanmeldungen verzeichnet.

Integration mit anderen Losungen

Wie wichtig die Integration mit anderen Losungen ist, zeigt
die im Dezember bekannt gegebene Partnerschaft zwischen
edX und der Learning-Experience-Plattform Degreed. Orga-
nisationen, die ihren Mitarbeitenden Zugang zu EdX-Kur-
sen bieten und gleichzeitig die Degreed-Plattform nutzen,
erhalten damit direkten Zugang zu ,,edX for Business“-L06-
sungen. Die Integration geht so weit, dass benutzerdefinierte
Lernpfade und Entwicklungsplédne, die auf edX-Inhalte zu-
greifen, direkt innerhalb der Plattformprodukte von Degreed
strukturiert werden kénnen. Die erweiterte Partnerschaft
wird Degreed-Kunden auch den Zugang zu den kiirzlich
eingefiihrten ,,edX for Business Academy“-Losungen er-
moglichen.

neues lernen — 01/2024
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»Qualitat an

erster

Stelle«

Coursera will verstarkt auf dem deutschen Markt
wachsen und insgesamt das jahrliche Wachstum
von 20 Prozent weiter ausbauen. Wie das gelingen
soll, verrieten Coursera-CEO Jeff Maggioncalda und
Lukas Lewandowski, Regional Director DACH, bei
einem Deutschlandbesuch im November.

Welche Strategien verfolgt Coursera, um die Bil-

dungsbediirfnisse des deutschen Marktes zu be-

friedigen?
JEFF MAGGIONCALDA: Wir legen grof3en Wert auf die Quali-
tit unserer Kurse und deren Anpassung an lokale Bediirfnisse.
Mit der Einfiihrung von Ubersetzungen und der Entwicklung
mafigeschneiderter Inhalte wie unserem SAP-Kurs gehen wir
auf die spezifischen Bediirfnisse des deutschen Marktes ein.
Dariiber hinaus bieten wir Kurse zu wichtigen Soft Skills wie
Konfliktmanagement und Teamfiihrung an.

Herr Maggioncalda, was ist die Starke von Coursera?
MAGGIONCALDA: Fiir jedes deutsche Unternehmen, mit dem
ich gesprochen habe, steht Qualitit an erster Stelle. Qualitat ist
Teil der deutschen Kultur und Qualitét ist einer der Griinde,
warum deutsche Autos so gut sind. Qualitét ist also einer der
Griinde, warum wir fiir deutsche Unternehmen so attraktiv sind.
Zwei weitere Griinde sind, dass wir versuchen, von unseren
Kunden zu lernen und mit ihnen zusammenzuarbeiten. Denn
wo wir bisher nicht so attraktiv waren, ist die Sprache.

LUKAS LEWANDOWSKTI: In der jlingeren Vergangenheit kamen
mittelstdndische Unternehmen auf uns zu und baten uns um
ein Angebot. Wir sind nicht ins Geschift gekommen, weil wir
nur wenige libersetzte Kurse hatten und ein Grofsteil der Mit-
arbeiter dieser potenziellen Kunden nicht wirklich gut genug
Englisch spricht, um es zu lernen. Die {ibersetzten Inhalte sind
also ein Gamechanger fiir uns. Ein zweiter wichtiger Punkt ist
die Entwicklung von Inhalten. Vor etwa einem Jahr haben wir
unseren ersten SAP-Kurs auf die Plattform gestellt. Das war ein
grofier Erfolg. Zusammenfassend kann man sagen, dass es auf
die Qualitét der Lieferung und die Qualitit der Inhalte ankommt.

Bisher war Coursera vor allem ein Online-Markt-
platz mit vielen Kursen, jetzt bieten Sie ein eigenes
Autorentool an, das derzeit in der Beta-Version ver-
fligbar ist. Wie funktioniert das?

»In technischen
Berufen stellen
unsere beruflichen
Zertifikate zu-
nehmend eine
Alternative dar.«

CEO Coursera

Jeff Maggioncalda,

Jeff Maggioncalda setzt sich an seinen Computer und loggt sich
in seinen Coursera-Account ein. Er tippt eine Kursbeschrei-
bung zum Thema Konfliktmanagement fiir Teamleiter- und
leiterinnen ein, gibt die Lernziele an, die gewiinschte Kurs-
dauer und die Zielgruppe, an die sich der Kurs richtet. Er lddt
ein eigenes Video hoch und ldsst die KI im Coursera-Angebot
nach Videos suchen, die ebenfalls zum Thema passen. Das
System erstellt daraufhin einen Entwurf des Kurses, der aber
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an diesem Morgen noch nicht zu sehen ist. Das Internet ist zu
langsam. Dafiir hat Maggioncalda vorgesorgt.

MAGGIONCALDA: Ich zeige IThnen einen Kurs, den ich mit
dem Course Builder erstellt habe. Es geht um Coaching und
Feedback fiir Fiihrungskrifte bei Coursera. Das System hat
anhand der Kursbeschreibung automatisch einen Kurs er-
stellt, der aus drei Modulen besteht: Coaching und Feedback
verstehen, Coaching und Feedback umsetzen, fortgeschrittene
Coaching- und Feedbacktechniken. Fiir jedes dieser Module
wurde eine Beschreibung erstellt, die Lernziele automatisch
generiert und Videos auswihlt. Hier unter anderem von der
University of California, Davis, der Universitdt Barcelona
und der University of Minnesota. In der Vorschau werden
die Kurse in Clips zerlegt und kénnen zu einem neuen Kurs
zusammengestellt werden. Die ausgewéahlten Videos werden
automatisch in den Kurs importiert. Ebenso automatisch
werden Evaluationsfragen generiert, die auf den Lernzielen
basieren.

Wer den Course Builder nutzt, hat also automatisch

Zugang zu allen angebotenen Kursen?
MAGGIONCALDA: In der Tat kann ich mir alle Coursera-Kurse
ansehen und entscheiden, welche Elemente eines Kurses ich
in meinem eigenen Kurs verwenden mdéchte. Die Grundidee
ist, dass ich einen Kurs zusammenstellen kann, ohne ihn von
Grund auf neu erstellen zu miissen.
LEWANDOWSKI: Auf diese Weise kann man individuelle
Kurse erstellen und dabei die Fiille und Qualitédt der Inhalte

Zum Unternehmen

Ein Google-Zertifikat als Projektmanager

oder doch lieber einen Master of Science der
University of Boulder in Colorado - das Angebot
des Online-Lernmarktplatzes Coursera ist groB3.
Gegriindet 2012 vom damaligen Stanford-
Professor Andrew Ng und seiner Kollegin Daphne
Koller, gibt es mittlerweile ein Angebot fiir
Privatkunden, Geschaftskunden und o6ffentliche
Einrichtungen. Es setzt sich zusammen aus
Kursen groBer Universitaten aus aller Welt

und von Partnern wie Google, SAP oder IBM.
Nach offiziellen Angaben wird Coursera derzeit
von mehr als 1,7 Millionen Lernenden und 200
Unternehmenskunden in Deutschland genutzt.

von Coursera nutzen. Derzeit haben wir 20 Kunden, die das
Tool in der Pilotphase nutzen konnen.

Mit welchen Anbietern konkurriert Coursera auf dem

europaischen und deutschen Markt?
MAGGIONCALDA: Sowohl im Consumer- als auch im Busi-
ness-Segment treffen wir am haufigsten auf Udemy, Linkedin
Learning und edX, aber Coursera unterscheidet sich durch
die Qualitdt unserer Inhalte und auch durch unsere neuen
Entwicklungen wie die Integration von generativer KI, zum
Beispiel in unserem virtuellen Lernassistenten oder dem Chat-
GPT-Plugin. KI macht schlechte Inhalte nicht automatisch
besser, deshalb sind qualitativ hochwertige Inhalte so wichtig.
Die Qualitat der Inhalte, der Dozentinnen und Dozenten und
die globale Reichweite sind nach wie vor unsere wichtigsten
Unterscheidungsmerkmale.

Sie haben den virtuellen Lernassistenten erwahnt, der
den Lernenden helfen soll, indem er innerhalb eines
Kurses in ihrer Muttersprache personalisiertes Feed-
back gibt, Fragen beantwortet oder Videolektionen
und andere Inhalte zusammenfasst und so die Rolle
des personlichen Lehrers libernimmt. Was halten Sie
von virtuellem Coaching iiber Chat GPT?
MAGGIONCALDA: Wenn man GPT in den richtigen Kontext
stellt und in einer bestimmten Situation um Coaching bittet,
koénnen Inhalt und Interaktivitit sehr gut sein.

Um das zu beweisen, loggt sich der CEO von Coursera iiber
VPN in sein Firmenkonto ein. Da Coursera GPT iiber die Part-
nerschaft mit Open AI die KI auch intern nutzt, lddt er die
Beschreibung des Coursera-Geschdftsmodells hoch, ein 400-sei-
tiges PDF-Dokument. Maggioncalda erstellt eine imagindre
Coaching-Situation und verwendet als Eingabeaufforderung
(Prompt) ein Flipped Interaction Pattern. Statt nach Antwor-
ten zu fragen, wird das System aufgefordert, so viele Fragen zu
stellen, bis es selbst eine Antwort auf die zuvor beschriebene He-
rausforderung findet. So entsteht auf Basis der hochgeladenen
Dokumente ein Dialog zwischen der KI und den Nutzenden, der
auf Nachfrage schliefllich zu Tipps fiihrt, wie die Herausforde-
rung gelost werden kann. Damit wird das System sehr konkret.
In diesem Fall, bei dem es um einen Teamkonflikt geht, schldgt
das System beispielsweise vor, bei der ndichsten Mitarbeiter-
besprechung konstruktives Feedback zu geben, das Team zu
ermutigen, mit gutem Beispiel voranzugehen und iiber sich
selbst in der ersten Person zu sprechen.

Welche Einsatzszenarien und Potenziale sehen Sie

dariiber hinaus fiir Kl in der Personal- und Fiihrungs-

krafteentwicklung?
MAGGIONCALDA: Man kann dem System zum Beispiel In-
formationen tiber den persdnlichen Entwicklungsplan geben
und ihn mit den aktuellen Herausforderungen abgleichen
lassen. Derzeit funktioniert unser virtueller Lernassistent
nur innerhalb eines Kurses. Aber wir arbeiten daran, diesen
Lernassistenten mit dem Chat-GPT-Plugin auf eine hohere

neues lernen — 01/2024
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Ebene zu heben, sodass er auf der gesamten Platt-
form genutzt werden kann, um zum Beispiel einen
personlichen Lernpfad mit der passenden Kursaus-
wahl vorzuschlagen und bei der Karriereplanung
zu helfen.

Coursera wirbt derzeit vor allem mit GroB-
kunden wie Volkswagen oder Deutsche
Post/DHL. Wie entwickelt sich das Ge-
schaft mit kleinen und mittelstandischen
Unternehmen?
LEWANDOWSKI: Gerade in diesem Jahr konnten
wir viele mittelstindische und kleinere Unterneh-
men als Kunden gewinnen. Wir fiihren das auch
darauf zuriick, dass wir jetzt libersetzte Kurse an-
bieten konnen.
MAGGIONCALDA: Wir stellen zunehmend fest,
dass gerade in technischen Berufen unsere beruf-
lichen Zertifikate eine Alternative darstellen, um
die interne Mobilitédt von Talenten zu fordern und
Mitarbeitende umzuschulen und neu zu gruppieren.
Wenn man diese Talente im Unternehmen hat und
kennt, will man sie nicht loswerden. Im Gegenteil,
man mochte, dass sie weiterhin fiir das Unterneh-
men arbeiten.

Ein sehr aktuelles Thema in diesem Zu-
sammenhang sind Kompetenzen, Skills und
Skill Management. Die groBBen Lernplattfor-
men bieten solche Tools als Erganzung an
und es gibt viele kleine Startups in diesem
Bereich.
MAGGIONCALDA: Ich kann mir sehr gut vorstellen,
dass wir fiir so etwas auch KI einsetzen. Denn die
generative KI ist sehr gut darin, semantische Be-
deutungen zu verstehen. Das ist sehr niitzlich, um
zum Beispiel Skill-Taxonomien abzugleichen und
zu matchen.

Im Januar hat Coursera eine Gen Al Aca-
demy eingefiihrt, um unter anderem spe-
ziell Flihrungskraften KI-Kurse anzubieten.
Welche zukiinftigen Entwicklungen kénnen
wir von Coursera in Bezug auf neue Techno-
logien oder Bildungsansatzen in den nachs-
ten Jahren noch erwarten?
MAGGIONCALDA: Wir planen, unsere Plattform
durch die Einfiihrung neuer Technologien und
Lehransitze weiterzuentwickeln. Dazu gehort die
Erweiterung unserer KI-Féhigkeiten, die Verbesse-
rung des Nutzererlebnisses und die Bereitstellung
von Kursen, die den sich stindig &ndernden An-
forderungen des globalen Arbeitsmarktes gerecht
werden.

nZusammenfassend
kann man sagen, dass
es auf die Qualitat

der Inhalte und die
Qualitat der Lieferung
ankommt.«

Lukas Lewandowski, Regional Director DACH
Coursera

Anzeige

Ein Krankenhaus
mit Erdbeerduft.

Henry (10) fande das super. Wir haben
auch Kinder gefragt, was sie sich fir
das neue Kinderzentrum wiinschen.
Denn je wohler sie sich fihlen, desto
besser kdnnen sie gesund werden.

Mehr Infos ';Jnter: www.kinder-bethel.de
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Text: Daniela Sievers, Norma Ziebarth, Martin Rabenau

Bild: Renke Brandt
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Wie nimmt man Mitarbeitende mit in den digitalen Wandel,
schult Zukunftskompetenzen, macht lebenslanges Lernen zum
zentralen Thema und etabliert neue Arbeitsformen? Die Signal
Iduna Gruppe hat dafiir das Konzept eines Trainingslagers unter
dem Motto »Bewegung ins Spiel bringen« entwickelt.

Bei der Signal Iduna Gruppe steht der Wandel im Fokus. Die
Transformation des Unternehmens schreitet voran, immer
mehr agile Einheiten entstehen und neue Arbeitsformen eta-
blieren sich. Um alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die
Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten, miissen neue
Qualifizierungsangebote geschaffen und eine Weiterentwick-
lung der Lernkultur angestoféen werden. Deshalb beschiftigt
sich die Personalentwicklung intensiv mit den fiir das Unter-
nehmen relevanten Zukunftskompetenzen und baut das Quali-
fizierungsangebot entsprechend aus.

Die Zukunft des Lernens steht im Fokus ganz-
heitlicher Veranderung bei Signal Iduna

Die Basis fiir die Entwicklung relevanter Zukunftskompetenzen
stellt das unternehmensinterne Kompetenzmanagement dar.
Dieses System ermdoglicht eine Zuordnung aller relevanten Kom-
petenzen zu einem Jobprofil und bewertet deren Relevanz. Um
einen ganzheitlichen Blick auf Zukunftskompetenzen zu wahren,
wurden zudem Ergebnisse aus externen Studien und Artikeln
berticksichtigt. Die Essenz aus beiden Blickwinkeln, nach innen
und aufden, ermdglicht die Definition der Zukunftskompetenzen.

In einem Kompass des Lernens, finden die Mitarbei-
tenden Informationen zu Zukunftskompetenzen, Qualifizie-
rungsangeboten und einer neuen Lernkultur auf der moder-
nen Website der ,Future SKkills Academy”. Hier werden die
Inhalte, die explizit auf die Zukunftskompetenzen einzahlen,

abgebildet: Neben der Darstellung von Veranstaltungen, Lern-
formaten und Blogartikeln werden auch kleine Impulse zu den
Zukunftskompetenzen dargestellt, die sich gut in den Arbeits-
alltag integrieren lassen. Ein Beispiel ist das Trainingslager
fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Die Veranstaltungsseite
des Trainingslagers enthéilt einen Trainingsplan, kurze Teaser-
Videos zu den Veranstaltungen und einen Anmeldelink — eine
nutzerfreundliche Webseitenoberfliche zur Orientierung mit
Einbezug des internen Lernmanagementsystems. Bei dem
Konzept denkt das Versicherungsunternehmen auch an die
mentale und physische Gesundheit der Mitarbeitenden.

Das Konzept zum Trainingslager

Das Weiterbildungsangebot, das ,Trainingslager®, zielt auf die
Zukunftskompetenzen ab. Das Personalentwicklungsteam der
Signal Iduna hat ein neuartiges Lernformat gestaltet. Unter
dem Motto ,Bewegung ins Spiel bringen“ werden die Mitarbei-
tenden jahrlich aufs Neue motiviert, sich in diesen Bereichen
weiterzubilden und zu spiiren, wie die Kompetenzen fiir die
Zukunft trainiert werden kdnnen. Die Mitarbeitenden entschei-
den, wie viele Veranstaltungen sie besuchen moéchten und wie
viel Gewicht sie damit im Trainingslager aufnehmen. Mit dieser
Vorgehensweise konnte gleichzeitig das Mindset der Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitenden in Bezug auf eigenverantwortliches
Lernen positiv beeinflusst sowie die Zukunftskompetenzen
weiterentwickelt werden.

Mit der Umsetzung eines Trainingslagers sollte das Ziel
erreicht werden, Mitarbeitende fiir die Zukunft fit zu machen
und die Veridnderungsbereitschaft zu begiinstigen. Dafiir wur-
den zunéichst liber Personas die Zielgruppen definiert und auf
dieser Basis ein Konzept entwickelt. Insbesondere Mitarbei-
tende des Innendiensts, Fiihrungskrifte und Digitalisierungs-
skeptiker sollten sich hierbei angesprochen und mitgenommen
fiihlen. Drei Themenfelder - Kompetenz und Wissen, Mindset
und Vernetzung, Innovation und Neurowissenschaft - wurden
in dem Programm angesprochen. Mit Unterstiitzung externer
Trainer und Keynote Speaker tauchten die Mitarbeitenden
in den vergangenen zwei Jahren in die fiir sie neuen und un-
bekannten Themengebiete ein und bekamen in Workshops
die Moglichkeit, aktiv an Zukunftsthemen mitzugestalten.
Fiir eine kollaborative, virtuelle Zusammenarbeit wurde das
digitale Online-Tool ,,Miro” fiir jede Veranstaltung vorbereitet
und individuell eingesetzt.
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Das Marketingkonzept fiir das digitale Trainingslager basier-
te auf der Andersartigkeit im Vergleich zu herkdmmlichen
Weiterbildungen. Passend zum Motto ,Bewegung ins Spiel
bringen” weckte das Organisationsteam die Aufmerksamkeit
durch sportliche Give Aways und kreative Videos. Ein einheit-
liches Auftreten in der ,Future Skills Academy*“ wurde ganz-
heitlich mitbedacht. Schon wihrend der Umsetzung wurde
sichtbar, wie relevant und wertvoll die vermittelten Inhalte
zu den Zukunftskompetenzen fiir die Teilnehmenden waren.
Es wurde transparent, wie unterschiedlich ausgeprigt das
Niveau der Teilnehmenden war und welche weiteren Bedarfe
daraus abgeleitet werden konnen. Dies zahlt auch auf die
Weiterentwicklung der Konzepte zu Zukunftskompetenzen
ein. Jede Veranstaltung wurde direkt im Anschluss von den
Mitarbeitenden evaluiert und auch von den jeweiligen Trainern
auf Wirksamkeit und Akzeptanz eingeschitzt. Die wichtigste
Erkenntnis zum Erfolg des Programms ergab sich aus der
Weiterempfehlungsquote (NPS) der Teilnehmenden. Der NPS
wurde durchweg hoch bewertet und zeigt, dass durch kunden-
zentrierte und ambitionierte Angebote Mitarbeitende fiir die
Zukunft begeistert werden kdnnen.

Erfahrungen und Erkenntnisse

Das Konzept des Trainingslagers als themenzentriertes Ange-
bot der Zukunftskompetenzen wurde von den Teilnehmenden
sehr gut angenommen. Das Unternehmen erhielt wertvolles
Feedback und lernte fiir weitere Formate und Angebote viel

Digitalisierung

dazu. Der kundenzentrierte Ansatz in der Entwicklung des
Formats und die Einbindung von internen und externen Ex-
pertinnen und Experten erwies sich als sehr wertstiftend.
Die Vermarktung und die freiwillige eigenverantwortliche
Teilnahme in unterschiedlichen Intensitédtsstufen haben die
Bereitschaft gefordert, sich mit den digitalen Kompetenzen
zu beschiftigen. Die Teilnehmenden haben den abteilungs-
und bereichsiibergreifenden Austausch und die Vernetzung
untereinander als sehr férderlich hervorgehoben. Die digitale
Konzeption auf einem Online Whiteboard wie ,,Miro“ war eine
gute Moglichkeit, auch auf Distanz ein Konzept zu entwickeln.
Dies soll auch fiir kiinftige Formate, gepaart mit einigen Pri-
senz-Kreativsessions, beibehalten werden.

Kiinftig mehr Methodenvielfalt und noch
mehr zukunftstrachtige Themen

Bei den Trainingslagern in den Jahren 2022 und 2023 hat
sich gezeigt, dass das neue Qualifizierungsformat zu den
Zukunftskompetenzen sehr gut angenommen wurde. Das
Team, das die Trainings konzeptioniert hat, geht davon aus,
dass auch weitere Trainingslager mit dem Schwerpunkt auf
die Zukunftskompetenzen gut aufgenommen werden. In der
Planung weiterer Formate werden die Methoden variiert: Von
E-Learnings tiber virtuelle interaktive Workshops bis hin zu
Prasenztrainings. Es wird weiter an der nutzerzentrierten
Darstellung der Zukunftskompetenzen und den entsprechen-
den Qualifizierungsmoglichkeiten gearbeitet. Die Webseite
L~Future Skills Academy” ist fiir die Signal Iduna die Briicke
fiir die Darstellung des Zusammenhangs zwischen jobprofil-
ibergreifenden Kompetenzen, Zukunftskompetenzen und
entsprechenden Entwicklungsangeboten. Eine erstrebenswer-
te Ergdnzung des Angebots ist die Moglichkeit fiir Fiihrungs-
kréfte und deren Teams Workshops zu Zukunftskompetenzen
durchzufiihren, mittels Selbsttest die eigene Auspragung der
Zukunftskompetenzen zu ermitteln und gemeinsame Lern-
felder im Team anzugehen.

Das Team des Trainingslagers forderte die Organisation
aktuell auf, eigene Themen einzubringen, welche auf die Zu-
kunftskompetenzen einzahlen. Die Mitarbeitenden pitchen
ihre Workshop-Idee vor dem Team und bekommen eine Trai-
ningszeit fiir ihr Thema im Trainingslager. So enstehen Work-
shops und Keynotes mit Inhalten mit Signal-Iduna-Bezug und
spannende Themen im Trainingsplan von externen Partnern
zu den Kompetenzen der Zukunft.

Fiir das Trainingslager 2024 wurde nun ein verlingerter
Zeitraum anvisiert, um moglichst mehreren Mitarbeitenden
die Chance zur Teilnahme zu ermdglichen. In der Vermark-
tungsphase fiir das nachste Trainingslager soll noch stirker
der Zusammenhang zwischen den Zukunftskompetenzen und
dem Weiterbildungsangebot kommuniziert werden. Im Vorder-
grund steht: nutzerzentriertes, selbst organisiertes und selbst
verantwortliches Lernen der Kompetenzen, die Signal-Iduna-
Mitarbeitende in Zukunft brauchen.

neues lernen — 01/2024
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TR Der Nr.-1-Bestseller
VERLAC
REDLINE Diare to Lecud auf Deutsch

Brené Brown Em

Mehr Mut

Fiihrung | W€ gut

wagen

MUTIG ARBEITEN.

UBERZEUGEND KOMMUNIZIEREN,

MIT GANIEM HERIEN DABEI SEIN.

nternehmen werden nur dank
mutiger Fiihrungskréfte richtig
erfolgreich, sagt Brené Brown,
die Hunderte von globalen Ma-
nagern und Managerinnen zu
dem Thema ,Mut im Business®
interviewt hat. Mutig nennt
sie Menschen nicht erst dann,
wenn sie eine Arena als Gewin-
ner verlassen haben. Es kommt
entscheidend darauf an, dass man {iberhaupt in den Ring
steigt. Viele Fiihrungskrifte haben keinen Mut, weil sie
nicht wissen, wie sie es verkraften sollen, wenn sie ein-
mal nicht siegen, sondern gescheitert und beschdmt am
Boden liegen. Weil wir aber mutige Manager, die gut
fiihren konnen, dringend brauchen, hat die Autorin ein
Personalentwicklungsprogramm entwickelt, das frei nach
dem Motto funktioniert: Zuerst kommt die Auseinander-
setzung mit der eigenen Verletzlichkeit und dann kommt
der individuelle Mut (und die firmeninterne Mut-Kultur)
von ganz allein. Mut und Verletzlichkeit sind quasi Zwil-
linge. Mutige Fiihrung ist, laut Brown, eine Sammlung
von vier Fahigkeiten: 1. Wer mutig werden will, sollte sich

Die Autorin des Buchs

Millionen Aufrufen im Internet.

damit abfinden, sich mit seiner Verletzlichkeit ausein-
andersetzen zu miissen. 2. Wer mutig werden will, muss
seine eigenen Werte leben. 3. Wer mutig werden will,
muss ein unerschiitterliches Vertrauen in alle seine Mit-
arbeitenden wagen. 4. Wer mutig werden will, muss sich
auf unsanfte Landungen vorbereiten und das gekonnte
Aufstehen lernen. Schwierige Gespriche mit Mitarbei-
tenden sind wohl die wichtigste Herausforderung fiir
Filihrungskrifte, die automatisch eher um die Gunst ihrer
Teams buhlen, weil sie beliebt sein wollen. Hier hilft,
so Brown, nur Authentizitdt weiter. Seit 2016 bietet die
Autorin mit ihrem Team ein Fithrungskrafteprogramm
an, das gezielt Mut aufbauen will. Es wurde bereits bei 50
Konzernen getestet. Wesentliche Inhalte und Checklisten
findet man in diesem aufriittelnden Buch, aber auch im
Internet (inklusive Lehrvideos und Assessment) unter
https://brenebrown.com/hubs/dare-to-lead.

BRENE BROWN:

Fiihrung wagen: Mutig arbeiten. Uberzeugend
kommunizieren. Mit ganzem Herzen dabei sein.
Redline, Miinchen 2023, 336 Seiten, 25,00 Euro

Dr. Brené Brown ist eine US-amerikanische Bestsellerautorin von psychologischen Ratgebern.
Sie arbeitet als »forschende Professorin« an der University of Houston am Graduate College of
Social Work. Beriihmt wurde sie durch ihren TED-Talk »The Power of Vulnerability« mit (iber 35

neues lernen — 01/2024
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""" Psychologie

Den Change besser
vorhersehen

rofessor Martin Seligman (82) von der University of Pennsylvania
gilt als der Erfinder der ,,Positiven Psychologie®. In einem Interview
mit ,Psychologie heute” (9/2019) verriet er, dass er sich als junger
Psychologe entschieden habe, mit seinen Forschungsergebnissen
nie zu langweilen. Seligman wurde folgerichtig sehr schnell sehr
populdr, aber es waren nicht alle der aufsehenerregenden Stu-
dien im wissenschaftlichen Sinn gut gemacht. Jetzt prasentiert
der Professor die ,Prospektion” als neuesten Schrei. Dabei soll es
sich um die ,Superkraft des 21. Jahrhunderts“ handeln. Gemeint ist die Féhigkeit
eines Menschen oder einer Organisation, die Auswirkungen des technologischen
und 6konomischen Wandels auf eine konkrete Branche und die dortigen Arbeits-
plétze rechtzeitig erahnen zu konnen. Seligmann gibt detailreiche Anregungen, wie
Menschen ihren Weitblick (und ihre ,kognitive Agilitit“) schulen sollten. Gezielte
Ruhephasen und optimistische wie pessimistische Tagtrdume koénnten genauso
helfen wie der Einsatz von Szenariotechniken. Seligman-Fans diirften sich auch tiber
eine ausfiihrliche Beschreibung des ,Whole-Person-Modell“ (WPM) zur beruflichen
Entwicklung Erwachsener freuen, das der digitale Coaching-Provider ,,Better Up“
nutzt. Die Co-Autorin des Buchs arbeitet bei Better Up als Mitgeschiftsfiihrerin.

Rosen Kellerman, Martin
Seligman: Tomorrowmind

- Das Toolkit fiir mentale
Starke, Gesundheit und mehr
Freude an der Arbeit,

Ariston Verlag, Miinchen
2023, 336 Seiten, 24,00 Euro

Timathy R, Clark
Die vier Stufen
der psychologischen
Sicherheit

Arbeitsklima

So geben Profis
Sicherheit

rungskraft sollte deshalb alle Untergebenen (egal welches
Geschlecht, welche Hautfarbe oder welche Werte sie ha-
ben) als vertrauenswiirdig betrachten. Sie sollte alle beim
Lernen unterstiitzen, auch wenn dabei regelméafig Fehler
passieren. Aufierdem sollte eine Fiihrungskraft den Mit-
arbeitenden grofdtmogliche Autonomie einrdumen, um

nternehmen profitieren von Mitarbeitenden,
die Probleme ansprechen und Verbesse-
rungsvorschldge machen. Doch viele halten
den Mund, weil sie Angst haben, dass ihre
Ideen ironisch zerpfliickt werden oder sie
selbst gar den Stempel ,,Spinner” aufgedriickt bekommen.
Der Autor, Chef der Beratungsgesellschaft Leaderfac-
tor, rat Fiihrungskriften, unbedingt fiir ein Klima der
psychologischen Sicherheit zu sorgen, damit jeder ohne
Selbstzensur seine (oft noch unausgereiften) Meinungen
und Vorschlédge zur Diskussion stellen kann. Eine Fiih-

ihr Selbstvertrauen zu férdern, und sie sollte regelmafdig
dazu einladen, den Status quo in Frage zu stellen, um In-
novationen zu generieren. Durchdacht und pragmatisch
zeigt das Buch in vier Schritten, wie die Chefs ihre Abtei-
lungen voranbringen kdonnen, indem sie sie zu Orten der
Toleranz, der Vielfalt und der Innovationsfreude machen.

Timothy R. Clark: Die vier Stufen der psychologischen
Sicherheit, Verlag Vahlen, Miinchen 2023, 159 Seiten,
29,80 Euro
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Inspiration und Profes-
sionalitat - daflr ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

UL R W

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

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

Warum auch Du dabei sein solltest:

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

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

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

GABAL e.V. Werde jetzt Mitglied:

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