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Grufiwort

Liebe Lesende,

Uber zwei Jahre hinweg konnten die zwei
Projektpartner des Instituts fiir techno-
logieorientierte Frauenbildung e.V. (ITF)
und das Referat Wirtschaft-Arbeit-Soziales
im Landeskirchenamt der Evangelischen
Kirche von Kurhessen-Waldeck (EKKWV)
gemeinsam mit der KWB Koordinierungs-
stelle Weiterbildung und Beschiftigung e.V.
mit mehreren liberregional durchgefiihrten
MaBnahmen und Veranstaltungen an den
Projektstandorten Hamburg und Kassel
insgesamt 12 Meilensteine erreichen.

Bei Antragstellung war wohl keinem der 4 +4-
drei Projektpartner bewusst, dass alle avi- :

Nicole Beckmann

sierten Veranstaltungen zunachst in digitale
Formate Ubersetzt und komplex angepasst
werden mussten. Der ,,Lockdown® im Marz 2020 und der Start des Projekts DIGI-
TAL LEADERSHIP fielen nahezu auf ein Datum zusammen. Umso beeindruckender
stellt sich der hier vorgelegte Projektbericht dar.

Im Riickblick auf die Forderperiode und die erfolgreich absolvierten Manahmen,

Veranstaltungen und Angebote lasst sich aus Sicht der EKKVV sagen: Die Erfahrun-
gen aus Pandemie und Lockdown belegen, dass insbesondere die Digitalisierung als
einer der Megatrends einer umfassenden Transformation in nahezu allen Industrie-
nationen der Welt bereits vor 2020 Geschaftsmodelle, Prozesse und Strukturen in
Unternehmen verandert hat.Allerdings erhohten Kontaktbeschrankungen und der
,;over-night-switch® ins Digitale die Dynamik und Komplexitit dieser Wandlungs-

prozesse.

Neben diesen neuen Anforderungen an Kooperation und Fiihrung riicken die Mit-
arbeitenden in den Fokus: Diese benotigen Qualifizierung und dauerhaft prazise Be-
gleitung, damit sie in den umfassenden Veranderungsprozessen mit ihren Kompeten-
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zen und Anforderungen aktiv gestaltend tatig werden konnen. Insofern erlangen hier
Flihrungskrafte besondere Relevanz zu: Nachhaltige Transformation geht einher mit

einem Perspektivwechsel auf allen Ebenen des Unternehmens und der Organisation
und wird idealerweise gleichermaBen von Unternehmensleitung und Mitarbeitenden
getragen und befordert.

Ziel des Projekts DIGITAL LEADERSHIP war es, kleine und mittlere Unternehmen
in Zeiten der Digitalisierung dabei zu unterstutzen, sowohl strukturelle Veranderun-
gen wie Human Ressources-Prozesse anzustoB3en und nachhaltig sowie nach den
Anforderungen einer lebensphasenorientierten Personalpolitik zu gestalten.Von
zentraler Bedeutung fiir diesen Wandel sind hier eine wertebasierte Fiihrungs- und
Unternehmenskultur wie auch eine gendersensible Karriereplanung insbesondere in
kleinen und mittleren Unternehmen.

Als Evangelische Kirche von Kurhessen-Waldeck schauen wir auf ein kooperativ
gestaltetes Projekt zurlick, in dem es gelungen ist, wirksame Ansatze in den Hand-
lungsfeldern Fiihrung und Zusammenarbeit, Digitalkompetenzen sowie lebens-
phasenorientierte Personalpolitik in Betriebe und Organisationen zu transferieren.
Gemeinsam mit den Projektpartnern ItF - Institut fiir technologieorientierte Frau-
enbildung e.V.und ist es in iiberzeugender Weise gelungen, ein modulares Qualifizie-
rungskonzept zu Digitalkompetenzen sowie gleichstellungsorientierter Fiihrung zu
installieren, das auch iiber den Forderzeitraum hinaus weiter seine Leistungsfahigkeit
in kleinen und mittelstandischen Unternehmen unter Beweis stellen kann. Mit dem
Schwerpunkt von Beratung, Coaching und Qualifizierungsangeboten zu den Themen
NEUE Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Kontext der Digitalisierung sowie
barrierearmer Bausteine zu einer lebensphasenorientierten Personalpolitik konnten
die Projektpartner einen wichtigen Beitrag im Sinne der ESF-Sozialpartnerrichtlinie
leisten.

Fur die zukinftige Arbeit der Projektpartner wie auch der Mitarbeitenden in den

kooperierenden Unternehmen wiinschen wir als Evangelische Kirche von Kurhes-
sen-Waldeck ein gutes Maf3 an Ausdauer und Gelassenheit sowie Vertrauen in die
verindernde Kraft von Projektgruppen und Multiplikator*innen.

O o

Nicole Beckmann
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Der vorliegende Handlungsleitfaden ist ein Ergebnis des Projektes: Digital Leader-
ship - Gendersensible Fiihrung im digitalen Zeitalter. Dieses wurde von 04.2020 bis
06.2022 als Transferprojekt vom ItF Institut Kassel in Kooperation mit der KBW
Koordinierungsstelle Weiterbildung und Beschaftigung Hamburg sowie der Evangeli-
schen Kirche von Kurhessen Waldeck durchgefiihrt.

Alle drei Institutionen hatten zuvor bereits ahnliche Projekte zu den Themen: Neue
Fuhrung/Gleichstellung/Digitalisierung durchgefiihrt. Ziel dieses Vorhabens war es
nun, die jeweils besten Ergebnisse aus den vorangegangen Projekten auszutauschen,
in den jeweiligen Regionen, d.h. Nordhessen und Metropolregion Hamburg, an-
zureichern und dann wieder zu transferieren. Dafiir wurden in Hamburg groBere
Betriebe, in Nordhessen kleine und mittlere Betriebe ausgewahlt, die exemplarisch
mit den neuen Materialien unterstiitzt und qualifiziert wurden, um zusatzlich zum
technologischen Wandel auch personenbezogene Veranderungen im Bereich der
Fiihrung und Gleichstellung positiv zu gestalten, attraktive Arbeitszeitmodelle und
neue Personalentwicklungskonzepte zur NEUEN Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie fir Frauen und Manner kennenzulernen und vorbereiteter fiir die Digitalisierung
zu werden. Dabei stand die Weiterbildung von Fiihrungskraften und Beschaftigten im
Mittelpunkt.

Die wichtigsten Qualifizierungen finden Sie in diesem Handlungsleitfaden (online
auch unter www.itf-kassel.de/de/nationale-projekte/digital-leadership). Damit die
Weiterbildungen auch fiir Externe verfiigbar sind, konnen diese auf unserer Online-
Qualifizierungspattform (www.itf-institut-kassel.de) kostenfrei absolviert werden.
Dadurch konnen viele weitere Personen, Betriebe, Institutionen, die nicht am Pro-
jekt teilgenommen haben, von den Weiterbildungen profitieren, in der Folge zu einer
strukturellen Verbesserung der Wirtschaft beitragen.

Die exemplarische Projektteilnahme der Betriebe in Nordhessen und Hamburg war
auch deshalb fiir diese attraktiv, weil durch die Forderung des Bundesministeriums
und des Europaischen Sozialfonds nur in die Zeitfreistellung fiir die Teilnahme an den
Qualifizierungen der Fiihrungskrafte und Beschiftigten investiert werden musste.
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Neue Fishrung in Betrieben

Der Sommer 2022 ldutet voraussichtlich das dritte Jahr der Corona-Pandemie ein.
Inzwischen hat sich vieles verandert und ein Zuriick zur ,,alten Normalitat* wird
es betrieblich kaum geben. In den letzten zwei Jahre ist es zu groBen Veranderun-
gen rund um unsere Arbeitsweise und zur Abkehr von lang bewahrten Konzepten
gekommen.Arbeiten aus dem Home Office (mehr dazu ab Seite 70) war vor ein
paar Jahren eine eher seltene Arbeitsform. Heute jedoch hangt die VWettbewerbs-
fahigkeit von Betrieben zunehmend von den Freiheiten ab, die Arbeitgeber:innen
ihren Beschaftigten gewahren. Dazu gehoren auch flexible Arbeitsorte und —zeiten.
Gerade in Zeiten des massiven Fachkraftemangels ist es fiir Betriebe wichtig, auf die
unterschiedlichen Praferenzen und Bediirfnisse ihrer jetzigen bzw. zukiinftigen Be-
schaftigten Riicksicht zu nehmen.'

So gibt es Menschen, die morgens hochproduktiv sind, wahrend andere erst am
Abend konzentriert arbeiten konnen.Weiterhin gibt es berufstatige Eltern, die ihre
Kinder morgens in die Kita/Schule bringen und andere Mitarbeitende, die gern am
Nachmittag ihren Hobbys nachgehen mochten. Um zukiinftig den Fachkraftebedarf
zu sichern, motivierte, leistungsstarke und zufriedene Mitarbeitende zu rekrutieren
bzw. zu halten, miissen zukiinftige Fiihrungs- und Arbeitszeitmodelle sowie Arbeits-
formen individuell zugeschnitten sein. Fiihrung muss sich entsprechend wandeln und
auf diese neuen Arbeitsformen und -strukturen beziehen, und dabei neuere Erkennt-
nisse berticksichtigen.

Denn obwohl das Arbeiten aus dem Home Office lange Fahrzeiten zum Arbeitsplatz
spart und damit auch Kosten reduziert?, mdchten nur ca. 14 Prozent der Beschif-
tigten vollstandig auf einen personlichen Austausch mit Kolleg:iinnen verzichten. Die
personlichen Kontakte am Arbeitsplatz konnen nicht ganzlich durch digitale Tools
ersetzt werden. Hybride Modelle, eine Mischform aus Home Office und arbeits-
platzbasiertem bzw. mobilem Arbeiten konnten zukiinftig eine Losung sein.

Fiir den Betrieb bedeutet weniger Prasenzpflicht, dass weniger Betriebsflache und
Energie fiir Mitarbeitende benatigt wird, aber gleichzeitig auch, dass die Beschaftig-

I Vgl. Pohlmann, Kimm; Zurlck ins Biro? Diese Trends bestimmen die Arbeitswelt der Zukuntft,
2022

2 Vgl. Business Insider; Wunscharbeitszeit auf dem Tiefstand: Freizeit gewinnt fir die Deutschen
immer mehr an Bedeutung, 2022

ten uber ausreichende digitale Kompetenzen sowie technische Mittel verfiigen miis-
sen, um hybrid arbeiten zu konnen.Auch die technische Ausstattung auf Betriebs-
ebene muss entsprechend angepasst werden, inklusive Software und datensicherer
Vernetzung der dezentral arbeitenden Mitarbeitenden.

Diese Entwicklungen bedingen einen Wandel der Unternehmenskultur und setzen
eine Fiihrung voraus, die auf Vertrauen basiert, die veranderten Bediirfnisse und
Anforderungen der Beschiftigten bedenkt, und einen selbstbestimmten Arbeitsstil
aktiv fordert. Erst wenn dies gegeben ist werden Betriebe von der hoheren Motiva-
tion und Verantwortungsiibernahme ihrer Beschaftigten, die durch die Umsetzung
hybrider Modelle entsteht profitieren konnen.

Zu den notwendigen Veranderungen gehort auch die Gleichstellung der Geschlech-
ter. Seit vielen Jahren und immer dann, wenn die Wirtschaft einen Fachkriftemangel
zu verzeichnen hat, wird dieses Thema erneut diskutiert. So fiihrte z.B. der ,,New
Economy* Boom Mitte/Ende der 1990er Jahre in Westdeutschland zu wirtschaftli-
chem Aufschwung und Beschiftigungszuwachs.? Frauen wurden fiir den Arbeitsmarkt
gebraucht und hierfiir wurden u.a. Forderprogramme aufgelegt, wie zum Beispiel
“Madchen in Metallberufe” um mehr Frauen zur Ausbildung in Metall- und Elektro-
Berufen anzuregen.* Immer dann, wenn ein Mangel an Fachkriften zu erwarten ist,
verlagerte sich der Schwerpunkt auf die Frauen als Arbeitskraftereserve. In Zeiten
hoher Arbeitslosigkeit ist das Bild dann anders, und Frauen sind tUberdurchschnittlich
hiufig von Beschiftigungsrisiken betroffen.®

Frauen verdienen lber ihr gesamtes Erwerbsleben zwischen 40 Prozent (Ost-
deutschland) und 45 Prozent (Westdeutschland) weniger als Manner. Frauen
erhalten durchschnittlich weniger als halb so viel Rente wie Manner, und haben
entsprechend ein deutlich hoheres Armutsrisiko. Umfragen zeigen, dass Frauen diese

3 Vgl Statistische Amter des Bundes und der Lander 2012, 7

4 Der Arbeitgeberverband Gesamtmetall und die Industriegewerkschaft Metall wollen den
Anteil von Frauen in Metall- und Elektro-Berufen steigemn. ,Qualifizierte Fachkréfte sind die
Basis des Erfolgs des Industrie- und Innovationsstandortes Deutschland. Die Betriebe kénnen
es sich nicht leisten, hier Potenziale brachliegen zu lassen”, erkldrten Gesamtmetall-Préasident
Martin Kannegiesser und Regina Goérner, geschéftsfihrendes Vorstandsmitglied der IG Metall,
auf einer gemeinsamen Pressekonferenz auf der Industriemesse in Hannover 06.04.201 |

5 Vgl. Offe, Claus, Hinrichs, Karl: Sozialokonomie des Arbeitsmarktes und die Lage ,,benachtei-
ligter" Gruppen von Arbeitnehmern, in: Projektgruppe Arbeitsmarktpolitik/Claus Offe, Opfer
des Arbeitsmarktes. Zur Theorie der strukturierten Arbeitslosigkeit, Neuwied-Darmstadt
19770Offe/Hinrichs 1977,S. 165
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geringere Erwerbsbeteiligung nicht aktiv wahlen. Gesellschaft und Wirtschaft/Politik
tragen hierfiir eine erhebliche Verantwortung. So geben viele erwerbstitige Frauen
an, dass sie gerne mehr Stunden arbeiten wollen. Frauen, die inaktiv oder arbeitslos
sind, wiirden gerne eine Beschaftigung aufnehmen.Aber es existieren viele Hiirden,
die es fiir sie wenig attraktiv oder gar unmoglich machen, zu arbeiten,® wie z.B. die
unzureichende Infrastruktur bei Kitas und Schulen, das Fehlen von Ganztagsplatzen
und dass Frauen eine erheblich groBere Rolle bei der Kinderbetreuung und Pfle-
ge von Angehorigen spielen als Manner. Hierin spiegeln sich die gesellschaftlichen
Werte zu den Rollen der Geschlechter wieder — und obwohl sich inzwischen auch
immer mehr junge Vater um ihre Kinder/die Familie kimmern wollen und ihnen
gleiche Arbeitsmarktchancen ihrer Partnerinnen wichtig sind, verandern sich diese
nur sehr langsam.

Frauen sollten die momentane Situation des Fachkraftemangels fiir sich nutzen und
versuchen, die sie betreffenden Hiirden auf dem Arbeitsmarkt aufzudecken und

aus dem Weg zu raumen. Zusammen mit Politik und Gesellschaft konnte so ein
groBes wirtschaftliches Potenzial fiir Deutschland mobilisiert und die Sozialsysteme
zukunftsfester gemacht werden. Manchen Expert:iinnen zufolge konnte durch den
erneuten Versuch auch endlich mehr Freiheit und Chancengleichheit geschaffen
werden.”

Gleichstellung der Geschlechter — Chancengleichheit
ermoglichen

In kleinen und mittleren Betrieben sind die Beschaftigten eine der wertvollsten
Ressourcen fiir den wirtschaftlichen Erfolg. Dabei geht es nicht nur um das Gewin-
nen von neuen Mitarbeitenden, sondern mafBigeblich auch um deren Verbleib, wobei
das Thema Gleichstellung zunehmend an Bedeutung gewinnt. In Zeiten des Fach-
kraftemangels sind geschlechtergerechte Arbeitsbedingungen ein Wettbewerbsvor-
teil. Nicht nur Frauen sondern auch junge Manner legen zunehmend Wert auf einen
Arbeitsplatz ohne geschlechterbezogene Rollenklischees, mit fairen Maoglichkeiten
der beruflichen Entfaltung und mit gerechten Entgeltstrukturen ohne Diskriminie-

6 In Anlehnung an Fratscher, Marcel: ebenda

7 In Anlehnung an Fratzscher, Marcel: Das grof3te Potenzial auf dem Arbeitsmarkt sind die
Frauen. Zeitonline. Online verfligbar unter: https://www.zeit.de/wirtschaft/2022-08/fachkraef-
temangel-erwerbstaetigkeit-frauen-arbeitsmarkt-rente (Eingesehen am 25.08.2022)

rung.8Von der beruflichen Gleichstellung der Geschlechter sind die meisten kleinen
und mittleren Betriebe jedoch noch weit entfernt.Vielfach gibt es benachteiligende

Strukturen, die weder auf den ersten Blick sichtbar sind, noch von Fiihrungskraften

als solche wahrgenommen werden.

In Deutschland liegt die Entgeltliicke zwischen Frauen und Mannern bei 18 Pro-
zent.? Selbst bei gleicher formaler Qualifikation und ansonsten gleichen Merkmalen
betragt der Entgeltunterschied immer noch sechs Prozent. Dies ist ein unwider-
legbarer Beweis auf versteckte Benachteiligung von Frauen am Arbeitsmarkt. Die
Ursachen geschlechterbezogener Diskriminierungen in kleinen Betrieben sind viel-
faltig: Rollenstereotype und geschlechtsspezifische Zuschreibungen wirken z.B. bei
der Arbeitsbewertung, Leistungsfeststellung oder Stellenbesetzung negativ, fiihren
zu indirekter Benachteiligung und mittelbarer Diskriminierung. Dabei konnen es
sich Betriebe - gerade im Zuge des Fachkraftemangels — nicht linger leisten, auf
die Potenziale der Frauen zu verzichten. Der bestehende Fachkraftemangel und
die Digitalisierung sind eine erneute Chance, die Gleichstellung der Geschlechter
intensiver zu fordern als dies durch reine Uberzeugung von Fiihrungskriften und
Betrieben moglich ware. Die damit einhergehende Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
dient als Sensibilisierungsfaktor fiir Betriebe.

Im vorliegenden Projekt ‘Digital Leadership’ galt es das Thema ‘Frauen in Fiihrung’ zu
analysieren und insbesondere die Griinde offenzulegen, warum noch immer wenig
Frauen in Fiihrungspositionen sind. Durch Sensibilisierung von Leitungspersonal von
Betrieben sollte ein Beitrag zur Verhaltensanderungen und zum Kompetenzaufbau
geleistet werden, dass zukiinftig mehr Frauen in Fiihrungspositionen arbeiten kon-
nen, diese auch iibernehmen mochten und konnen.

Laut einer Erhebung des Statistischen Bundesamts sind nur ca. 28 Prozent der
Fuihrungspositionen von einer Frau besetzt (Stand 2020).Woran liegt dieser geringe
Anteil? Die Griinde sind vielfaltig und komplex. So hilt beispielweise die sogenannte
,,Glaserne Decke* viele qualifizierte Frauen davon ab, eine Fiihrungsposition liber-
nehmen zu kdnnen.'® Bei dieser Hiirde existieren mehrere verschiedene Einfliisse,

8 Vgl.Wersig, Maria; Gleichstellungscheck fiir kleine und mittlere Unternehmen - KMU-Gleich-
stellungscheck, in: Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Berlin 2020

9 Vgl Lohngerechtigkeit 2022; https://www.bmfsfj.de/bmfsfj/themen/gleichstellung/frauen-und-
arbeitswelt/lohngerechtigkeit/lohngerechtigkeit-80398 (Eingesehen am 18.08.22)

|0 Vgl. Wirsing-Schneider, Johanna; Frauen in Fihrungspositionen: Probleme und Losungen, in
Personalwissen 22
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die es Frauen erschweren, in hohe Positionen zu gelangen. Dabei ist ein Hauptfaktor
das Verhalten von Mannern in hoheren Positionen. Zwar passiert die Benachteiligung
nicht immer bewusst, sie ist aber fest in unserer Gesellschaft verankert. Die Studie
von Bamberger!'' zeigt z.B., dass FlexibilisierungsmaBnahmen (u.a. flexible Arbeitszeit
und -orte, familienfreundliche Urlaubs- und Terminplanungen sowie Unterstiitzung
beim Wiedereinstieg, die von vielen Betrieben zur Forderung von Frauen eingefiihrt
wurden) als alleinige MaBnahmen nicht zum Aufstieg von Frauen beitrugen.

Die existierenden tradierten Strukturen, d.h. die ,,Old-Boys-Networks* scheinen
mit steigender GroBe eines Betriebs starker gefestigt zu sein. Somit bestehen gera-
de in kleinen und mittleren Betrieben bessere Chancen, solche Strukturen zu ver-
andern und eine gleichstellungsorientierte Betriebskultur und Personalentwicklung
zu fordern. Entsprechend wurden im Projekt mannliche Fiihrungskrifte aus kleinen
und mittleren Betrieben fiir die Gleichstellungsproblematik sensibilisiert, mit ihnen
gemeinsam Mitarbeiterinnen ausgewihlt, bei denen ein Potenzial fiir die Ubernahme
von Fiihrungsaufgaben prognostiziert wurde. Dazu wurden die KMU bzw. deren
Fiihrungskrafte in die Methode der Potenzialanalyse eingewiesen, geschult.

Potenzialanalyse als Karrierebooster

Mit der Methode der Potenzialanalyse konnen Flhrungskrafte mehr Klarheit tiber
prognostiziertes Verhalten, Motivation und verborgene Talente |hrer Beschaftigten
erlangen. Im Projekt wurde diese Moglichkeit zur legitimierten Klarung der zukiinf-
tigen Berufung, Karriereplanung, Personlichkeitsentwicklung, Aufbau und Erganzung
von Flihrungskraftekompetenz gewahlt. So konnte eine unzweifelhafte Auswahl von
Mitarbeiterinnen je Betrieb erfolgen, die in der Folge am Fiihrungskraftetraining des
Projektes teilnehmen konnten.

Fachliche Kompetenzen von Mitarbeitenden konnen in der Regel durch (Arbeits)-
Zeugnisse, Nachweise, Personalbeurteilungen bewiesen werden. Ebenfalls konnen
diese gut bei der Arbeitsausfiihrung selbst oder iiber Testverfahren gemessen wer-
den.Aufwendiger ist die Erfassung bzw. Feststellung der liberfachlichen Kompeten-
zen. Die Methode der Potenzialerhebung wurde im Projekt vorgestellt, da sie noch
einen Schritt weiter geht. Mit ihr kann latent vorhandenes Potenzial, was noch nicht
im betrieblichen Handeln zur Anwendung kam, prognostiziert werden. So konnen

I'l Vgl. Bamberger, Eva, Universitdt Hamburg, Institut fir Psychologie, UHH Newsletter Nr. 38,
Mai 2012

Sie berufliche Talente bei Ihren Beschaftigten entdecken und Personalentwicklungs-
maBnahmen besser planen. Dabei sollten Sie bedenken, dass das angenommene
Potenzial ihrer Beschaftigten in der Zukunft liegt. Sie konnen Potenzial unterschei-
den, dass aufgrund des Tatigkeitsfeldes von Mitarbeitenden bzw. der Arbeits- und
Betriebsstruktur bisher nicht vom Betrieb abgerufen wurde; Potenzial, welches Mit-
arbeitende in auBerbetrieblichen Aktivitaten, z.B. durch die Ausiibung von Ehrenamt,
Verein, Hobbys entfalten; Potenzial, dass Mitarbeitende selbst (noch) nicht von sich
kennen, wie z.B. bestimmte Talente.

Eine der gangigsten Methoden der Potenzialanalyse ist z.B. das Einzel- bzw. Grup-
pen-Assessment. Hiermit konnen Sie Mitarbeitende mit zukiinftigen Aufgaben kon-
frontieren und bei der Ausfiihrung beobachten. So konnen Sie klaren, ob bestimmte
Mitarbeitende fiir zukiinftige Tatigkeiten geeignet sind.Voraussetzung ist immer das
Vorhandensein des Anforderungsprofils, um dieses mit den festgestellten Kompeten-
zen abzugleichen und eine moglichst hohe Ubereinstimmung abzuleiten. Inhaltlich
lassen sich Assessment Center individuell anlegen und sind deshalb gut geeignet,

um auch in kleinen und mittleren Betrieben durchgefiihrt zu werden.Weiterhin ist
dieses Verfahren eine Moglichkeit, um die Personalentwicklung im Betrieb zu profes-
sionalisieren. Empfehlenswert ist eine Mischung aus Einzel- und Gruppentbungen.
Mit Aufgaben zu Gesprichen, Priasentationen und Personlichkeitstests konnen Sie
prognostizieren, ob eine bzw. mehrere Beschaftigte Uber ein erwiinschtes Potenzial
verfligen. Folgende Verfahren kénnen Sie bei einem Assessment-Center anwenden:

Intelligenztest

Teilnehmende erkennen logische Zusammenhinge, ziehen entsprechende Schluss-
folgerungen und wenden Faktenwissen an.Als mogliche Ergebnisse konnen Sie die
Fahigkeit lhrer Mitarbeitenden analysieren, neue Informationen aufzunehmen, zu
verarbeiten und richtige Schliisse aus ihnen zu ziehen. Im Internet stehen bereits
zahlreiche — auch kostenfreie —Tests zur Verfiigung, welche Sie nutzen konnen.

Personlichkeitstest

Hierbei werden Charakter und Charaktereigenschaften eingestuft. Z.B. mussen
Teilnehmende bei verschiedenen Aussagen zwischen unterschiedlichen Antwort-
moglichkeiten wahlen oder sich bei bestimmten Situationen fiir eine Reaktion ent-
scheiden. Problematisch hierbei ist allerdings, dass die Testergebnisse mit Kontroll-
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werten verglichen werden, sodass vornehmlich Aussagen lber Abweichungen von
den Normwerten getroffen werden konnen. Das genau konnte fiir Frauen negativ
sein, da ihre Aussagen mit mannlichen Normwerten verglichen werden. Da auch
viele dieser Tests online durchgefiihrt werden, stecken Algorithmen hinter den Aus-
wertungen. Diese sind von ,,Menschen gemacht®, d.h. es stellt sich die Frage: Gibt es
dabei - bezogen auf Geschlecht, Herkunft, soziookonomischen Hintergrund, Ge-
sundheitsstatus usw. - wirklich keine verfalschten Ergebnisse, die fiir ein Individuum
Nachteile mit sich ziehen?'? Deswegen sollten Sie bewusst bei der Testauswahl auf
die Kriterien achten, um ein objektives Fundament zu verwenden. Strikte Datenana-
lyse, Blindverfahren und gendersensible digitale Entscheidungshilfen konnen Sie gut
unterstlitzen, um objektivere, fairere und bessere Entscheidungen zu treffen. Achten
Sie auf geschlechtsneutrale Wortwahl, anonymisiertes Geschlecht, Name, Alter usw.,
um objektivere Entscheidungskriterien auf Datenbasis zu nutzen.

Leistungstest

Der Leistungstest ist dem Intelligenztest zwar ahnlich, bei ihm wird weniger die In-
telligenz als viel mehr Konzentrationsfahigkeit und Ausdauer bewertet. Zur Testung
der Leistungsfahigkeit erhalten Personen Aufgaben aus unterschiedlichen Bereichen,
welche die (zukiinftigen) Aufgaben im Betrieb betreffen, die diese dann meist unter
Zeitdruck Idsen sollen. Damit werden mit Leistungstests vor allem das AusmaB und
Leistungsvermogen vorhandener Fahigkeiten gemessen. Dies ist ein Unterschied
zum Personlichkeitstest, denn dort soll Uberpriift werden, ob bestimmte (iber-
fachliche Kompetenzen liberhaupt vorhanden sind. Beim Leistungstest konnen Sie
zwischen drei Arten unterscheiden:'®

» Beim physischen Leistungstest wird die individuelle Leistungsfahigkeit einer
Person ermittelt (oft korperliche Merkmale);

> Beim psychischen Leistungstest geht es meist um die allgemeine Belastbarkeit
oder Aufmerksambkeit.

> Der kognitive Leistungstest ist mit dem Eignungstest artverwandt. Meist geht es
um Konzentration, Merkfahigkeit, logisches oder raumliches Denken, mathema-

tische und sprachliche Kompetenzen.

|2 So sind z.B. auf der Forbes List 2018 der 10 hochstverdienenden YouTubeR nur mannliche
Content Creaters

I3 Vgl: https://karrierebibel.de/leistungstest/Zugriff am 22.08.2022

Fallstudien

Mit Fallstudien konnen Sie Teilnehmende (Gruppe oder Einzel) mit einem komple-

xen Sachverhalt konfrontieren. Meist externe Beobachtende versuchen bestimmte

Eigenschaften zu beobachten, wie z.B. die Auspragung von analytischen und organi-

satorischen Fahigkeiten, Konzentration. Mit Rollenspielen versuchen Sie Reaktionen
beiVerhandlungen, z.B. bei Personal- oder Verkaufssituationen, die oft unter stressi-
gen Situationen stattfinden, zu beobachten.

Postkorbiibung

Mit der Postkorbiibung konnen Sie herausfinden, wie Beschaftigte in Stresssitua-
tionen reagieren. Es geht aber auch um Prioritatensetzung, strategisches Denken,
Behalten des Uberblicks, die Fihigkeit zum analytischen Denken, I6sungsorientierte
oder problemorientierte Arbeitsweisen, Entscheidungsbereitschaft und Delegations-
willen, Konzentrationsfahigkeit. Die Teilnehmenden einer Postkorbibung erhalten
mehrere Postkorbe und verschiedene Schriftstiicke, die den Postkorben zugeordnet
werden missen. Die Entscheidungen, welche die Teilnehmenden treffen, miissen
nach der Ubung von ihnen gut begriindet werden.

Einzelgesprdche

Bei den Einzelgesprachen geht es i.d.R. um individuelle Aspekte, es wird meist ein
Stressinterview gefiihrt. Bei Prasentationen sollen die Teilnehmenden nach einer

sehr kurzen Vorbereitungszeit ein Thema aufbereitet prasentieren, welches ihnen
vorab nicht bekannt ist.

In den letzten Jahren lasst sich ein Trend hin zu strukturierteren und valideren sowie
online-basierten Personalauswahlverfahren beobachten. D.h. viele der beschriebenen
Verfahren werden online-basiert durchgefiihrt. Das Einholen von Referenzen verliert
hingegen an Bedeutung.

17'
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Fihrungsmodelle und Techniken

Wie zu Beginn beschrieben haben die massiven Veranderungen der letzten Jahre,
wie Digitalisierung, demografischer Wandel — einhergehend mit Fachkraftemangel,
Globalisierung, internationaler Vernetzung, Auswirkungen der Pandemie und des
Krieges in der Ukraine einen groBen Wertewandel zur Folge. Diese Veranderungen
haben auch betrachtliche Auswirkungen auf Fiihrung in Betrieben. Gerade in kleinen
und mittleren Betrieben wird oft deutlich, dass die existierende Betriebsorganisation
und Flhrungskultur nicht fiir solche massiven Veranderungen ausgelegt ist und ent-
sprechend weiterentwickelt werden muss.

Das betrifft i.d.R. die Gesamtheit der gemeinsamen Werte und Einstellungen, die
die Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten der Mitarbeitenden beeinflus-
sen. Dies birgt eine Fiille an Herausforderungen fiir Fiihrung, geht einher mit einem
vollig veranderten Rollenverstiandnis von Fiihrungskraften und Beschiftigten.Vorbei
sind die Zeiten starrer Jahresplane, stattdessen herrscht das Prinzip der Kurzfristig-
keit: Entscheidungen miissen schnell getroffen und umgesetzt werden'* und das in
einer Arbeitswelt voller Unwagbarkeiten, mit steigender Komplexitat.

Sie als Fiihrungskraft, wie auch lhre Beschaftigten, miissen hierfiir iiber Anpassungs-
fahigkeit verfligen, denn Ziele,Visionen, Arbeitskonzepte, die heute noch gelten, kon-
nen morgen schon wieder hinfallig sein. Doch wie ist das zu schaffen? Eine Moglich-
keit ist die agile Fiihrung, d.h. alle Beteiligten reagieren flexibel und dynamisch auf
Rahmenbedingungen, die sich jederzeit andern konnen.Als Flihrungskraft sind Sie
nicht mehr die/der alleinige Entscheider:in. Entscheidungen werden gemeinsam im
Team getroffen. Ihnen obliegt die Rolle der/des Moderator:in bzw. Mentor:in.

Als Fiihrungskraft konnen Sie in der sehr komplexen Arbeitswelt nicht mehr iiber
jedes notige Fachwissen verfiigen. Dafiir haben Sie ausgebildete Expert:innen mit
Spezialwissen im Team. Insofern ist Hierarchiedenken als Fiihrungsfunktion fehl
am Platz. Stattdessen gilt es, jede:n Mitarbeitenden als Expert:in iiber sein eigenes
Hoheitsgebiet zu respektieren und diesen als Mikromanager:in iiber lhren/seinen
eigenen Bereich zu begreifen.'> Dazu bedarf es im Betrieb auch einer verander-

14 Vgl. Kindler, Sebastian: Die moderne Arbeitswelt verlangt nach agiler Fihrung. Fihrung und
Leadership, General Management, Haufe Akademie, 112021, Online verfligbar unter Agile
Fuhrung - fUr eine moderne Arbeitswelt | Haufe Akademie (haufe-akademie.de) (Eingesehen
am 22.08.2022)

|5 ebenda

ten Kommunikation. Da sich starre Hierarchien auflosen, ist eine wertschatzende
Kommunikation die Basis fiir gute Zusammenarbeit und Motivation des Teams.
Trotzdem benotigt eine wertschatzende Kommunikation eine gute Moderation bzw.
Gesprachsleitung. Und diese Aufgabe obliegt lhnen als Fiihrungskraft. Hierzu zeigen
wir im Folgenden das passende Handwerkszeug auf.

Besprechungen leiten und moderieren

Damit lhre Besprechungen erfolgreich verlaufen, sich nicht unendlich in die Linge
ziehen und auch alle Betroffen aus lhrem Betrieb zu Wort kommen, sind Regeln
wichtig, an die sich wahrend der Kommunikation auch alle halten. Damit haben Sie
als Fiihrungskraft eine Grundlage, die weiteren Beteiligten eine Struktur. Optimal ist
es, wenn Sie als Flihrungskraft diese Regeln gemeinsam mit der Gruppe aufstellen.
Sie erreichen so eine hohere ldentifikation und Motivation der Beteiligten.'¢ Dabei
beachten Sie den Unterschied zwischen der Leitung bzw. der Moderation einer
Besprechung:

Als Moderator:in beteiligen Sie sich inhaltlich kaum, Sie bleiben eher neutral, achten
aber darauf, dass alle Anderen zu Wort kommen. Herausfordernd wird dies, wenn
Sie in der Gruppe sowohlVielredner:innen bzw. dominante Personen wie auch Zu-
rickhaltende haben. Hier sollten Sie versuchen, einen Ausgleich zu schaffen.

Als Leiter:in steuern Sie auch inhaltlich die Kommunikation und geben (fachlichen)
Input. Dazu benatigen Sie jeweils die entsprechende Kompetenz und das Fachwis-
sen. Entsprechend schatzen Sie vor der Einladung zur Kommunikation ab, welche
Rolle Sie libernehmen mochten.

Wie zuvor dargestellt ist es heute fiir eine Fiihrungskraft nicht mehr moglich, allein
Uber alles notige Fachwissen zu verfiigen. lhre Mitarbeitenden haben ggf. in Teilen
durchaus mehr Detailwissen als Sie. Dies in die entsprechenden Bahnen zu lenken
ist bei agiler Flihrung lhre Aufgabe. Dazu kdnnen Ihnen die folgenden Fragen helfen:'”
Welches Ziel mochten Sie durch das Meeting erreichen? Wollen Sie informieren, ein
Thema diskutiert, etwas entwickeln, Entscheidungen gemeinsam treffen?

|6 Vgl. Lorenz, Susanne: Fihrung, Kommunikation - Besprechungen erfolgreich leiten und mode-
rieren, Online verflgbar unter https://wirksam-kommunizieren.de/besprechungen-erfolgreich-
leiten-und-moderieren/(Eingesehen am 22.08.2022)

|7 Vgl. Geropp, Bernd: Meetings leiten! Darauf missen Sie achten! 2021, Online verflgbar unter:
https://www.mehr-fuehren.de/meetings-leiten/(Eingesehen am 22.08.2022)
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Diese Informationen vorab sind auch fiir die iibrigen Beteiligten wichtig, damit sie
sich entsprechend vorbereiten konnen und es eine ergebnisorientierte Besprechung
wird. Formulieren Sie die Einladung entsprechend. Klaren Sie zusatzlich zum Einla-
dungsinhalt auch, wie lange die Besprechung dauern wird, wo sie stattfinden soll, wer
die Einladung ausarbeitet, kontrolliert, verschickt, Zu- und Absagen verwaltet. D.h.:

> Formulieren Sie, welches Ziel Sie mit der Besprechung verfolgen
> Welche Vorbereitungen von einzelnen Teammitgliedern vorab notig sind

> Welche Tagesordnungspunkt mit Zielbeschreibung und Zeitdauer geplant sind
bzw. wer die/der jeweilige Verantwortliche fiir diese Tagesordnungspunkte ist

» Stellen Sie sicher, dass die jeweiligen Teilnehmer:innen vorab auch die erforder-

lichen Informationen haben

> Findet die Besprechung online oder in Prasenz statt? Verfiigen entsprechend
alle Teilnehmenden tiber die notigte Technik bzw. haben Sie bei Prasenzveran-
staltungen einen passenden Raum und ggf. Beamer, Stifte, Flip-Charts, Stellwan-
de usw. zur Verfligung

» Sind den Teilnehmenden die ,,Spielregeln* vorab bekannt, sodass diese bei mog-
licher Missachtung benannt werden konnen

» Ist eine Person benannt, die das Erstellen des Protokolls tibernimmt? Legen Sie
einen Zeitpunkt fest, wann das Protokoll fertig erstellt und nach Kontrolle an
alle versendet werden soll

> Abschluss: Beenden Sie das Meeting nicht ohne konkrete Vereinbarungen. Legen
Sie fest, was — zusatzlich zum Protokollerstellen - die nachsten Schritte sind,
die weiteren Termine, welche Punkte ggf. noch offen sind und bis wann geklart

werden

Es ist wahrend des Meetings auch moglich, dass es Meinungsverschiedenheit zwi-
schen den Beteiligten gibt. Nehmen Sie diese nicht immer gleich als Konflikt war. Sie
konnen z.B. unterschiedliche Meinungen auch zunachst als solche gelten lassen und
ins Protokoll aufnehmen, als neuen Tagesordnungspunkt oder gesonderte Bespre-
chung behandeln.

Allerdings passiert es auch, dass unterschiedliche Meinungen nicht zusammengefiihrt
werden konnen. Dann brauchen Sie eine Regelung, wie Sie weiter verfahren wollen,
denn Sie als Flihrungskraft entscheiden liber das weitere Vorgehen. So kann es ein,

dass Sie mit den Beteiligen ein Konfliktgesprach filhren miissen, um die Lage zu
neutralisieren. Lesen Sie im Folgenden, wie Sie dabei vorgehen konnen.

Konfliktgespriche

Konflikte sind im Alltag und in der Gesellschaft allgegenwirtig und entstehen immer
dann, wenn unterschiedliche Interessen oder Meinungen aufeinandertreffen. In An-
lehnung an das Gabler Wirtschaftslexikon konnen Konflikte dabei als Prozess der
Auseinandersetzung definiert werden, ,,der auf unterschiedlichen Interessen von
Individuen und sozialen Gruppierungen beruht und in unterschiedlicher Weise insti-
tutionalisiert ist und ausgetragen wird“'®. Dementsprechend sind Konflikte auch im
betrieblichen Umfeld keine Seltenheit, weil hier regelmaBig Personen unterschied-
licher Interessen aufeinandertreffen und z.B. als Verkaufer:in und Kund:in oder als
Arbeitnehmer:in und Arbeitgeber:in miteinander interagieren.

Besonders fiir Sie als Flihrungskraft ist es daher wichtig, Methoden des Konflikt-
managements zu erlernen, um Konflikte zu 16sen und Meinungsverschiedenheiten zu
positiven Ergebnissen weiterzuentwickeln. Denn ,,Konflikte konnen trotz negativer
Konnotation konstitutiv wirken“'”. Damit lhnen dies gelingt ist es wichtig, zunachst
typische Konfliktursachen und Konflikttypen kennenzulernen. Daran anschlieBend
stellen wir lhnen exemplarisch einige Ansitze zur Konfliktbewaltigung vor.

Konfliktursachen

Seit einigen Jahren kommt es im betrieblichen Umfeld vermehrt auch zu internen
Konflikten. Dies liegt unter anderem an veranderten Arbeits- und Rahmenbedingun-
gen, denen sich Betriebe und Mitarbeitende stellen miissen. Ein typisches Beispiel
hierflr ist die Zunahme von Gruppenarbeit seit den 1990er Jahren, die zahlreiche
Vorteile wie die Selbstorganisation von Arbeit sowie gesteigerte Kreativitat und
Leistungsbereitschaft fiir immer kiirzere Innovationszyklen mit sich bringt®. Aller-
dings arbeiten dadurch auch Personen liber einen langeren Zeitraum eng zusammen,

|8 Gabler Wirtschaftslexikon: Definition: Was ist ,,Konflikt“? Online verflgbar unter https://wirt-
schaftslexikon.gablerde/definition/konflikt-4 1 120 (Eingesehen am 10.02.2022).

|9 Kilb, Rainer 2015: Konflikte und Konfliktbearbeitung. Ein Uberblick. In: DIE Magazin. Deutsches
Institut fir Erwachsenenbildung. S. 32. Online verflgbar unter: https://www.die-bonn.de/zeit-
schrift/12015/konflikt-01.pdf (Eingesehen am 10.02.2022).

20 Vgl. Kamp, Lothar 1999: Gruppenarbeit: Analyse und Handlungsempfehlungen. Betriebs- und
Dienstvereinbarungen. In: Edition der Hans-Bockler-Stiftung. No 5. Disseldorf: |1
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die moglicherweise unterschiedlichen Lebensentwiirfen, Kulturen oder Religionen
folgen. Dies kann schnell zu Problemen mit negativen Auswirkungen fiihren.

Weitere Faktoren fiir die Zunahme von Konflikten sind die Arbeitsverdichtung und
die Notwendigkeit der flexiblen Anpassung an den Markt. Da Betriebe durch die
Globalisierung heute verstarkt einem internationalen Konkurrenzkampf ausgesetzt

sind, miissen sie immer schneller und flexibler auf Veranderungen reagieren konnen.

Dies wirkt sich auch auf die Ebene der Mitarbeitenden aus, deren Leistungs- und
Erfolgsdruck steigt. Dies kann zu Konflikten innerhalb von Teams oder zwischen
Kolleg:innen fiihren und MaBBnahmen zur Konfliktlosung erforderlich machen.

Damit lhnen dies gelingt, sollten Sie bei der Analyse von Konflikten in der Regel
zwischen objektiven und subjektiven Ursachen fiir Konflikte unterscheiden:?!

Objektive Ursachen
Bei diesen Ursachen gibt es einen Zusammenhang mit betrieblichen Gegebenheiten

und unternehmerischen Entscheidungen. Dazu gehoren:

I. Aufgaben und Arbeitsablaufe
Organisationsstrukturen

Visionen, Ziele, Werte

> W BN

Ressourcen, Mittel

Subjektive Ursachen

Hierbei handelt es sich um alle emotionalen und personlichen Belange, die mit Indi-
viduen und Gruppen im Betrieb zusammenhangen, wie z.B.:

I. Beziehungen
2. Verhaltensweisen
3. Wahrnehmungen und Kenntnisse

4. Motive und Einstellungen

21 In Anlehnung an: Wiwiweb.de: Fiihren und entwickeln von Personal. Konflikte und Ursachen.
Online verflgbar unter: https://www.wiwiweb.de/fuehren-und-entwickeln-von-personal/an-
wenden-des-konfliktmanagements/konflikte-und-ursachen.html (Eingesehen am 10.02.2022).

Konfliktmanagement - Probleme aktiv angehen und I6sen
Nachdem Sie nun unterschiedliche Ursachen von Konflikten kennengelernt haben,
geht es nun um das Konfliktmanagement - also die Bewaltigung von Konflikten im
Berufsleben. Dazu nutzt das Konfliktmanagement unterschiedliche Methoden und
MaBnahmen, um Konflikte zu entscharfen und im besten Fall zum Positiven wei-
terzuentwickeln. Dabei sollen die Konfliktparteien ,,in einen konstruktiven Dialog
treten, aus dem eine gemeinsam akzeptierte Lésung hervorgeht' 2. Konfliktmanage-
ment beschreibt also ,,die Kompetenz, Konfliktsituationen zwischen Menschen posi-
tiv, produktiv und klar zu 13sen*®. Neben den unterschiedlichen Konfliktursachen
kann dazu die Art von Konflikten unterschieden werden, wobei hier exemplarisch
Losungsansatze fur Sozialkonflikte und Sachkonflikte beschrieben werden:

Sozialkonflikte sind eine der haufigsten Konfliktarten und entstehen meist zwi-
schen einzelnen Mitarbeitenden oder zwischen kleineren Gruppen?, wie z.B. be-
triebliche Teams. Sie basieren haufig auf Emotionen wie Neid oder Abneigung und
sind daher nur schwer losbar. Um solche Konflikte konstruktiv zu bewaltigen, bieten
sich z.B. Gesprache zwischen den Beteiligten an. Diese sollten sachlich und auf
Augenhohe gefiihrt werden, sodass sich die Konfliktparteien gegenseitig ausreden
lassen und versuchen die Meinung der anderen Person nachzuvollziehen?. In Anleh-
nung an Jochen Mai ist es bei Konfliktlosungsgesprachen zudem wichtig, dass es eine
Phase der Selbsterklarung gibt, bei denen die Konfliktparteien jeweils die Ursache
fiir den Konflikt aus ihrer Sicht beschreiben konnen; erklaren, was zur Eskalation
gefiihrt hat und welche Konfliktsymptome es jeweils gibt?.

In der anschlieBenden Dialogphase soll schlieBlich ,,gegenseitiges Verstandnis er-
reicht werden“?, bevor es um die Findung von fairen, machbaren und akzeptablen
Losungen geht.,,Am Ende des Gesprachs werden alle gemeinsam akzeptierten
Losungsvorschlage noch einmal wiederholt und von beiden Parteien gepriift und

22 Mai, Jochen 202 1: Konfliktmanagement: 5 Phasen + 4 Methoden zum Konflikte 1&sen. Online
verflgbar unter: https:/karrierebibel.de/konfliktmanagement/ (Eingesehen am 10.02.2022).

23 Czechowski, Patryk 2020: Konfliktmanagement: Konflikte im Unternehmen einfacher 16sen.
In: Institut fir Managementberatung. Online verfigbar unter: https://ifm-business.de/aktuelles/
business-news/konfliktmanagement-konflikte-im-unternehmen-einfacher-loesen.html (Ein-
gesehen am 16.08.2022).

24 vgl. Wiwiweb.de
25 vgl. Mai 202 1.
26 Vgl. Ebd.

27 Mai 2021.
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beschlossen. Der Konflikt wird abschlieBend beigelegt und idealerweise konnen sich

beide auf Augenhdhe die Hand reichen*?.

Grafik: Konfliktphasen

Auftakt Selbsterklarung Dialog Losung Abschluss
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Sachkonflikte demgegeniiber werden direkt durch Arbeitsprozesse hervorgerufen,
wenn z.B. die Arbeitsteilung als ungerecht empfunden wird, die Mittel zu knapp be-
messen sind, Zielvorgaben nicht abgestimmt werden oder es zu viele Formalitiaten
gibt. Sachkonflikte sind daher durch Sie als Fiihrungskraft gut l6sbar, indem die Pro-
bleme identifiziert und z.B. die Arbeitsteilung angepasst, mehr Mittel zur Verfligung
gestellt und Zielvorgaben klarer formuliert werden. Dies gelingt allerdings nur dann,
wenn Sie als Fiihrungskraft rechtzeitig von den Problemen erfahren und diese aktiv
angehen.

Hierfiir sind klare Strukturen fiir das Konfliktmanagement unabdingbar, die fiir
unterschiedliche Konflikte entsprechende Anlaufstellen bieten und Informationen an
die zustandigen Fiihrungspersonen weitergeben. Typische Beispiele fur solche Struk-
turen sind die Einfiihrung von Mobbing- oder Datenschutzbeauftragten, die fiir ihre
jeweiligen Felder als erste Ansprechpersonen fungieren?.Auch Betriebsrite oder

28 Ebd.

29 Vgl. Kirchhoff, Lars 2012: Konfliktmanagement(-systeme) 2.0. Das Komponentenmodell in der
Praxis. S. 6f. Online verfligbar unter: https://web.archive.org/web/20220224172649id_/https:/
www.nomos-elibrary.de/10.5771/2193-0147-2012-1-4.pdf (Eingesehen am 16.08.2022).

In Anlehnung an wwwi.karrierebibel.de/konfliktmanagement

regelmaBige Teambesprechungen tragen positiv zur Konflikterkennung und Konflikt-
bewaltigung bei.

Auf alle Konfliktarten kann dabei die Metapher des Eisbergmodells in Anlehnung an
Sigmund Freud angewendet werden: Diese beschreibt einerseits sichtbare Bestand-
teile wie z.B. Fakten und Informationen, die auch fiir AuBenstehende offensichtlich
und nachvollziehbar sind. Unter der Wasseroberflache gibt es jedoch eine Vielzahl
weiterer Faktoren, die auf den ersten Blick nicht sichtbar und auch nicht rational
sind. Genau wie bei einem Eisberg ist dieser unsichtbare Teil eines Konflikts oft gro-
Ber als der sichtbare Teil. Um Konflikte erfolgreich zu losen, sollte dieser unsichtbare
Teil daher immer bertlcksichtigt werden, sofern dies moglich ist.

Das Eisbergmodell

Fakten bewusst

Informationen

sichtbar

unsichtbar unbewusst

Stimmungen
Geflhle
Wertvorstellungen
Interpretationen
Antriebe

In Anlehnung an www.karlstadt.de: Eisbergmodell (Zugriff 13.08.2021).

Motivationstechniken | Selbstmotivation

Konfliktbewaltigung hat ebenfalls mit Motivation zu tun. So kann z.B. Motivation
durch gute Teamarbeit und Konfliktbewaltigung gesteigert werden.Auch der Fach-
kraftemangel zeigt uns, wie wichtig es fiir Betriebe ist, motivierte, loyale Mitarbei-
tende langfristig zu halten. Motivierte Beschiftigte sind zufriedener, arbeiten deshalb
produktiver, ibernehmen Verantwortung und haben einen positiven Einfluss auf die
Qualitat von Dienstleistungen und/oder Produkten.Aber wie motivieren Sie lhre
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Beschaftigten? Mit monetaren Anreizen allein ist dies nicht moglich. Als Fiihrungs-
kraft sollten Sie iiber Instrumente/Verhaltensweisen verfiigen, durch die lhre Mit-
arbeitenden die Bereitschaft entwickeln, sich anzustrengen, weiterzuentwickeln oder
auch Umwege zu gehen, um ein gesetztes berufliches Ziel zu erreichen. Allerdings
stecken hinter jeder/jedem Mitarbeitenden unterschiedliche Beweggriinde, die sie
motivieren. Schauen wir uns deshalb zunachst die Definition von Motivation etwas
genauer an:

Motivation ist die Gesamtheit aller Beweggriinde
(Motive), warum ein Mensch das tut, was sie/er
tut, fortsetzt oder vermeidet. Sie bestimmt unser
gesamtes Streben nach Zielen.

Die Psychologie beschreibt damit einen emotionalen und energetischen Prozess, der
ein bestimmtes Verhalten in Gang setzt, beibehalt oder stoppt. Unterschieden wird
in der Wissenschaft zwischen zwei wesentlichen Beweggriinden — den inneren (in-
trinsischen) und duBeren (extrinsischen) Motiven.*°

Intrinsische Motivation

Als intrinsische Motivation wird der personliche Antrieb bezeichnet, der aus sich
selbst heraus entsteht.Als Fiihrungskraft interessiert Sie also die Frage:,,Warum
sollten meine Beschiftigten ihre Arbeit gerne und mit Freude machen und nicht
nur, weil sie dafiir entlohnt werden?* Es gibt einige Faktoren, die Sie hierfiir positiv
gestalten konnen:

I. Sorgen Sie fiir abwechslungsreiche und herausfordernde Tatigkeiten

2. Gewihren Sie Freiraum, damit lhre Beschaftigten Entscheidungen (in einem ab-
gesteckten Rahmen) selbst und eigenstandig treffen konnen

3. Ergebnisse und Output feststellen und ggf. loben, um die Mitarbeitenden in dem
Gefiihl zu bestarken, dass sie etwas gut erledigt und einen Beitrag zu einem
groBen Ganzen beigesteuert haben

30 Vgl. Mai, Jochen 2022: Motivation: 7 + 5 Tricks die Sie neu motivieren. Online verflgbar unter:
https://karrierebibel.de/motivation/(Eingesehen am 23.08.2022)

Extrinsische Motivation

Die extrinsische Motivation besagt, dass Beschaftigte hauptsachlich durch rein ex-
terne und finanzielle Anreize motiviert werden.?' Dagegen spricht allerdings, dass
im Besonderen die Generation Z ganz andere und hohere Anspriiche an Sie als
Fuhrungskraft stellen konnte als z.B. einige der alteren Beschaftigten. Fiir die jungen
Beschiftigten zihlt oft nicht mehr maximale Entlohnung, Dienstwagen oder ahnliche
Statussymbole. Sie mochten Anerkennung, Wertschatzung, gezielte Forderung und
das meist unter der Pramisse, Beruf, Freizeit und Familie gut vereinbaren zu konnen.

Zwar wirken beide, d.h. intrinsische sowie extrinsische Motivation; als Fiihrungs-
kraft sollten Sie jedoch mehr Gewicht aufVertrauen, Starkung und Ermutigung der
Mitarbeiter:innen, flache Hierarchien, Eigenverantwortlichkeit setzten. Interessante
Tipps zur Motivation liefern die fiinf Dimensionen von Christian Thiele:*?

I. Als Fiihrungskrafte sollten Sie positive Emotionen starken. Dazu beitragen
kann z. B. ein Betriebsausflug, Getranke oder Obstkorb in der Kaffeekiiche.
Sogar eine Dartscheibe ruft positive Emotionen hervor und bedeutet mehr als
ein nettes Gimmick.

2. Ausleben von Starken.Als Fiihrungskrafte konnen Sie die Starken ihrer Mitar-
beitenden ausbauen. Diese finden Sie durch Potentialanalysen (sieche dazu auch
S. 14ff) heraus. Oft ist dies sinnvoller, als den mithsamen Abbau von Schwichen
zu fordern, denn wenn Mitarbeiter:innen ihre Kompetenzen sinnvoll einsetzen
konnen, erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich wohlfuhlen. Dies wirkt
sich positiv auf die Leistungsfahigkeit und Kreativitat aus.

3. Netzwerke im Betrieb zulassen und fordern: In Betrieben, in denen ein hoher
Prozentsatz gute Bekannte bei der der Arbeit hat, ist die Zufriedenheit nach-
weislich hoher. Fiir Sie als Fiihrungskraft heifit das, personliche Verbindungen
bei der Arbeit nicht nur zuzulassen sondern auch zu fordern.

4. Erleben von Sinnhaftigkeit ist ebenfalls ein wichtiger Motivationsbestandteil —
im Besonderen fiir die Generation Z. Denn diese wollen den Zusammenhang

31 In Anlehnung an Knaf, Christian.: MOTIVATIONALE INTELLIGENZ (Motivationsbuch): Ler-
nen Sie, wie hoch motivierte Menschen durch ein intelligentes Mindset ihre Gewohnheiten
andern und uneingeschrankte Selbstdisziplin erlangen, 202 |

32 Vgl. Thiel, Christian: Praxisbuch Positive Leadership. Impulse fir den Fihrungsalltag, Freiburg,
Munchen, Stuttgart 202 |
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zwischen dem betrieblichen Daseinszwecks und ihrer eigenen Arbeit verstehen.
Das Wozu und Warum der Produkte und Dienstleistungen sollte fiir die Be-
schaftigten greifbar und akzeptiert sein.

5. Kommunizieren Sie als Fiihrungskraft das Positive, d.h. Erfolgserlebnisse. Diese
sollten Sie moglichst erlebbar darstellen, denn nahezu alle Beschaftigten haben
einen Anteil daran.Auch die Gewissheit, dass es weitergeht, Ziele, ggf. sogar
Innovationen erreicht werden, sorgt fiir Wohlbefinden der Beschaftigten.

Eine wertvolle Basis flir erfolgreiche Motivationstechniken ist das vertrauensbasier-
te Verhaltnis zu lhren Beschiftigten. Passende Kommunikationstechniken unterstiit-
zen Sie dabei, denn als Fiihrungskraft stehen Sie in regelmaBigem Kontakt mit ihren
Beschaftigten. Insofern geschieht Fiihrung und Motivation maBgeblich iibers Kom-
munizieren. Dabei ist es hilfreich, sich mit weiteren Kommunikationstechniken, wie
z.B. den Verhandlungstechniken zu befassen.

Verhandlungstechniken

Eine zentrale Aufgabe von Fiihrungspersonen ist es, mit anderen Akteur:innen in
Verhandlung zu treten, um den Betrieb oder die Mitarbeitenden bestmaoglich auf-
zustellen und am Markt zu positionieren. Egal ob es dabei um das Aushandeln von
Vertragen mit Zulieferbetrieben, Gehaltsverhandlungen mit Mitarbeitenden oder
andere Bereiche geht, am Ende treffen hierbei immer unterschiedliche Interessen
und Ziele von Personen oder Organisationen aufeinander. Das Ziel von Verhandlun-
gen ist es dabei, durch Gesprache einen Kompromiss zu finden, der fiir alle beteilig-
ten Akteur:innen zufriedenstellend ist. Eine Verhandlung ist demnach eine Form der
Gesprachsfiihrung, bei der mindestens zwei Akteur:innen unterschiedliche Interes-
sen vertreten und versuchen eine gemeinsame Losung zu finden®. Die Kunst des
Verhandelns gehort daher zu den Schliisselqualifikationen fur Fiihrungskrafte aller
Branchen.

Um lhnen einen Einblick in das dafiir notwendige Handwerkszeug zu geben, haben
wir im Folgenden einige Tipps und Tricks fiir das Fiihren erfolgreicher Verhandlungen
zusammengestellt. Zuvor geht es allerdings erst einmal um den Ablauf von Verhand-
lungen im Allgemeinen, denn obwohl die Verhandlungsthemen sehr unterschiedlich
sein konnen, laufen Verhandlungen in der Regel immer nach einem ahnlichen Muster

33 Vgl. Mai, Jochen 2022:Verhandlungsbasis. Die Kunst des Verhandelns. Online verfiigbar unter:
https://karrierebibel.de/verhandlung/ (Eingesehen am 18.08.2022).

ab. Dabei konnen Sie 5 Phasen unterscheiden, die der Reihe nach durchlaufen wer-
den.

Fiinf Phasen bei Verhandlungen

Als Beispiel fiir das Fiihren von Verhandlungen kann eine bekannte Szene aus:,,Das
Leben des Brian®*“ herangezogen werden, in der Brian auf dem Bazar einen falschen
Bart kaufen mochte. Dabei besteht der Handler darauf, dass der Kunde alle fiinf
Phasen einer typischen Preisverhandlung durchlauft. Die Szene aus dem Film finden
Sie hier: https://youtu.be/RIs_5toNsrs

I. Vorbereitung: Jede gut gefiihrte Verhandlung beginnt mit einer sorgfaltigen Vor-
bereitung. In dieser Phase sollten Sie sich Ihres eigenen Standpunkts bewusst-
werden, sich Ziele setzen und sich schon einmal tiberlegen, zu welchen Kom-
promissen Sie bereit waren. Haufig kann es auch hilfreich sein, sich in die Rolle
der Verhandlungspartner:innen zu versetzen, um deren mogliche Ziele schon
vor den Verhandlungen abschatzen zu kénnen.

Am Beispiel des Filmausschnitts sollte sich der Kaufer also schon vor dem
Verkaufsgesprach bewusst sein, was sein Maximalbetrag fiir den Artikel ist. Um-
gekehrt sollte auch der Verkaufer schon vorher wissen, fir welchen Betrag er
dem Verkauf zustimmt.

2. Angebotsvorlage: Nach der Vorbereitung startet die eigentliche Verhandlung,
die mit einer Eroffnung und der Angebotsvorlage beginnt. Durch einen ,,posi-
tiven ersten Eindruck® konnen hier bereits die Weichen fiir den Ausgang der
Verhandlungen gestellt werden.®
Im Filmausschnitt findet diese Phase mit der Frage des Kaufers nach dem Preis
des Artikels und der Antwort ,,20 Schakel statt, die der Verkaufer fiir den
Artikel aufruft.

3. Diskussion des Angebots (Klarungsphase): Hier diskutieren die Verhand-
lungspartner:innen das Angebot und entscheiden z.B., ob es sich Uberhaupt
lohnt in tiefergehende Verhandlungen einzusteigen®®.

34 Vgl.: https://de.wikipedia.org/wiki/Das_Leben_des_Brian

35 Vgl. Hifelinger, Michael 2012: Richtig verhandeln (1) — Phasen einerVerhandlung. Online ver-
flgbar unter: https://unternehmercoaches.de/blog/2012/12/17/richtig-verhandeln-i-phasen-
einer-verhandlung/ (Eingesehen am 15.03.2022).

36 Vgl. Hafelinger 2012,
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Im Video geschieht diese Phase zunachst sehr schnell, da das Angebot des Ver-
kdufers mit der Preisvorstellung des Kaufers libereinstimmt und er den Artikel
somit sofort kaufen mochte.

4. Verhandlung: In der Verhandlungsphase unterhalten sich die Teilnehmer:innen
Uber alle Aspekte des Angebots, diskutieren Detailfragen und suchen nach
Kompromissen, mit denen am Ende alle einverstanden sind.

Diesen Prozess mochte der Kaufer im Video aus Zeitdruck gerne tibersprin-
gen.Allerdings besteht der Kaufer darauf mit ihm zu ,,Feilschen®, obwohl er
dadurch einen geringeren Verkaufspreis als den zuerst aufgerufenen erzielt.
Wihrend der Verhandlung nahern sich Kaufer und Verkaufer allmahlich einem
Betrag an, mit dem beide einverstanden sind.

5. Einigung und Abschluss:Wenn es im Verhandlungsprozess zu einer Einigung
gekommen ist, folgt der Abschluss. Hierbei werden die Verhandlungsergebnisse
(vertraglich) festgehalten und es kommt z.B. zu einem Geschaftsabschluss.

Natiirlich ist die Darstellung in der Szene aus ,,Das Leben des Brian“ liberzeichnet
und wiirde sich bei realen Verhandlungen so wahrscheinlich nicht abspielen. Das liegt
vor allem daran, dass ein:e reale:r Verkaufer:in immer versucht, den hochstmaglichen
Preis zu erzielen und die Kund:innen daher nicht zum Feilschen um einen niedrige-
ren Preis ermutigen wiirde. Dennoch zeigt die Szene, wie Verhandlungen im betrieb-
lichen Umfeld ablaufen konnten, indem die Verhandlungsparteien unterschiedliche
Angebote machen und sich schlieBlich auf einen Kompromiss einigen.

Erfolgreich Verhandlungen fiihren - Tipps und Tricks

Wie fast in allen Bereichen der Betriebsfiihrung gilt auch hier: Ohne Ziel geht nichts.

Oder anders formuliert, ,,wer den Hafen nicht kennt, in den er/sie segeln will, fiir
den ist kein Wind ein giinstiger” (Seneca).Wie oben bereits angedeutet, sollten Sie
sich in der Vorbereitungsphase daher intensiv Gedanken Uber die Ziele einer Ver-
handlung machen.,,Je mehr Sie im Vorfeld klaren und ermitteln, desto starker wird
Ihre Verhandlungsposition. Und desto kiihler bleibt Ihr Kopf, wenn die Verhandlungen
heiB laufen*¥.

Zur Vorbereitung von Verhandlungen konnen Sie sich an folgenden Leitfragen orien-

tieren:

37 Mai 2022 https://www.buero-kaizen.de/kopfstand-methode-ablauf-und-beispiele/

> Was ist das Ziel der Verhandlung?
> Woas mochten Sie erreichen und ist lhre Zielsetzung klar formuliert?
> An welchen Punkten sind Sie bereit, Abstriche zu machen?

> Wo liegt lhre Ober-/ und Untergrenze!

Neben einer klaren Zielsetzung und ausgiebigen Vorbereitung ist es auBerdem wich-
tig, eine Strategie flir Verhandlungen zu entwickeln. In der Fachliteratur wird hierzu
immer wieder auf das Harvard-Konzept verwiesen, das 1981 von den US-amerikani-
schen Rechtswissenschaftlern Roger Fisher und William Ury in ihrem Buch ,,Getting
to Yes* veroffentlicht wurde. Dieser Ansatz eignet sich vor allem fiir Verhandlungen
zwischen gleichberechtigten Parteien und beriicksichtigt die Beziehungs- und die
Sachebene. ,,Ziel der Harvard-Verhandlungsmethode ist es, in Konfliktsituationen
eine friedliche und konstruktive Einigung zu erzielen und zu einer Losung zu gelan-
gen, von der beide Seiten profitieren‘®.

Bevor Sie in Verhandlungen nach diesem Prinzip einsteigen und eine entsprechende
Strategie entwickeln, sollten Sie folgendes priifen:

» Haben die Beteiligten iiberhaupt einen Handlungsspielraum? An der Kasse lhres
Lebensmittelgeschaftes haben Sie (in den meisten Fallen) beispielsweise keinen
Verhandlungsspielraum uber die Preisgestaltung, daher eriibrigt sich hier jede
Verhandlung.

» Gibt es iiberhaupt eine Erfolgschance? —Wenn nein, lassen Sie die Verhandlung.

> Gibt es Alternativen zur Verhandlung? Uberpriifen Sie die Mdglichkeiten.

Das Harvard Konzept

Der Ansatz des Harvard Konzepts basiert auf vier unterschiedlichen Saulen, die ge-
meinsam zu einer erfolgreichen Verhandlung fiihren konnen. Diese bestehen ) aus
der Trennung der Beziehungsebene (Mensch) und der Sachebene (Problem); 2) dem
Fokus auf Interessen, nicht auf Positionen; 3) objektiven Messkriterien sowie 4) dem
Ziel, Kompromisse zu finden.

38 Deppe, Kerstin: Das Harvard Konzept. In: Planet Wissen. Online verfligbar unter: https://www.
planet-wissen.de/gesellschaft/psychologie/entscheidungen_die_wahl_zwischen_alternativen/
pwiedasharvardkonzept|00.html (Eingesehen am 19.08.2022).
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I. Trennung von Beziehungs- und Sachebene: Versuchen Sie trotz moglicher
Emotionen ausschlieBlich auf der Sachebene zu diskutieren und unterstellen Sie
der Gegenseiten keine bosen Absichten.Versuchen Sie personliche Probleme
vor der Verhandlung zu 16sen und nicht in der Verhandlung. Falls Sie mit mehre-
ren Personen an einer Verhandlung teilnehmen, setzen Sie ihr Team strategisch
so zusammen, dass moglichst keine personlichen Konflikte entstehen. Die
Wertschitzung zwischen den Menschen steht hier an oberster Stelle.

lhr Motto: ,,Seien Sie hart in der Sache, aber weich zu den Menschen.***
40

2. Fokus auf Interessen: Beim Verhandeln nach dem Harvard-Konzept ist es
wichtig, sich auf die beiderseitigen Interessen zu konzentrieren und nicht nur
auf die eigene Position.*' Im Fokus steht also nicht, was Sie fordern, sondern
warum Sie es fordern. Nur wenn beide Seiten auch die Interessen und Bediirf-
nisse der anderen Seite kennen, kann eine Losung gefunden werden, die beide
Seiten zufrieden stellt.

Beispiel: lhre Kundin mochte, dass der Auftrag nachste Woche fertig gestellt
wird. Sie wissen allerdings, dass Sie den Auftrag unmoglich in diesem Zeitraum
fertig stellen konnen. Fragen Sie daher, warum dieser Termin so wichtig ist.
Moglicherweise wird eine Fertigstellung gar nicht benotigt und ein Entwurf, den
Sie schnell umsetzen konnen, reicht vollig aus.

Ihr Motto: ,,Uber Interessen lisst sich besser verhandeln als iiber Positio-

“

nen.

3. Finden Sie Entscheidungsoptionen, die beiden Seiten dienen: Entwickeln
Sie eine Reihe von Moglichkeiten, die beiden Seiten den groBtmoglichen Nut-
zen (Vorteil) bringen. Sobald mehrere Entscheidungsoptionen gefunden sind,
entspannen sich die Parteien und damit auch die Verhandlungen. Nur wenn
beide Seiten kreativ und flexibel sind, besteht die Chance auf eine Win-Win
Situation.®

39 Lapp, Jennifer 2022:Verhandlungstechniken: Das Harvard-Konzept einfach erklart. In: Hubspot.

Online verflgbar unter: https://blog.hubspot.de/sales/harvard-konzept (Eingesehen am
19.08.2022).

40 FU-Berlin o).: Das Harvard Konzept. Online verfigbar unter: https://www.ewi-psy.fu-berlin.
de/einrichtungen/arbeitsbereiche/arbpsych/media/lehre/ws0708/12672/harvard_konzept.pdf
(Eingesehen am 15.03.2022).

41 vgl. Lapp 2022.
42 Vgl. Lapp 2022.

lhr Motto: ,,Win-win-Perspektiven statt Losungen auf Kosten der Gegen-
seite.*

4. Entwicklung von objektiven Mess- bzw. Beurteilungskriterien: Was be-
deutet die eine oder die andere Option fiir die jeweiligen Verhandlungsparteien
und was bedeutet sie fiir mich selbst? Diese Frage sollten Sie immer im Hinter-
kopf behalten und sich bemiihen, fair zu bleiben.Verlangen Sie nur das, was in
der Branche liblich ist. Halten Sie sich an allgemeine Qualitatsstandards bzw.
an gesetzliche Vorschriften. Gibt es eine sachliche Legitimitit oder ein Gesetz,
welches einzuhalten ist? Eine Legitimitat kann als Schwert oder als Schutzschild
zwischen zwei Verhandlungsparteien genutzt werden.
lhr Motto: ,,Suchen Sie MaBstibe, nach denen die Loésungsvarianten be-
wertet werden.*

Weitere Tipps fiir erfolgreiche Verhandlungen

Neben der Vorbereitung und der richtigen Verhandlungsstrategie gibt es viele weite-
re Faktoren, die Einfluss auf die Verhandlungsergebnisse nehmen konnen. Dazu zahlt
z.B. auch eine geschickte Raumplanung, die den Verhandlungsablauf positiv beeinflus-
sen kann. So konnen sich Bilder, Pflanzen, freundliche Farben und gute Lichtverhalt-
nisse beispielsweise positiv auf das Wohlbefinden der Verhandlungsparteien auswir-
ken. Dariiber hinaus kénnen Mabel, technische Ausstattungen und Ahnliches auf die
Verhandlungsteilnehmenden eindrucksvoll, reprasentativ oder ,,einladend wirken.
Umgekehrt kann eine veraltete Ausstattung und dunkle Raume abschreckend wirken
und sich somit negativ auf die Verhandlungsergebnisse auswirken.

Wihlen Sie daher nicht ,,irgendeinen Raum* fiir wichtige Verhandlungen, sondern
einen Raum, in dem Sie sich wohl fiihlen. Einen Raum, der fiir die Art der Verhand-
lung angemessen ist. Achten Sie auBerdem darauf, dass sich durch den Raum oder
die Aufteilung keine Person benachteiligt, fiihlt: Es sollte z.B. von allen Sitzplatzen
eine freie Sicht auf Flipcharts oder andere Visualisierungen moglich sein. Achten Sie
auch auf Stellflachen fiir die Bewirtung Ihrer Gaste.

Bei der Wahl der Raumlichkeiten stellt sich auBerdem die Frage, ob Sie lieber auf
eigene Raumlichkeiten zuriickgreifen sollten oder ggf. Raume anmieten. Diese Frage
kann nicht pauschal beantwortet werden und hangt von vielen Faktoren ab. Daher
empfiehlt es sich, eine pro- und contra-Liste anzufertigen und diese im Team auszu-
werten.
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Achten Sie bei Verhandlungen auBerdem auf die Sitzordnung. Unglinstig fiir den
Verhandlungsverlauf gilt eine Sitzordnung, bei denen sich die Verhandlungsparteien
gegenibersitzen und zwei Fronten bilden. Dies konnen Sie vermeiden, wenn Sie
sich bei Verhandlungen mit zwei Personen ,,uber Eck* an einen Tisch setzen und
nicht gegeniiber. Bei mehreren Personen platzieren Sie Ihr Verhandlungsteam so,
dass moglichst neben jedem Mitglied des einen Teams eines des anderen Teams sitzt.
Somit schaffen Sie eine lockere Atmosphare, die haufig zu einer kreativeren Vorge-
hensweise fiihrt.

Kreative Problemlosungsmethoden konnen ebenfalls in Verhandlungstechniken integ-
riert werden. Dabei ist es wichtig das richtige Format zu finden, damit die Methode
zur Losung von unterschiedlichen Zielsetzungen dient. Nachstehend stellen wir
Ihnen einige der gangigsten Methoden vor.

Kreativitatstechniken

Mit Kreativitatstechniken regen Sie die Erzeugung neuer Ideen an. So kénnen Sie
gemeinsam mit lhren Mitarbeitenden oder Externen Visionen entwickeln, aber auch
konkrete Probleme Iosen. Im bzw. fiir den Betrieb sind viele Entscheidungen zu
treffen. Positiv fiir die Motivation der Beschaftigten bzw. Beteiligten ist es, wenn Ent-
scheidungen von moglichst vielen akzeptiert, verstanden und mitgetragen werden.
Deshalb ist es wichtig, dass diese gleichsam auch kooperativ entwickelt werden, d.h.
von |hnen und einem ausgewahlten Team, die sich inhaltlich mit dem jeweiligen Sach-
verhalt auskennen.

Im ,,normalen* Arbeitsalltag ist es durch Zeitdruck, Arbeitsverdichtung usw. hau-

fig schwierig kreativ zu sein. In diesem Kapitel wollen wir Sie unterstiitzen, durch
bestimmte Vorgehensweisen Kreativitat zu wecken und zu nutzen. Dafiir beschrei-
ben wir nachfolgend unterschiedliche Techniken, so dass Sie die fiir Sie ,,passende*
wihlen konnen. Durch die Anwendung einer Kreativititstechnik verfiigen Sie (iber
klarere Regeln der Entscheidungsfindung. Sie legen damit fest, wie und durch wen
die Entscheidung getroffen wird. Dadurch steigt die Akzeptanz der Entscheidung bei
Ihren Mitarbeitenden bzw. den Einbezogenen.

Brainstorming

Beim Brainstorming diirfen alle Gedanken offengelegt werden, so dass auch un-
gewohnliche Ideen von Mitarbeitenden bzw. einem Team sorglos geauBert werden

konnen. Die Teilnehmenden sollen wihrend des Brainstormings viele ldeen sammeln,
denn es ist eine Methode, bei der die Kreation eines Gedanken-Pools und der Aus-
tausch von Ideen in Zusammenarbeit mit anderen Menschen im Vordergrund steht.®
Die Ideensammlung steht dabei im Vordergrund, wobei zunachst Ideenquantitat vor
Ideenqualitat geht.

Stellen Sie ein Team von fiinf bis acht Personen zusammen. Diese duBern dann
spontan ihre Ideen zur Losung des konkreten Vorhabens, des zu Iosenden Problems.
Bestimmen Sie vorab ein:e Moderator:in, damit folgende Aufgaben verantwortungs-
voll von einer Person strukturiert angeleitet werden: Die/der Moderator:in macht
die Fragestellung und Ziele des Anliegens fiir alle Beteiligten transparent, legt Ablauf,
Dauer und Etappen des Brainstormings fest, erklart die Regeln deutlich, kontrolliert
deren Einhaltung. Optimal ist, wenn die/der Moderatorin die Fragestellung groB und
deutlich erkennbar fiir alle Teilnehmer:innen z.B. auf ein Flipchart oder Ahnliches
schreibt.

Nun notieren alle Beteiligten lhre Ideen auf Zettel und heften sie dann fiir alle sicht-
bar an das Flipchart oder Pinnwand.Wichtig ist weiterhin, dass die Ideenfindung von
Ideenbewertung getrennt wird, wofiir sich alle Beteiligten unbedingt neutral zu den
geduBerten Ideen einzelner Teammitglieder verhalten missen. Dazu muss die Struk-
turierung der ldeensammlung und die Bewertung neutral moderiert werden.

AnschlieBend erfolgt die Dokumentation der Ergebnisse. Sie werden gesammelt,
gebiindelt, dokumentiert und fiir die Verteilung vorbereitet. Ein groBer Vorteil fiir
die Anwendung der Brainstorming Technik ist, dass wenig Vorbereitungszeit notig ist.
Sie ist einfach durchzufiihren und kostenglinstig, viele ldeen konnen in kurzer Zeit
generiert werden und durch die Einbeziehung lhrer Beschaftigten erhohen Sie deren
spatere Akzeptanz.

Mindmapping: Der Klassiker unter den Kreativitdtstechniken
Mindmaps sind optimal zum Sammeln von Ideen und deren spaterer Strukturierung
geeignet, da sie zunachst Ordnung fordern, indem Details bestimmten Oberbegriffen
zugeordnet werden, dann aber Querverweise zwischen weit auseinanderliegenden
Bereichen zulassen. So kénnen Zusammenhinge und Assoziationen entstehen, die

43 Vgl.Was ist Brainstorming? Alles was Sie zur Methode wissen missen. Online verfligbar unter
https://www.homeoffice-welt.de/was-ist-brainstorming, (Eingesehen am 17.08.22)
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Grafik: Beispiel einer Mindmap
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Eigene Darstellung

zuvor so nicht beachtet wurden und wichtige Verkniipfungen werden deutlich. Gera-
de komplexe Zusammenhinge konnen Sie gut erkennen und visualisieren.

Die Methode kann von lhnen als Einzelperson angewandt werden, kreativere Ergeb-
nisse bekommen Sie mit Teamergebnissen, d.h. der Einbindung mehrerer Personen.
Sie konnen das Ausarbeiten der Mindmap klassisch oder online vornehmen. Fiir die
klassische Variante brauchen Sie lediglich Papier und moglichst verschiedenfarbige
Stifte.

Das Vorgehen gliedert sich in drei Hauptschritte:

I. Das Thema bzw. die Fragestellung definieren
2. Schlisselbegriffe dazu sammeln

3. Mindmap ausarbeiten:

» Formulieren Sie Ihr zentrales Thema bzw. lhre Fragestellung als einen zentralen
Begriff, Symbol oder Bild.

> Im nachsten Schritt sammeln Sie bzw. gemeinsam mit [hrem Team die Schlis-
selbegriffe, die Sie/lhr Team mit dem wesentlichen Gegenstand des Begriffs
aus Punkt | verbinden.Wenn lhnen weitere Unterpunkte dazu einfallen, dann
suchen Sie wiederum hierfiir einen ahnelnden Schlisselbegriff und notieren
diesen auf einer Linie, die Sie mit dem entsprechend Ubergeordneten verbin-
den. Solche Verbindungen sind moglich zum zentralen Begriff aus Punkt |, aber
auch zu den anderen gewahlten Schlusselbegriffen. Dabei dienen die Linien der
Strukturierung und Anordnung der Schlisselbegriffe.

» Sind lhre ldeen erschopft, beginnen Sie mit dem Erkennen bzw. der Visualisie-
rung der Beziehungen zwischen den gesammelten Begriffen.

In der Praxis werden Sie sicher oft Korrekturen vornehmen, da lhnen bei dem
Schritt 3 weitere Verbindungen oder wichtige Details einfallen. Deshalb ist es prak-
tisch, fiir die Mindmap eine App zu verwenden, da Sie dort Korrekturen/Verande-
rungen leichter vornehmen konnen als auf dem Papier. Es gibt zahlreiche kostenlose
und kostenpflichtige Tools, die Ihnen bei der Visualisierung der Mindmap helfen.

6-Hiitemethode zur Entscheidungsfindung

Bei der 6-Hiite Methode generiert ein Team zu einem vorab definierten Problem
bzw. einer Fragestellung strukturiert neue ldeen.* Anders als beim zuvor beschrie-
benen Brainstorming und Mindmapping auBern hierbei sechs Teilnehmende nicht
ihren personlichen Standpunkt. Sie wechseln nacheinander die Position und Denk-
weise. Komplexere Aufgabenstellungen konnen ebenso wie die Bewertung von be-
reits erarbeiteten Ergebnissen, welche aber noch aus unterschiedlichen Perspektiven
betrachtet werden sollen, mit dieser Methode effektiv bearbeitet werden.

Bei der 6-Hiitemethode gibt es sechs verschiedene Rollen, denen unterschiedliche
Farben zugeordnet sind, i.d.R.:WeiB, Rot, Schwarz, Gelb, Griin und Blau. Diese Far-
ben reprasentieren vorher festgelegte Betrachtungsweisen und die Teilnehmenden
schliipfen abwechselnd in diese unterschiedlichen Rollen. Sie setzen sich also bildlich
gesprochen einen bestimmten Hut auf den Kopf und beleuchten die Ausgangsfrage
aus der jeweiligen Perspektive. Die Perspektiven sind:

44 Vgl. De Bono, Edward: Das Sechsfarben-Denken: Ein neues Trainingsmodell, 1987
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> WeiBer Hut: Objektiv/Neutral/ Daten und Fakten
> Roter Hut: Subjektiv/Gefiihle/ Personliche Meinung
> Schwarzer Hut: Negative Aspekte/ Nachteile

> Gelber Hut: Positive Aspekte/ Vorteile

> Gruner Hut: Neue Ideen/ Alternativen

» Blauer Hut: Moderation u. Zusammenfassung

Jeder Hut steht dabei fiir einen anderen Standpunkt, aus dem der Sachverhalt bzw.
das zu losende Problem betrachtet wird.

Grafik: 6-Hiite-Methode

<
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Eigene Darstellung

Ablauf der 6-Hiitemethode*
I. Es sind sechs Teilnehmende fur dieses Verfahren notig. Falls mehr Personen teil-

nehmen sollen, ist ein Vielfaches von sechs Personen (z.B. 12 oder 18) moglich.
Zusatzlich sollte eine externe Person die Moderation libernehmen.

2. Die Aufgabe wird von dem/der Moderator:in neutral vorgestellt.

3. Sofern zur Aufgabe bzw. Sachverhalt keine Verstandnisfragen seitens der Teil-
nehmenden mehr bestehen, wird diesen entsprechend der Rolle, in der sie
diskutieren sollen, ein Hut in der entsprechenden Farbe zugeordnet und diese
stellen sich auf die ihnen (farblich) zugeordneten Eigenschaften ein, beschaftigen
sich entsprechend dieser Eigenschaft mit der gegebenen Aufgabe, dokumentie-
ren ihre Gedanken.

4. AnschlieBend sammelt die/der Moderatorin/Moderator die vorliegenden
Ergebnisse ein und es erfolgt ein Wechsel der Farbe (Denkweise), d.h. jeder
Person wird eine neue Farbe bzw. Eigenschaft zugeordnet. Die Schritte werden
wiederholt, bis alle Personen jede Rolle mindestens einmal iibernommen haben
und jeweils entsprechend der zugeordneten Eigenart ihre Gedanken dokumen-
tiert haben.

5. AbschlieBend erfolgen Diskussion und Bewertung der Ideen.

Wichtig fur die Anwendung dieser Methode ist eine fachkundige Moderation. Der
Vorteil der 6-Hute-Methode ist, dass auch kontroverse Gedanken und Ideen ohne
Angst vor Sanktionen geduBert werden konnen. Die Methode ist schnell erlernbar,
ein geringer Aufwand ist notig.

Umkehrtechnik - mit der Kopfstandtechnik zur Losung

Der Name fiir diese Methode ist vielfaltig: Flip Flop-, Umkehr-, Kopfstand-Metho-
de.* Bei dieser Vorgehensweise wird die grundlegende Zieldefinition umgekehrt
und negativ formuliert. Dabei ist der zentrale Gedanke, dariiber nachzudenken,
was z.B.im Betrieb unterlassen oder unternommen werden muss, um genau das

45 Vgl. De Bono, Edward: Six Thinking Hats: The multi-million bestselling guide to running better
meetings and making faster decisions, 2016

46 Vgl. Horton, Graham: Innovationslabor der Universitdt Magdeburg: Die Kopfstandtechnik —
|deenfindung durch Umkehrung der Aufgabenstellung, 2014
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Gegenteil dessen zu erreichen, was der Betrieb eigentlich will. Hieraus ergeben sich
kreative Losungsansatze. Umgekehrt wird, indem die Teilnehmenden Antworten zu
einer umgekehrten Fragestellung suchen.AnschlieBend kehren sie die Losung bzw.
die Antwort wiederum um, sodass sie die eigentliche Frage beantworten konnen.
So ergeben sich neue, veranderte Perspektiven und neue Denkstrukturen. Um die
Methode anzuwenden, definieren Sie in einem ersten Schritt genau |hre Zieldefini-
tion. Dann kehren Sie diese ins Negative um und prasentieren dies lhrem Team.Als
nachstes formulieren alle Beteiligten, wie sie dieses (negative) Ziel erreichen wollen.
Zum Schluss notiert lhr Team nun die exakte Umkehrung der Ziele.

Die Vorgehensweise in sechs Schritten erklart:¥

I. Problem als Frage formulieren

2. Ausgangsfrage auf den Kopf stellen

3. Antworten auf die Kopfstandfrage sammeln
Die Antworten umkehren

Vorhaben konkretisieren

o >

Vorhaben umsetzen

Nachdem alle Ideen aufgeschrieben wurden, konnen Sie den Realitatscheck machen.
Die notierten Punkte werden einzeln durchgegangen und daraufhin iiberpriift, ob sie
realisierbar sind. Nur die realisierbaren Punkte werden weiterverfolgt. Die Diskus-
sion lber deren Umsetzbarkeit kann im Team erfolgen, ist aber auch allein machbar.
Dabei sollten Sie immer genau auf die primare Zielsetzung achten, denn es ist nicht
immer einfach, aus den Anti-Losungen eine reale Losungen abzuleiten.

Praxisbeispiel:*

Die urspriingliche Frage konnte lauten:,,Wie konnen wir im Betrieb (angesichts der
explodierenden Preise/Energiekrise/Pandemie) unnétige Kosten einsparen?*

47 Vgl. Montag, Torsten: Griinderlexikon, Online verflgbar unter https://www.gruenderlexikon.
de/checkliste/suchen/geschaeftsidee-suchen/kreativitaetstechniken/umkehrmethode(Eingese-
hen am 18.08.22)

48

Die Kopfstand-Umkehrfrage: ,,Wie konnen wir im Betrieb fiir die Ablaufe usw. noch
mehr Geld ausgeben, Kosten produzieren?*

Mogliche Antworten:

» Das Lager komplett auffiillen und zu den aktuellen Hochstpreisen kaufen
> Noch mehr Erdgas kaufen und schnell verbrauchen

> GroBere Firmenwagen anschaffen, die noch teurer sind und friiher ersetzt
werden

> Im Sommer die Klimaanlage und im Winter die Heizung voll aufdrehen, Hande
immer mit heiBem Wasser waschen, alle Lampen anmachen

Reformulierung - Antworten wieder ,,umkehren® und positiv formulieren:

» Lagerbestand so gering wie moglich halten.

> So wenig wie moglich Erdgas kaufen, sich lber alternative Energiequellen infor-

mieren
» Kleinere, giinstigere und umweltfreundlichere Firmenwagen nutzen

» Heizung, Klimaanlage,Wasserverbrauch reduzieren, nur notwendige Licher an-
machen

Ergebnisfeststellung:

» Lagerbestand ggf. mit Software besser kalkulieren, Lagerzeiten optimieren

> Durch (zusatzliche) erneuerbare Energien unabhangiger von den Marktpreisen

werden

> Energiebewusstsein bei den Mitarbeitenden schaffen,Verantwortungsbewusst-
sein nach innen und auBen zeigen

» Thermostate, Heizungs- und Warmwasseranlage effizienter einstellen lassen,
um einige Grad reduzieren, fiir passive Beschattungslosungen im Sommer

sorgen

Bei komplexen Problemen ist die Methode eher schwierig anzuwenden. Aber vor-
teilhaft ist, dass auch Aspekte, die eigentlich in Inrem Betrieb bereits existieren, neu
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betrachtet und verbessert werden konnen.Weiterhin fallt es den Teilnehmenden oft
leichter, zunachst Negatives zu sehen und dies dann erst ins Positive umzudrehen.
Die Methode ist leicht anzuwenden und macht SpaB, was kreative Losungen fordert.

Gefundene Ergebnisse konnen nun dem Team prasentiert werden. Dabei miissen Sie
i.d.R. vor einer groBeren Gruppe reden. Sicher und gelassen vor Publikum sprechen
konnen Sie liben. Nachfolgend erhalten Sie hierfir Tipps fiir einen professionellen
Redeauftritt.

Sicher und gelassen vor Gruppen Sprechen

Vor einem Publikum zu sprechen, ist niemals einfach. Schon seit der Antike beschaf-
tigen sich die Menschen daher mit der Kunst der Freien Rede (Rhetorik), worauf
es dabei ankommt und wie diese erlernt werden kann. Denn gute und iiberzeugend
gehaltene Reden sind nicht nur ein machtiges politisches VWerkzeug, sondern bringen
Sie auch im Berufsalltag weiter, wenn Sie z.B. in einer Videokonferenz Stellung zu
Problemen nehmen sollen oder eine Prasentation vor Kund:innen halten. Dann ist
es wichtig zu wissen, wie Sie informativ, verstiandlich und gleichzeitig liberzeugend
auftreten und eine Verbindung mit dem Publikum herstellen*.Wie das gelingt und
wie Sie mogliches Lampenfieber reduzieren konnen, erfahren Sie in den folgenden
Abschnitten. Denn Rhetorik lasst sich erlernen und sollte regelmaBig trainiert wer-
den.

Schon der griechische Philosoph Aristoteles erkannte, dass ,,Auftreten, Stil, Aufbau
und Inhalt [dabei] genau auf das Publikum und das Thema abgestimmt sein [miissen],
um die gewiinschte Wirkung zu erreichen.“*® Ein zentrales Element von Rhetorik

ist es also, wie Sie auftreten, wie Sie sprechen, wie Sie sich verhalten und wie Sie

mit dem Publikum interagieren.’' Im Fokus steht dabei immer das Ziel, den eigenen
Standpunkt maglichst erfolgreich, effektiv und liberzeugend zu vertreten.’? Oder

49 vgl. Kitzmann.biz: Rhetorik Seminar: Redegewandtheit und Uberzeugungskraft durch Rheto-
rik-Kurse trainieren. Online verflgbar unter: https://www.kitzmann.biz/seminare/seminarue-
bersicht/rhetorik-kommunikation/rhetorik/?gclid=CiwKCAjw-sqKBhBjEiwAVaQ9%a94szjK-Aw-
7Z)YT962pGy4c-TW)y4r3iyT/7aDafZ3dRF7VqCpkfH3xoCM-AQAVD_BweE (Eingesehen am
28.09.2021).

50 Getabstract.de: Zusammenfassung von Rhetorik. Aristoteles. Online verfugbar unter: https://
www.getabstract.com/de/zusammenfassung/rhetorik/22460 (Eingesehen am 23.09.2021).

51 vgl. Ebd.
52 Vgl. Universitdt Tubingen: Seminar fir Allgemeine Rhetorik. Online verfligbar unter: http://

anders formuliert: ,,Die Kunst der Rhetorik liegt darin, eine Botschaft so eindrucks-
voll zu transportieren, dass das Publikum von der vermittelten Meinung tiberzeugt
ist, diese bestenfalls annimmt und anschlieBend danach handelt.*?

Struktur einer Rede oder eines Vortrags

Jede gute Rede folgt einer klaren und logisch nachvollziehbaren Struktur. Diese
setzt sich in der Regel aus drei unterschiedlichen Abschnitten zusammen: Der
Einleitung, dem Hauptteil und dem Schluss. Dabei gilt: Je klarer die Struktur fir lhr
Publikum erkennbar ist, desto besser kann das Publikum lhnen folgen. ,,Eine gute
Rede hat einen guten Anfang und ein gutes Ende — und beide sollten moglichst dicht
beieinander liegen***. Dementsprechend sollten Sie sich auf das Notwendige be-
schranken und ausschweifende Exkurse vermeiden.

1. Die Einleitung
Die Einleitung ist der erste Abschnitt einer Rede. Hier stellen Sie zuerst sich selbst,

dann das Thema lhres Beitrags und weiterhin lhre Struktur vor. Das Hauptziel dieses
Abschnitts ist es, Zuhérende zu gewinnen. Daher ist es wichtig, mit einem ,,Ohren-
offner* bzw. etwas Unerwartetem, Eindrucksvollem oder Emotionalem zu beginnen.
Oder kurz gesagt: Beginnen Sie mit etwas, dass die Aufmerksamkeit auf lhre Rede
und lhr Thema zieht. Ein weiteres Ziel dieses Abschnitts ist es, lhrem Vortrag und
dem Thema eine Struktur zu geben.>

Der ,,Ohrendéffner*: So gewinnen Sie lhr Publikum: Wenn Sie in Ihrem Vortrag
von Anfang an das Ziel und den Nutzen flr das Publikum deutlich machen, wird
Ihnen das Publikum aufmerksamer zuhoren. Dies gelingt z.B. durch ein eindrucksvol-
les Statement oder Beispiel, eine Anekdote oder etwas ahnliches, dass die Relevanz
lhres Themas deutlich macht: Machen Sie sich und lhr Thema zum interessantesten
Gegenstand im Raum.

www.rhetorik.uni-tuebingen.de/was-ist-rhetorik/ (Eingesehen am 30.09.2021).

53 Rhetorik-Online: Rhetorik - Was ist das eigentlich? Online verflgbar unter: https://rhetorik-
online.de/rhetorik/ (Eingesehen am 30.09.2021)

54 Mark Twain, zit. Nach: Mensch-und-Kommunikation.de: Der Aufbau einer Rede oder Prasen-
tation. Online verfigbar unter: https://www.mensch-und-kommunikation.de/de/ressource/
aufbau-rede (Eingesehen am 24.08.2022)

55 Vgl. Mensch-und-Kommunikation.de
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Grafik: Autbau eines Vortrags
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Beispiele:

> ,lch stelle lhnen heute die Klimabilanz unserer Fahrzeugflotte vor und zeige
Ihnen, wie wir den CO2 AusstoB3 ohne hohere Kosten um 50% verringern
konnen®.

» ,Heute stelle ich die Hausaufgaben unseres Word-Kurses vor. Bei der Vorberei-
tung habe ich auch endlich das Problem mit den Serienbriefen verstanden, auf
das wir vergangene Woche gestoB3en sind, und ich werde Euch zeigen, wie wir
es losen konnen®.

AuBerdem ist es wichtig, bereits in der Einleitung klarzustellen, warum das Thema
Ihrer Rede so wichtig und interessant ist. Diese Frage sollten Sie schon bei den ers-
ten Vorbereitungen lhres Redebeitrags mitdenken. Bringen Sie von Anfang an auf den
Punkt, was das Besondere/Wichtige/Neue/Interessante an lhrem Beitrag ist.

Beispiele:
> ,,Die Auswertung unserer Social Media Statistiken ist so wichtig, weil sie nicht

nur zeigt, wie gut die Posts gestaltet waren, sondern auch, wie beliebt unser
Betrieb bei den Kund:innen ist und welche Zielgruppe sich besonders fiir uns

interessiert. Das sehen wir gleich im Hauptteil“. (Erkidrung: Die Social Media
Statistiken an sich sind fir die meisten Personen uninteressant. Wenn Sie es aber mit
der Beliebtheit lhres Betriebs verkntipfen, wird das Publikum aufmerksamer zuhéren,
weil die Beliebtheit des Betriebs fiir alle Abteilungen interessant ist).

» ,,Mir ist aufgefallen, dass es in Sachen Unternehmenskommunikation noch er-
heblichen Nachholbedarf gibt, weil immer wieder Mails unbeantwortet bleiben
und Dokumente verloren gehen. Deswegen befiirworten meine Kollegin und
ich eine Umstrukturierung unserer Systeme®. (Erkidrung: Das rhetorische Stilmittel
dieses Beispiels ist es Mehrheiten zu suchen. Mit dem Argument ,Meine Kollegin und
ich beftirworten... machen Sie deutlich, dass Sie mit lhrer Position nicht alleine sind.
Auch Anderen ist das Problem aufgefallen).

> ,,In meinem heutigen Vortrag geht es um die Geschichte der zwei U. Das erste
U heit Umwelt und das zweite heiBt Umsatz und ich zeige Ihnen, wie mehr
Umweltbewusstsein unsere Umsitze steigern kann.” (Erkldrung: In diesem Bei-
spiel wird ein aus betrieblicher Sicht weniger interessantes Thema ,, Umwelt" mit dem
zentralen Thema ,,Umsatz" verkniipft. Dadurch bekommt es einen héheren Stellenwert
und lhnen wird das Publikum aufmerksamer zuhéren. Gleichzeitig wird das Thema als
Geschichte verpackt, was die Neugier des Publikums erhéht.)

Das zweite wichtige Ziel der Einleitung ist es, Ihrem Publikum die Struktur lhres
Vortrags vorzustellen. Dazu wird meist mit Hilfe einer Power Point Prasentation
erklart, auf welche Punkte Sie detaillierter eingehen und warum diese wichtig sind.
Hierfiir konnen Sie z.B. folgende Formulierungen nutzen:

> ,,Wie wir das eben genannte Ziel erreichen konnen, zeige ich Ihnen im Haupt-
teil meines Vortrags, wo ich zunachst noch einmal den Sachverhalt erklare und
anschlieBend unterschiedliche Losungsansatze gegeniberstelle. Danach fiihre
ich die einzelnen Argumente zusammen und fille ein Fazit“.

> ,,Nachdem Sie nun alle wissen, worum es geht, zeige ich lhnen meine Ergeb-
nisse. Dazu gehe ich nacheinander auf a), b) und c) ein, bevor ich das Ganze im
Fazit noch einmal zusammenfasse®.

> ,,Weil das Thema sehr umfangreich ist, habe ich mich auf diese und jene Aspek-
te konzentriert, weil sie aus Grund a, b und c am interessantesten und wich-
tigsten sind.*
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2. Der Hauptteil

Der Hauptteil lhres Vortrags bzw. lhrer Rede kommt direkt nach der Einleitung.
Hier vermitteln Sie lhrem Publikum die eigentlichen Inhalte, indem Sie diese mog-
lichst verstandlich und pragnant vortragen und mithilfe von Medien und Beispielen
veranschaulichen. Zu den Hauptzielen dieses Abschnitts gehort es, unterschiedliche
Argumente gegeniiberzustellen, zu interpretieren und das Publikum zu iiberzeugen.®
Damit lhr Vortrag dabei nicht zu umfangreich wird, sollten Sie folgendes beachten:

> Reduzieren Sie sich auf das Wesentliche:Versuchen Sie nicht mehr als 3 Haupt-
punkte zu thematisieren.*’

> Schweifen Sie nicht ab: Manchmal ist es notwendig einen Exkurs zu einem
anderen Thema zu unternehmen, um einen komplexen Sachverhalt zu erklaren.
Dennoch sollten Sie versuchen dies zu vermeiden, damit das Publikum lhnen
besser folgen und lhre Argumente im Gedachtnis behalten kann.

3. Der Schluss

Wie bei einer Geschichte oder einem Theaterstiick endet auch der Spannungsbogen
eines Vortrags oder einer Rede in einem Schlussteil. Hier fassen Sie Ihre Argumente
noch einmal zusammen und erklaren, zu welchem Ergebnis Sie gekommen sind. Dies
ist besonders wichtig, weil die Aufmerksamkeit des Publikums im Schlussteil noch
einmal besonders hoch ist. AuBerdem wird hier eine Interpretation des Gesagten
erwartet.”®

Alles in allem lasst sich die Struktur einer Rede so zusammenfassen, dass Sie in der

Einleitung erklaren, worum es geht und warum das Thema wichtig ist, Sie im Haupt-
teil die eigentlichen Inhalte prasentieren und im Schlussteil das Gesagte noch einmal
zusammenfassen. Oder mit den Worten von Winston Churchill:

,1ell them what you re going to tell them. Then tell
them. And - most important at the end: Tell them
what you‘ve told them. *°

56 Vgl. Mensch-und-Kommunikation.de

57 Vgl. Ebd.

58 Vgl. Ebd.

59 Winston Chruchill, zit. nach Mensch-und-Kommunikation.de.

Mit Ubung zum Erfolg: Die Stegreifrede

Die Stegreifrede ist ein bekanntes Mittel, um die Sicherheit und Uberzeugungskraft

beim freien Vortragen zu trainieren.Wie der Name schon sagt, geht es dabei darum,
spontan - also aus dem Stegreif - eine ca. zweiminitige Rede zu einem unbekannten
Thema vor einer Gruppe zu halten. Damit konnen Sie groBere Auftritte simulieren

und die Angst davor reduzieren.AuBerdem gewinnen Sie an Routine beim Sprechen
vor Publikum, ohne dass Sie dafiir auf einer ,,echten Biihne stehen.

AuBerdem kommt es auch im Berufsleben gelegentlich vor, dass Sie spontan und
ohne Vorbereitung etwas vortragen missen, wenn Sie z.B. lhren Vorgesetzten einen
Sachverhalt erklaren oder ein Kund:innengesprach fiihren. Im Folgenden zeigen wir
lhnen daher, wie Sie sich auf solche Situationen vorbereiten konnen.

Die Stegreifrede iiben: Sicherheit und Uberzeugungskraft bei Spontanvortrigen
gewinnen Sie vor allem durch Routine. Daher ist es sinnvoll, diese Kompetenz in
kleinen Gruppen oder mit Freund:innen zu tben. Dabei konnen Sie folgendermaBen
vorgehen:

» Die Gruppe wabhlt ein:e Redner:in, die anschlieBend vor die Gruppe tritt.

» Ein Mitglied aus der Gruppe gibt der ausgewahlten Person nun ein Thema fiir
die Stegreifrede. Je nach Ubung kann das Thema von der Schwierigkeit her
variieren und sollte je nach Redesicherheit der Person gewahlt werden. Bei-
spiele: a) Wie sind Sie heute hierher gekommen und warum haben Sie dieses
Verkehrsmittel gewahlt? b) Welche Dinge haben Sie immer dabei, wenn Sie das
Haus verlassen? c) Wie wiirden Sie den Ausgang der letzten Bundestagswahlen
bewerten?

> Die ausgewahlte Person hat nun 2-3 Minuten Zeit Giber das Thema zu sprechen.

> Nach der Rede gibt die Gruppe der Redner:in ein kurzes Feedback tber den
Vortrag. Dabei sollte es nicht (nur) um die Inhalte gehen, sondern vor allem um
die Art des Vortrags: Hat die Person sicher gewirkt? War der Vortrag liberzeu-
gend und was hatte besser laufen konnen?
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Grafik: Soft on People. Hard on facts
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Nachhaltige Personalpolitik

Wie bereits beschrieben befindet sich die Wirtschaft durch Globalisierung, Klima-
krise, die Folgen der Corona Pandemie, die digitale Transformation sowie den an-
haltenden Fachkraftemangel auf allen Ebenen derzeit im Umbruch. Dies betrifft auch
die Personalpolitik und die Unternehmenskultur, die laut der Capgemini-Studie®
rund zwei Drittel der Befragten fiir die gro3te Hiirde der digitalen Transformation
halten®'. Damit der Wandel auch in kleinen und mittleren Betrieben gelingt, braucht
es neben Innovationsbereitschaft eine solidarische Personalpolitik, die Mitarbeitende
fordert und sie nachhaltig im Betrieb halt. Das diesbezugliche Prinzip sollte lauten:

| Soft on People. Hard on facts.

Spatestens seit die Diskussion um den Fachkriftemangel und die GenerationenY
und Z im gesellschaftlichen Diskurs aufkam, wurde es auch fiir Betriebe deutlicher,
dass sie reagieren missen. So artikulieren Mitarbeitende dieser Generation z.B. ihre
Erwartungen und Wiinsche an den Beruf deutlicher und nachdriicklicher und moch-
ten den Beruf nicht auf Kosten der Familie, Freunde oder personlichen Interessen
ausiiben®2.

,Viele junge Arbeitnehmer/:innen] der Generation
Y suchen nicht nur nach einem_ Job mit gutem Ge-
halt und ausgeglichener Work-Life-Balance, son-
dern auch nach Flexibilitdt und einer ,sinnstiften-
den Tatigkeit 3,

60 Vgl., The Digital Culture Challenge", online verfligbar unter: https://www.capgemini.com/
fi-en/wp-content/uploads/sites/27/20 1 8/09/dti-digitalculture_report_v2.pdf (Eingesehen am
01.09.2022)

61 Vgl.Wirtschaftswoche 2017:,,Der Mitarbeiter ist nicht das Problem". Online verflgbar unter:
https://www.wiwo.de/adv/capgemini/menschen/unternehmenskuttur-im-wandel-der-mitarbei-
ter-ist-nicht-das-problem/20134306.html (Eingesehen am 31.08.2022).

62 Vgl. Greiner, Lena 2018: So haben die Millennials die Arbeitswelt verdndert. In: Spiegel Online.
Online Verfligbar unter: https://www.spiegel.de/karriere/generation-y-so-haben-die-millennials-
die-arbeitswelt-bereits-veraendert-a- | 195595.html (Eingesehen am 31-08.2022).

63 Boston Consutting Group, zit. nach Greiner 2018.
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AuBerdem ist das Privatleben abseits der Arbeit heute vielfaltiger und in der Summe
somit wichtiger geworden. Und das gilt fiir alle Mitarbeiter:innen, also fiir Frauen
und Manner, erziehende Vater und Miitter, fiir- und versorgende Tochter und Sohne.

Um die unterschiedlichen Interessen und Bediirfnisse der Mitarbeitenden zu erfiillen
und ein gutes Betriebsklima zu schaffen, werden die Anforderungen an die Personal-
fiihrung immer hoher. Denn nur wenn die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
gelingt, konnen Mitarbeitende auch langfristig gehalten werden.Wie das gelingen
kann, stellen wir Ihnen im Folgenden vor.

Soft on People

Mitarbeiter:innen sind in erster Linie Menschen. Dementsprechend sollten Sie sie
hoflich und mit Respekt behandeln: Seien Sie als Flihrungskraft im Umgang wert-
schatzend und aufmerksam, wozu auch gehort, dass Sie fiir die Mitarbeitenden ‘auf
kurzem Weg’ erreichbar sind. Um das umzusetzen, konnten Sie z.B. jeden Tag einmal
kurz durch |hren Betrieb gehen und mit Mitarbeitenden sprechen: Fragen Sie z.B.
am Montag, wie das Wochenende war. Gehen Sie nicht gleich in Ihr Bliro, zeigen Sie
Prasenz und Aufmerksamkeit. Denn Aufmerksamkeit fuhrt auch zu einer erhohten
Wertschatzung.

Dazu gehort auBerdem, dass in Ihrem Betrieb Offenheit, Direktheit, Klarheit und
Transparenz herrscht und Fiihrungskrafte bzw. Kolleg:innen einander faires und per-
sonliches Feedback zu Arbeitsprozessen geben konnen. Riickmeldung sollte immer
auf Augenhohe geschehen und moglichst zeitnah nach dem Abschluss von Projekten
oder Aufgaben erfolgen. AuBerdem konnten Sie die Feedbacks bei den jahrlich statt-
findenden Mitarbeiter:innengesprachen anbringen.

Faires Feedback geben

Um Ihren Mitarbeitenden faire und konstruktive Feedbacks zu geben, benétigen Sie
vor allem Zeit, d.h. dass Sie sich regelmaBig den Raum nehmen und mit Ruhe und
Aufmerksamkeit personliche Gespriche fiihren. Dabei ist folgendes zu beachten:
Beschreiben Sie klar und genau, um was es geht, was Sie gesehen/gehort haben
bzw. was lhr Anliegen ist.Teilen Sie in der Ich-Form mit, was lhnen gefallen bzw. was
Ihnen nicht gefallen hat. Kritik konnen Sie in Form von Verbesserungsvorschlagen
ausdricken.

Feedback annehmen:

> Wenn Sie von Mitarbeitenden ein Feedback bekommen, horen Sie sich dieses

bis zum Schluss aufmerksam an.
> Fragen Sie nach, um das Feedback besser zu verstehen.

> Nehmen Sie erst einmal auf, was die Person zu sagen hat, bevor Sie pauschal
dagegen argumentieren oder sich verteidigen.

» Versuchen Sie lhre Geflihle und Bediirfnisse auszudriicken.

» Sprechen Sie auch hier in der Ich-Form.
Feedback funktioniert, wenn:

» Ich sage, was ich lber mich denke / wie es mir geht

» Ich einer anderen Person sage, was ich liber sie denke und fiihle
Wichtige Feedback-Regeln:

> Reden Sie in der Ich-Form. z. B. ich finde es nicht gut, mich stort es, wenn ...
oder ich finde toll, dass Sie...

» Sachverhalte sollten Sie konkret beschreiben und nicht verallgemeinern
> Keinen , Angriff fiilhren, damit sich niemand verletzt fiihlt

» Machen Sie auch Verbesserungsvorschlage und loben Sie fiir gute Arbeit usw.

Fiir konstruktives Feedback ist es insgesamt wich-
tig, dass Sie mit einer positiven Grundeinstellung
in ein Gesprdch gehen. Zudem sollten Sie aktiv
zuhoren und Besprochenes kurz zusammenias-
sen oder bestatigen.

Hierbei helfen offene W-Fragen wie z.B.: Warum, Weshalb, Was, Wie stellen
Sie sich das vor?
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Kollegiale Beratung

Kollegiale Beratung ist ein systematisches Beratungsgesprach, in dem Kolleg:innen
sich nach einer vorgegebenen Gesprachsstruktur wechselseitig zu beruflichen Fra-
gen und Schliisselthemen beraten und gemeinsam Losungen entwickeln. Kollegiale
Beratung findet in Gruppen von sechs bis neun Personen statt, die im regelmaBigen
Abstand zusammenkommen. Teilnehmer:innen tragen dabei ihre Praxisfragen, Prob-
leme und ,,Falle” vor.

Drei Beispiele fiir Praxisfragen und Falle:

> ,Einer meiner Mitarbeitenden lasst in letzter Zeit deutlich in seiner Leistung
nach.Wie kann ich mit der Person daruber ins Gesprach kommen?*

> ,lch stehe als Projektleiter:in am Anfang eines neuen Projektes.Wie kann ich
den Auftakt so gestalten, dass sich alle wirklich engagieren?*

> ,Ich habe einen neuen Mitarbeitenden bekommen. Dieser tut sich schwer, sich
ins Team zu integrieren und steht abseits.Was kann ich tun, damit die Integra-
tion ins Team gelingt?*

In einem festen Ablauf mit sechs Phasen®: Casting, Spontanerzihlung, Schlisselfrage,
Methodenwahl, Beratung, Abschluss leitet ein Gruppenmitglied als Moderator:in die
Gruppe durch das kollegiale Beratungsgesprach und aktiviert dabei die Erfahrungen
und Ideen der ubrigen Teilnehmer:innen. Unter Anleitung der Moderation beraten
somit alle Teilnehmer:innen den Fall und suchen nach Anregungen und Losungsideen
fir den eingangs geschilderten Fall®.

Alle Rollen der kollegialen Beratung (siehe unten) wechseln je Fallberatung, es gibt
keine feste Rollenverteilung unter den Teilnehmer:innen. Es gibt auBerdem keine:n
Berater:in oder Expertiinnen von auBen. Das macht das kollegiale an der kollegialen
Beratung aus®.

Ein Durchgang dauert etwa zwischen einer dreiviertel und einer ganzen Stunde,
sodass in zwei Stunden zwei bis drei Falle bearbeitet werden konnen. In vielen

64 Vgl. Kollegiale Beratung o,.: Methodik und Ablauf. Online verflgbar unter: https://mwww.
kollegiale-beratung.de/methodik-und-ablauf-von-kollegiale-beratung-in-sechs-phasen.html
(Eingesehen am 31.08.2022).

65 Ebd.
66 Vgl. Kollegiale-Beratung.de.

Betrieben werden regelmaBige Kompakttage zur kollegialen Beratung angeboten.
Rollen in der kollegialen Beratung:’

I. Fallerzahler:in: Dieses Gruppenmitglied stellt der Runde eine aktuelle Praxis-
situation bzw. einen Fall vor. Sie/Er schildert die eigene Perspektive und gibt
wichtige Informationen, die zum Verstandnis der Situation bzw. des Falls bei-
tragen. Sie/Er formuliert eine Schlusselfrage, die ein aktuelles Anliegen wider-
spiegelt und schlagt in der folgenden Phase eine Methode zur Bearbeitung der
Fragestellung vor.

2. Moderation: In dieser Rolle leitet ein Mitglied die Gruppe durch die Phasen
der kollegialen Beratung. In der Phase des Spontanberichts unterstiitzt die
Moderation den/die Fallerzahler:in durch klarende Fragen, um das Thema zu
entfalten. Die Moderation achtet darauf, dass die Autonomie der/des Faller-
zahler:in gewahrt bleibt und die librigen Teilnehmer:innen respektvoll mit der
Person umgehen.

3. Berater:in: Die iibrigen Teilnehmer:innen nehmen die Rolle der Berater:innen
ein. Sie lassen sich durch die Moderation fiir die Dauer der kollegialen Bera-
tung anleiten. Sie horen dem geschilderten Fall aufmerksam zu, stellen an der
passenden Stelle Verstandnisfragen und geben in der Beratungsphase ihre Ideen
und Perspektiven.

4. (Schreibkraft: Schreibt ggf. mit, fillt Moderationskarten aus o0.a.)

Empathie

Eine Schlusselkompetenz fiir gelungene Mitarbeiter:innenfiihrung ist Empathie. Dazu
bedarf es vor allem geniigend Zeit. Auch ist es sinnvoll, sich einmal in die Rolle von
Mitarbeitenden zu versetzen, bevor Sie Auftrage verteilen, delegieren, Anweisungen
geben oder Fragen stellen. Beachten Sie hierzu folgendes:

> Wen habe ich vor mir?
> Was sind die Lebensumstande meines Gegeniibers? Mutter,Vater, Pflegende:r,?

> Was finden Sie warum gut, weniger gut an lhrem/ lhrer Mitarbeiter:in?

67 In Anlehnung an Kollegiale-Beratung.de.
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Schreiben Sie sich Ihre Uberlegungen ggf.in Stichworten auf, vielleicht sogar in
einem Mitarbeiter:innen-Notizbuch.

Vertrauen herstellen

Wenn Sie das Vertrauen lhrer Mitarbeiter:innen genieBen, dann verzeihen diese
Ihnen auch Fiihrungsfehler, weil sie wissen, dass Sie sich im Ernstfall auf Sie verlassen
konnen.Anders sieht es aus, wenn kein Vertrauen vorhanden ist: Dann niitzen auch
die groBten Bemiihungen um die Unternehmenskultur oder die Motivationslage
nichts.

Dabher sollten Sie auf folgendes achten:

> Beseitigen Sie Angste, damit alle ihre beste Leistung erbringen. Hierfiir ist ein
Betriebsklima mit einer respektvollen Fehlerkultur notwendig.

» Vertuschen Sie lhre eigenen Fehler nicht und schieben Sie diese schon gar nicht
auf andere Personen. Fehler von der/dem Chef:in sind Fehler der/des Chef:in —
ohne Ausnahme. Fehler von Mitarbeiter:innen sind auch Fehler der/des Chef:in,
jedenfalls nach auBen und nach oben. Erfolge hingegen gehoren den Mitarbei-

tenden allein.
» Horen Sie den Mitarbeiter:innen aufmerksam und konzentriert zu.

» Stehen Sie auch zu den “Ecken und Kanten” lhrer Personlichkeit. Das heif3t
natlirlich nicht, dass Sie sich nicht entwickeln und nicht an sich arbeiten sollen.

» Meinen Sie, was Sie sagen, und handeln Sie so. Lassen Sie |hren Worten Taten
folgen:Walk your talk Ihre Mitarbeiter:innen mussen sich auf Sie verlassen kon-
nen.Wenn Sie lhre Ansichten andern, teilen Sie das lhren Mitarbeiter:innen mit.

> Dulden Sie keine Intrigen in ihrem Team, trennen Sie sich von allen unehrlichen
und falschen Charakteren.

Beziehung

Suchen Sie Interaktion mit lhren Mitarbeitenden. Nehmen Sie sich immer wieder ein
wenig Zeit. Horen Sie ihnen zu, reden Sie auch iber private Dinge wie zum Beispiel
Kinder, Eltern, Pflege, Hausbau etc. Sie miissen nicht fiir alles Losungen parat haben
und auch nicht fiir jeden Wunsch der Mitarbeiter:in Verstandnis aufbringen, aber

Sie sollten Zuhoren. Gerade in unsicheren Zeiten wie diesen ist Zuhoren enorm

wichtig, schafft Sicherheit und Zugehorigkeit, starkt Verbundenheit und generiert
robustes, belastungsfahiges Vertrauen. Und Vertrauen schafft Ruhe und Raum fiir
Innovation und am Ende auch mehr Wirtschaftlichkeit.

Teamstdrkung

Hierbei geht es um (positive) Emotionen, Spa3 und Lebendigkeit, die das Team-Buil-
ding starkt und nicht unterschatzt werden sollte. Dazu gehort es auch, Erfolge zu
feiern und ,,Danke* zu sagen.Auch Ausfliige, Exkursionen oder andere soziale Aktivi-
taten fallen in diese Rubrik und wirken sich am Ende positiv auf das gesamte Team
aus.

Hard on Facts

Nachdem es in den vorherigen Abschnitten um die ,,weichen® Fiihrungsqualitaten
ging, geht es nun um die andere Seite der Medaille: Hard on Facts. Im Kern geht es
um Prinzipien und Prozesstreue, wobei Prinzipien Attribute wie Ordnung, Disziplin,
Verbindlichkeit, Streben nach Effizienz, Leistungsbereitschaft sowie eine offene Feh-
lerkultur meint. Prozesstreue hingegen steht fiir die Verbindlichkeit bei den wich-
tigsten Geschaftsprozessen. Ein zentrales Element hierfiir ist die Erarbeitung von
Leitsatzen, die fiir alle Mitarbeitenden verbindlich gelten und die von allen eingehal-
ten werden sollten. Die Leitsatze sollten dabei schriftlich und einsehbar festgehalten
werden, z.B. in Form eines Leitbildes.

Fazit

Eine auf Mitarbeiter:innen orientierte Personalpolitik ist ein zentrales Element
gelungener Fiihrung. Denn durch die Globalisierung und den anhaltenden Fachkraf-
temangel wird es immer schwieriger, qualifizierte Arbeitskrafte zu gewinnen und
langfristig im Betrieb zu halten. AuBerdem haben sich die Lebensentwiirfe vieler
Menschen so verandert, dass die Work-Life-Balance im Zentrum steht und nicht
mehr nur die reine Gehaltsabrechnung am Ende des Monats.

Damit dies gelingt, konnen Fiihrungskrafte mit der vorgestellten Methode ,,Soft on
People, Hard on Facts* das Betriebsklima positiv beeinflussen, indem Sie z.B. den
Mitarbeitenden mit Empathie begegnen,Vertrauen herstellen und die geleistete
Arbeit wertschatzen.Auch eine faire und offene Fehlerkultur ist hierfiir notwendig.
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Dabei sollten Flihrungskrafte immer offen fiir die Bediirfnisse der Mitarbeitenden
sein und ggf. moderne Arbeitszeitmodelle fiir mehr Vereinbarkeit von Beruf und
Familie bzw. Beruf und Freizeit einfiihren.

Viaterorientierte Unternehmenskultur

Eine partnerschaftliche Vereinbarkeit zwischen Eltern ist wahrend der Pandemie

fiir viele Familien eine groBe Herausforderungen geworden. Sehr viel Flexibilitat
und Improvisation waren notig, aber es ergaben sich auch neue Chancen fiir die
partnerschaftliche Aufgabenverteilung zwischen Muttern und Vitern.®® Wahrend der
Kita- und SchulschlieBungen haben Vater mehr Zeit mit ihren Kindern verbracht als
vor der Pandemie.®® Dadurch ist in vielen Betrieben ein neues Bewusstsein ent-
standen, dass Vater ebenso Vereinbarkeitsbedarfe haben wie Miitter. Gerade die
Generation Z mochte entscheidende Phasen im Heranwachsen ihrer Kinder nicht
mehr verpassen.Aber noch immer liegt in Deutschland die Hauptverantwortung fiir
Kinderbetreuung bei den Miittern. Meist reduzieren sie dafiir ihre Arbeitszeit, was
oft mit geringeren Karrierechancen — aber auch Rentenbeziigen korrespondiert.
Auch berufliche Rahmenbedingungen sind hier einflussgebend. Denn auch Manner
beflirchten negative Auswirkungen im beruflichen Kontext, wenn sie Arbeitszeiten
reduzieren, bzw. in Elternzeit gehen. Hier sind Betriebe aufgerufen, die Vorausset-
zungen und die entsprechende Betriebskultur fiir Viter zu schaffen, die ihre Kinder
betreuen mochten. Eine flexible, familienbewusste Arbeitsorganisation tragt nach-
weislich zur Fachkraftesicherung bei, denn gerade jiingere Manner legen zunehmen
Wert auf solche Angebote.”

Was konnen Sie als Betrieb tun, um der Generation Z entsprechende positive
berufliche Rahmenbedingungen zu bieten? Viter zwischen 35 und 40 Jahren unter-
scheiden sich deutlich von der Generation der Babyboomer. So mochten sie mehr
Zeit fiir die Familie haben.Wichtig dabei sind ihnen: Zeitsouveranitat, weniger Kon-
trolle durch ihre Vorgesetzten, die Moglichkeit der Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit

68 Vgl. Juncke, D;WeBler-Pol3berg, D, Stoll, E; Nicodemus, J.: Betriebliche Vereinbarkeitspolitik.
Aus der Corona-Krise lernen. Online verflgbar unter: https://www.prognos.com/de/projekt/
aus-der-corona-krise-lernen, (Eingesehen am 30.08.2022)

69 Vgl. Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Referat Offentlichkeitsarbeit.

Viterreport. Update 2021, Berlin 2021

70 Vgl. Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, Referat Offentlichkeitsarberit.

Viéterreport. Update 2021, Berlin 2021

sowie Sabbaticals. 75 Prozent der Beschaftigten zwischen 25 und 39 Jahren wiirden
fir mehr Familienfreundlichkeit sogar den Arbeitgeber wechseln.”' Es ist also hochs-
te Zeit fiir Betriebe, auf diese Wiinsche zu reagieren, um Fachkrafte zu halten bzw.
Zu gewinnen.

Wichtig fur Sie als Fiihrungskraft ist primar ein klares Bekenntnis fur eine familien-
bewusste Personalpolitik in [hrem Betrieb. Und dies sollten Sie nach innen und
auBen kommunizieren. Folgende MaBnahmen konnen Sie ergreifen:

» Sorgen Sie dafir, dass Manner in lhren Betrieb keine Furcht vor einem Karrie-
reknick haben.

» Zeigen Sie, dass der Betrieb und die Fiihrungskrafte hinter einer vaterorien-
tierten Personalpolitik stehen, diese fordern. So konnen Sie z.B. ihr Leitbild
entsprechend formulieren, auf ihrer Internetseite und ggf. den sozialen Medien
darauf hinweisen.
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Auf der Seite des Netzwerkes: Erfolgsfaktor Familie finden Sie viele Checklisten
und Vorlagen, die Sie einfach und schnell nutzen und an lhre Bediirfnisse anpassen
konnen, wie z.B. das Anschreiben fiir lhre Mitarbeitende.

Mit solchen MaBnahmen wirken Sie traditionellen Einstellungen und einem vermeid-
baren gesellschaftlichen Erwartungsdruck entgegen. lhre Vorbildrolle als Fiihrungs-
kraft ist sehr wichtig. Laut der A.T. Kearney-Studie ,,Nur Mut!“’? sind Mitarbeiter, die
familienfreundliche Angebote genutzt haben und die Familienfreundlichkeit in ihrem
Betrieb als Selbstverstandlichkeit bewerten, deutlich zufriedener, sehr loyal und
empfehlen ihren Betrieb weiter. Das bedeutet einen Gewinn fiir lhren Betrieb, die
Sicherung Ihres Fachkriftebedarfs. Und zufriedene Mitarbeiter:innen erwirtschaften
einen hoheren Output als unzufriedene. Das ist eine Win-Win-Situation fiir Beide,
auch wenn noch viele eingefahrene Denkmuster zu durchbrechen sind.

72 Vgl. Sonnenschein, M. (V.iS.d.P), AT Kearney GmbH: Nur Mut, Berlin , Online verfigbar unter:
https://www.pressebox.de/pressemitteilung/at-kearney-gmbh-duesseldorf/Nur-Mut-Maen-
ner-wuenschen-sich-familienfreundlichere-Unternehmen/boxid/700894, (Eingesehen am
30.08.2022)

Digitalisierung in KMU

Wenn Sie |hren Betrieb zukiinftig digital ausrichten mochten, dann ist eine durch-
dachte Strategie notig.”® Ad hoc zu beginnen - ohne alle betroffenen Funktions-
bereiche ,,mitgedacht” zu haben - funktioniert i.d.R. bei Digitalisierung nicht.Als
Betrieb flihren Sie neue digitale Technologien ein, um Ihre Prozesse, Funktionen und
die betriebliche Effizienz zu verbessern. Und diese Prozesse sind nicht isoliert zu
betrachten. Sie werden zukiinftig digitale Werkzeuge nutzen, um beispielsweise |hre
betrieblichen Abliufe zu rationalisieren, die Produktivitat zu steigern, bessere Be-
schaftigten- und Kund:innenzufriedenheit usw. zu schaffen.Weiterhin soll Ihr Betrieb
wettbewerbsfihig bleiben, zunehmend agiler und technologiegesteuerter werden.
Das Netzwerk Mittelstand-Digital’ zeigt als Arbeitshilfe einen 5-Punkte Plan auf, der
Sie bei Ihrem Digitalisierungsprozess unterstiitzen kann. Dabei gehen Sie wie folgt
vor:

I. Bestandsaufnahme: Wie digital ist lhr Betrieb zum jetzigen Zeitpunkt? Begin-
nen Sie mit dieser Frage. Es ist eine Art Reifegradmessung lhres Betriebes, fiir
die Sie online unter www.mittelstand-digital.de ca. eine Anleitung finden und fir
die Bearbeitung ca. 45 bis 60 Minuten bendtigen. Beginnen Sie mit einer Auf-
listung aller betrieblicher Vorginge, bei denen Sie eine Optimierung fiir sinnvoll
erachten. Dabei sind die Checklisten Mittelstand Digital sehr hilfreich, die Sie
hier: https://betrieb-machen.de/selbstcheck/ abrufen und nutzen kénnen.

2. Ziele und MaBnahmen bestimmen: Sie haben nun lhren momentanen digi-
talen Stand herausgefunden und konnen mit der Zukunftsplanung beginnen.
Notieren Sie, wo momentan Probleme im Betrieb existieren oder auftreten
konnten, was verandert werden soll, welche moglichen Losungen es dafiir
geben kann.Wichtig ist, dass Sie |hr digitales Ziel notieren. Nehmen Sie dabei
Ihre Mitarbeitenden mit.Vielleicht stehen diese den Digitalisierungsideen noch
zweiflerisch gegentiber. Moglich ist aber auch, dass diese tiber Kompetenzen
verfiigen, die fiir den Betrieb nutzbar sind. Insgesamt ist es ratsam, den Digitali-
sierungsprozess als bottom up Prinzip zu gestalten, so dass sich lhre Beschaftig-
ten mitgenommen fiihlen und zum Prozess beitragen konnen.

73 Vgl. ING: Die ersten Schritte fir die Digitalisierung in lhrem Unternehmen, 7.2022, Online
verflgbar unter: https://www.ing.de/business/unternehmenswert/digitalisierung-anfang/ (Zu-
griff am 22.08.2022)

74 Vgl. https://www.mittelstand-digital.de, (Zugriff am 23.08.2022)
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3. Finanzierung klaren: Digitalisierung kostet Geld, aber Sie missen nicht unbe-
dingt hohe Summen ausgegeben.Vielleicht mochten Sie in einem ersten Schritt
Home Office fiir lhre Verwaltung/Buchhaltung einfiihren (mehr dazu ab S. 70).
Dann konnen Sie z.B. Standardprogramme verwenden. Fiir individuelle Soft-
wareanwendungen, die fiir lhren Betrieb programmiert werden, ist hingegen
viel Geldeinsatz notig. Erstellen Sie einen Finanzierungsplan und bedenken Sie
mit, welche weiteren Digitalisierungsfunktionen/Vernetzungsmoglichkeiten Sie
anstreben, d.h. sollen z.B. die Mitarbeitenden im AuBendienst zukiinftig Daten
an die Verwaltung tibermitteln oder Handwerker:innen lhre Stundenzettel on-
line senden!? Erstellen Sie z.B. einen Kosten- bzw. Finanzierungsplan — auch fiir
die zukiinftigen Moglichkeiten der diesbeziglichen Digitalisierung.

4. Umsetzung planen: Dieser Schritt der Umsetzung kann erst erfolgen, wenn
Sie die zuvor beschriebenen Schritte abgeschlossen haben. Besprechen Sie auch
hier wieder die Veranderung mit lhre Beschiftigten, die von den Anderungen
betroffen sind und lassen Sie moglichst die direkt Betroffenen an den Umset-
zungsplanungen teilhaben.

Fit fiir Videokonferenzen

Eigene Darstellung

Im Folgenden geben wir einige Tipps flir ausgewahlte digitale Umsetzungen, die
vielleicht so oder in dhnlicher Form in Ihrem Betrieb vorkommen und die Sie an-

wenden konnen.

Ihr Auftritt in Videokonferenzen

Spatestens seit der Corona Pandemie gehoren Videokonferenzen in allen Branchen
zu einem Standardwerkzeug fiir die interne und externe Betriebskommunikation. So
werden nicht nur Meetings und Teambesprechungen in den digitalen Raum verlagert,
sondern auch Vorlesungen an Universitaten, Unterricht an Schulen und sogar Be-
werbungsgesprache und Prasentationen. Ein professionelles und sicheres Auftreten
in Videokonferenzen ist daher essenzielle Kompetenz fiir alle Mitarbeitenden und
Flihrungskrafte, um den Betrieb angemessen zu vertreten oder sich selbst zu insze-
nieren. Damit dies gelingt, haben wir Ihnen im Folgenden sechs Aspekte zusammen-
gestellt, die Sie beachten sollten.

I. Stabile Internetverbindung

Wichtig fur eine erfolgreiche Videokonferenz ist natiirlich eine stabile Internetver-
bindung, denn ohne Internet funktioniert keine Videokonferenz. Auf viele Faktoren
wie z.B. die Netzauslastung oder technische Probleme beim Provider haben Sie
hierbei zwar keinen Einfluss, jedoch gibt es einige Tricks mit denen Sie das Beste aus

lhrer Internetverbindung herausholen konnen:

I. Je naher Sie sich am WLAN-Router befinden, desto stabiler ist die Ver-
bindung: WLAN-Netzwerke funktionieren mit Funkwellen, mit denen Daten
zwischen dem Router und lhrem Gerat ausgetauscht werden. Je groBer die
Entfernung ist und je mehr Hindernisse sich auf dem Weg befinden, desto
schwicher und storanfilliger wird das Signal. Dadurch sinkt auch die Datenrate,
wodurch sich die Qualitat lhrer Videokonferenz verschlechtern kann.Ab einer
gewissen Entfernung wird die Verbindung schlieBlich instabil und bricht zusam-
men. Es ist also immer ein guter Ansatz, sich bei wichtigen Online-Meetings in
der Nahe von einem WLAN-Router (oder Access Point) aufzuhalten, damit die
Verbindung maoglichst stabil bleibt und eine hohe Datenrate aufweist.

2. Entlasten Sie lhr WLAN-Netzwerk: Je mehr Gerite sich liber denselben
WLAN-Router (oder Access Point) mit dem Internet verbinden, desto langsa-
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mer wird die Verbindung fiir jedes Gerat. Das liegt vor allem an zwei Faktoren:
I. Mehr Gerite fiihren zu mehr Funkwellen im Raum, wodurch Stérungen und
Interferenzen entstehen konnen. 2. Alle Gerate im WLAN-Netzwerk teilen sich
dieselbe Bandbreite. Dadurch sinkt die Geschwindigkeit der Datenlibertragung
in der Regel fiir jedes Gerit gleichermaBen.Achten Sie vor wichtigen Konfe-
renzen also darauf, dass alle nicht bendtigten Gerite, die auf das WLAN zu-
greifen, wie z.B. SmartTVs, Smart Home Gerate und ungenutzte Smartphones
ausgeschaltet sind. Alternativ konnen Sie lhr Gerat fir die Videokonferenz auch
per Netzwerkkabel (Ethernet) mit dem Router verbinden, um eine storungsun-
anfallige und stabile Verbindung mit dem Internet aufzubauen.

3. Entlasten Sie lhre Internetverbindung: Je weniger Bandbreite Sie fiir andere
Anwendungen oder Downloads nutzen, desto mehr steht fiir die Videokon-
ferenz zur Verfiigung. Das konnen Sie sich vorstellen wie bei einem Kuchen,
von dem alle Gaste ein Stiick haben mochten: Je mehr Gaste kommen, desto
kleiner werden die Stiicke. Ahnlich ist es auch bei lhrem Internetanschluss, der
gleichmaBig auf die aktiven Gerate aufgeteilt wird.Wenn Sie eher eine langsame
Internetverbindung haben, achten Sie darauf, dass parallel zu lhrem Gesprach
keine groBen Datenmengen heruntergeladen oder Updates durchgefiihrt wer-
den.

4. Sorgen Sie fiir einen vollen Akku: Videokonferenzen verbrauchen oft relativ
viel Strom. Gehen Sie bei mobilen Geraten daher immer mit einem vollen Akku
in das Gesprach. Falls moglich, betreiben Sie lhr Gerat mit Netzstrom.

2. Der Bildausschnitt

Bei einer Videokonferenz haben Sie die gesamte Kontrolle dariiber, welchen Bildaus-
schnitt Ihr Gegeniiber zu sehen bekommt. Nutzen Sie dies zu lhrem Vorteil, indem
Sie einen interessanten und reprasentativen Ausschnitt lhres Raumes zeigen. So
schaffen Sie — im Besonderem aus dem Home Office heraus - eine Kulisse, in der Sie
sich liberzeugend prisentieren konnen.

Vermeiden Sie Einblicke in unaufgeraumte oder dunkle Zimmer, Bliroraume, da dies
immer unprofessionell und unvorbereitet wirkt. Es geht dabei nicht darum, in einem
,perfekten* Biroraum oder Home-Office-Raum wie aus dem Mobelhaus zu sitzen.
Meist reicht es schon, wenn der Schreibtisch aufgeraumt und der Staubsauger weg-
geraumt ist.

Raumgestaltung

Eigene Darstellung

> Tipp:Wie es auBerhalb des Bildausschnitts aussieht ist vollkommen egal, da dies
die Kamera und damit auch lhre Gesprachspartner:innen nicht sehen. Es lohnt
sich daher zu testen, welchen Ausschnitt die Kamera filmt.

Mit der Wahl des Bildausschnitts konnen Sie gezielt auf interessante Aspekte lhrer
Personlichkeit oder lhres Betriebs hinweisen.Wenn Sie z.B. beruflich mit einer Per-
son zu tun haben, von der Sie wissen, dass sie privat musiziert, kann es sinnvoll sein,

Hintergriinde

Eigene Darstellung
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wenn z.B. auch lhr eigens Musikinstrument im Hintergrund zu erkennen ist. Gerade
zurilickhaltenden Menschen fillt es schwerer, ein Gesprach iiberhaupt erst zustande
zu bringen. Dann ist ein zwangloses Plaudern uber Musik als Eisbrecher positiv als
Gesprachseinstieg. Falls wahrend der Kommunikation Gesprachsliicken entstehen,
bietet dies weitere Anreize fiir Small Talk und besseres Kennenlernen.

Trotz aller kreativen Freiheiten sollten Sie im beruflichen Kontext moglichst an
einem Tisch oder Schreibtisch sitzen und nicht gemiitlich auf dem Sofa. Um welchen
Tisch es sich dabei handelt, spielt kaum eine Rolle, da lhre Gesprachspartner:innen -
wenn iberhaupt - nur einen winzigen Ausschnitt davon zu sehen bekommen.

3. Kommunikation auf Augenhohe

Ebenso wie die Wahl des Bildausschnitts gehort das Einstellen der richtigen Pers-
pektive zu den wichtigsten Variablen fiir ein iiberzeugendes Auftreten bei Videokon-
ferenzen.Achten Sie darauf, dass sich die Kamera lhres Computers, Laptops oder
Smartphones auf Augenhohe befindet. Auf diese Weise wirken Sie weder verzerrt
mit groBem Oberkorper und kleinem Kopf (Kamera filmt von unten), noch unge-
wohnlich klein und ,,verletzlich“(Kamera filmt von oben).

Kameraperspektive

Wie bekomme ich die Kamera auf die richtige Hohe?

Eigene Darstellung

> Tipp: Blicken Sie wahrend des Gesprachs direkt in die Kamera und nicht auf
den Monitor. Dadurch wirkt es, als wiirden Sie lhren Gesprachspartner:innen
aufmerksam in die Augen schauen.

Hierbei ist Kreativitat gefragt. So lange die Kamera stabil steht (oder hangt), sind alle
Mittel erlaubt, da niemand sieht, wie die Kamera auf ihrer Riick- oder Unterseite
befestigt ist:

» Die Kamera eines Laptops konnen Sie auf die richtige Hohe bringen, indem Sie
z.B. Biicher oder andere stabile Gegenstande unter das Gerat legen.

> Wenn Sie liber einen hohenverstellbaren Biirostuhl verfiigen, konnen Sie diesen
so lange anpassen, bis sich die Kamera auf Augenhohe befindet. Achten Sie
darauf achten, dass Sie trotzdem bequem und riickenschonend sitzen. Sonst
werden lange Meetings unnotig anstrengend.

> Schwieriger ist es, ein Smartphone auf die passende Hohe zu bringen. Daher ist
die Verwendung einer entsprechenden Halterung und eines kleinen Stativs rat-
sam. Kurzfristig lassen sich Smartphones jedoch auch mit einer Buchstiitze und
einem Gummiband ausrichten.

Laptoperhéhung: Solange [hr Gerat sicher steht, kénnen Sie hier ruhig kreativ werden.

\

Eigene Darstellung
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Eine Buchstiitze als Smartphone-Stativ

Eigene Darstellung

Tipp: Haben Sie eine Smartphone-Halterung fiir
das Auto? Vielleicht ldsst sich diese ja an lhrem
Arbeitsplatz montieren. Werden Sie kreativ!

Entfernung zur Kamera

Mit der Entfernung zur Kamera konnen Sie selbst regulieren, wie groB Sie im Bild

zu sehen sind. Achten Sie darauf, nicht zu nah vor der Kamera zu sitzen, da Sie dann
unnatiirlich groB und ,,bedrohlich* wirken. Hinzu kommt, dass |hr Gesicht durch das
Weitwinkelobjektiv der Kamera verzerrt wird und z.B. Ihre Nase sehr groB aus-
sehen kann. Umgekehrt sollten Sie sich auch nicht zu weit von der Kamera entfernt

positionieren, da Sie sonst schnell unbeteiligt, desinteressiert oder abwesend wirken.

Werden zusatzlich Hintergrundeffekte wie z.B. ein Weichzeichner verwendet, kann
die Software Sie unter Umstanden auch nicht mehr als Motiv erkennen und stellt

Sie nicht mehr scharf.

Am besten ist daher die Wahl einer mittleren Entfernung zur Kamera, sodass lhr
gesamter Kopf auf dem Bild zu sehen ist und an den Bildrandern jeweils etwas Platz

bleibt. Dabei sollten Sie darauf achten, dass Ihr Kopf (und lhre Frisur) moglichst
vollstandig zu sehen sind und nicht am oberen Bildrand abgeschnitten wird. Der Ab-
stand ist optimal, wenn oberhalb |hres Kopfes noch ein Stiick Platz bis zum Bildrand

vorhanden ist.

Dirittelregel

Eigene Darstellung

Neben dem Abstand zur Kamera spielt auch die Positionierung im Bild eine groBe
Rolle. Hierfiir bietet die ,,Drittel-Regel* aus der Fotografie einen guten Anhalts-
punkt: Dabei wird das Bild gedanklich durch je zwei horizontale und vertikale Linien
geteilt.Versuchen Sie nun Ihre Augen an einem der Schnittpunkte dieser Linien aus-
zurichten. Dadurch wirkt das Bild ansprechend, harmonisch und ausgewogen.Wie
bei vielen Regeln der Kunst kann davon aber durchaus abgewichen werden, um ein
ansprechendes Bild zu gestalten.

4. Licht
Kameras sind in erster Linie Gerite, die Licht erfassen. Die richtige Ausleuchtung ist
daher ein zentrales Element fiir eine gute Bildqualitat und ein professionelles Auf-

treten. Dabei gilt:
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> Je mehr Licht die Kamera einfangen kann, desto weniger Bildrauschen ist vor-
handen und die Bildqualitat wird besser.

» Das Zusammenspiel von Licht und Schatten macht Aufnahmen interessant, da
so Tiefe im Bild entsteht und der Blick auf wichtige Elemente gelenkt wird.

» Starkes Gegenlicht sollte vermieden werden, da die Unterschiede zwischen den
hellsten und den dunkelsten Bereichen im Bild (Dynamikumfang) dadurch sehr
groB werden.Vor allem Webcams und kleine Kameras in Smartphones konnen
damit meist nicht gut umgehen, wodurch das Motiv falsch belichtet wird oder
stark rauscht.

> Direktes Licht von einer Lampe oder der Sonne wirft groBe Schatten, wodurch
die Unterschiede zwischen hellen und dunklen Bereichen sehr stark werden.
Indirektes Licht hingegen wirkt deutlich weicher und natiirlicher. Eine Ausleuch-
tung mit weichem Licht erreichen Sie z.B., indem Sie sich nicht direkt mit einer
Lampe anleuchten, sondern den Lichtkegel zunachst gegen eine wei3e Wand
strahlen lassen, bevor es auf lhr Gesicht trifft.

5. Ton

Anders als bei der Wahl von Bildausschnitt, Ausleuchtung und richtiger Inszenierung,
haben Sie auf die Tonqualitat meist deutlich weniger Einfluss. Dennoch konnen Sie
Folgendes beachten:

> Vermeiden Sie Storgerausche im Hintergrund (z.B. Spllmaschine, laut ticken-
de Uhren, etc.):Videokonferenzsoftware wie z.B. Skype, Zoom oder Facetime
versuchen standig Hintergrundgerausche digital herauszufiltern, um moglichst
ungestorte Meetings zu ermoglichen. Darunter leidet allerdings die Tonqualitat.
Dabher ist es besser von Anfang an fiir eine ruhige Umgebung zu sorgen.

> Wahlen Sie die richtige Entfernung zum Mikrofon: Smartphone- und Laptopmi-
krofone sind in der Regel so konzipiert, dass die Aufnahmequalitat bei norma-
lem Abstand zum Monitor/Display des Gerats am besten ist.

> Nutzen Sie ein Headset oder externes Mikrofon: Ersteres ist in der Regel
naher an lhrem Mund als das eingebaute Mikrofon lhres Gerates und zeichnet
daher mehr Stimme und weniger Storgerausche auf. Fiir professionelle und
regelmaBige Anwendungen kann es sich lohnen in ein Richtmikrofon oder ein
Lavalier-Mikrofon (Anklemm-Mikro) zu investieren.

Tipp: SchlieBen Sie alle nicht bendtigten Anwen-
dungen. Damit entlasten Sie [hr Gerdt, sodass
sich wahrend der Konferenz der Liifter Ihres Lap-
tops vermutlich nicht so hdufig einschaltet und ein
storendes Rauschen produziert.

6. Korpersprache
Ebenso wie bei personlichen Treffen ist auch beiVideokonferenzen die richtige Kor-
persprache wichtig, um Aufmerksamkeit und Interesse zu vermitteln. Dabei gilt:

» Sitzen Sie aufrecht: Aufrechtes Sitzen vermittelt Aufmerksamkeit und Selbst-
bewusstsein.

» Die richtige Kleidung: Auch wenn Videokonferenzen informeller sind als
personliche Treffen, spielt die richtige Kleidung trotzdem eine wichtige Rolle.
Achtung: In Videokonferenzen wirken ,,[...] groBe Muster oft ablenkend. Starke
Farben machen allen gute Laune — und lenken den Blick auf einen selbst in

«75

groBBen Gruppen [...]

Videokonferenzen werden Sie ofter durchfiihren, wenn Sie vermehrt im Home Of-
fice arbeiten. Und viele Menschen, die friiher jeden Tag ins Bliro gefahren sind, arbei-
ten seit Ausbruch der Pandemie — zumindest zeitweise - von zu Hause aus. Studien
der Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) und
des Jobportals Indeed’ weisen darauf hin, dass Home Office — unabhingig von der
Pandemie — bleiben wird. Deswegen lohnt es sich fiir Betriebe, sich mit dem Thema
Home Office etwas intensiver zu beschaftigen. Lesen Sie dafiir das nachfolgende
Kapitel.

75 Hofert, Svenja 2020: Body Language: | | Tipps fur den Umgang mit Blickkontakt und Kérper-
sprache inVideokonferenzen und ein kleines Bildexperiment mit Zoom. Online verfligbar
unter: https//teamworks-gmbh.de/body-language- | | -tipps-fuer-den-umgang-mit-koerperspra-
che-in-videokonferenzen/ (Eingesehen am 17.12.2020).

76 Vgl. Peters, Benedikt:Viele Menschen werden auch nach der Pandemie weiter von zu Hause
aus arbeiten, legt eine neue Studie nahe. Doch damit geht jetzt der Streit los. Online verfug-
bar unter: https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/home-office-corona-zahlen-1.5515722,
(Eingesehen am 31.08.2022)
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Home Office als Arbeitsort

Ein kurzer fachlicher Austausch zwischen Kolleg:innen, die sich zufillig in der
Kaffeekiiche begegnen, entfallt beim Arbeiten im Home Office. Damit sind auch
Austausche wie: ,,... kannst Du mir das nachher kurz geben...“ verschwunden. Die
Mitarbeitenden miissen sich mehr als zuvor selbst strukturieren, Transparenz fiir
die anderen Beschaftigten schaffen und Sachverhalte online kommunizieren. Dabei
konnen z.B. online-Tools unterstiitzen. Kleine und mittlere Betriebe verfiigen nicht
Uber grofBle IT-Abteilungen oder Expert:innen, auch nicht lber einen grof3en Etat
hierfiir. Deshalb ist es fiir diese wichtig, moglichst gangige und einfach zu verwen-
dende Tools zu benutzen. Oft reicht die Verwendung weniger Tools, um die klassi-
sche Bliroorganisation ins Home Office zu verlegen.Wichtig dabei ist eine zentrale
Dokumentenablage, auf die auch die weiteren Beschaftigten zugreifen konnen bzw.
ihre Dokumente ablegen konnen. Das kann z.B. eine Cloud sein, wie im nachfolgen-
den Abschnitt ab Seite 72 beschrieben.

Weiterhin wird ein Konferenztool benotigt. Gerade wahrend der Pandemie in Ver-
bindung mit den Quarantinevorgaben der Bundesregierung ist deutlich geworden,
wie wichtig es fiir Betriebe ist, Besprechungen online durchzufiihren und seinen
Bildschirm mit den Teammitgliedern teilen zu konnen.Wie Sie Videokonferenzen
durchfiihren, haben Sie bereits im vorhergehenden Kapitel gelesen.Welche Kon-
ferenzsysteme Sie verwenden, hangt von lhren betrieblichen Praferenzen ab. Es
existieren viele Programme, wie z.B. Zoom, Cisco Webex, Teams, GotoMeeting usw..
Diese unterscheiden sich in ihrer Funktionsweise nur marginal.Viele Betriebe ver-
wenden MS-Teams, da diese Software noch zahlreiche weitere Funktionen bietet, die
fir virtuelle Zusammenarbeit verwendet werden konnen.Welches Programm Sie
letztendlich fiir lhren Betrieb wiahlen, hangt auch in hohen MaB von lhren Daten-
schutz- und -sicherheitsanforderungen ab. Hierzu erlautern wir ab Seite 80 mehr.

Das Arbeiten aus dem Home Office bietet Vorteile fiir Beschaftigte, wie auch den
Betrieb. Der Weg in den Betrieb und damit Fahrzeit und -kosten entfallen, viele
Beschiftigte konnen so Beruf und Familie besser vereinbaren.Auch ist es fiir einige
Aufgaben durchaus von Vorteil, ungestort und konzentriert arbeiten zu konnen.
Auch fiir Sie als Arbeitgeber:in gibt es viele Griinde, um Homeoffice anzubieten. In
der Regel sind die Beschaftigten produktiver, auch seltener krank, generell zufriede-

ner und loyaler.”” Als Arbeitgeber:in mussen Sie weitere technische und persoénliche
Aspekte beachten. Bezogen auf die Technik bedeutet dies i.d.R. das zur Verfiigung
stellen des Arbeitsgerits, i.d.R. Laptop/PC & Bildschirm, Internetzugang, ggf. Drucker,
Papier usw.. Ebenfalls missen lhre Beschaftigten fiir den Umgang mit Software, Apps
geschult sein bzw. werden, wenn sie damit produktiv arbeiten sollen. Auch fiir Ins-
tallationen von Geraten und Software sowie moglichen (techn.) Fehlerbehebungen
sollten Sie sorgen sowie die Einhaltung der Datenschutz- und Sicherheitsbestim-

mungen.

Mit dem Arbeiten im Home-Office verbunden ist auch ein veranderter Fiihrungs-
stil. Fihrung findet auf Distanz statt und dadurch andert sich die Art und Weise der
Kommunikation und der Fiihrungsmechanismen. So finden Gesprache nicht mehr
informell statt, sondern miissen bewusst geplant werden. Dadurch erhalten sie einen
formelleren Charakter. Eine weitere mogliche Haltungsanderung sollte die Annahme
sein, dass Beschiftigte auch dann effektiv und ausreichend arbeiten, wenn die Fuh-
rungskraft nicht vor Ort ist und Arbeitsablaufe standig kontrollieren kann.VWeiterhin
gehort zum passenden Fuhrungsstil die Annahme, dass individuelle Leistungen nicht
an der abgeleisteten Arbeitszeit, sondern am erbrachten Ergebnis zu messen sind.

Wenn Sie als Fiihrungskraft mit Beschiftigten Ziele vereinbaren, auf deren Er-
reichung diese selbststandig hinarbeiten, konnen Sie die Zielerreichung auch gut
kontrollieren und eine standige Uberwachung des Arbeitsprozesses entfillt. Fiilhrung
auf Distanz im Homeoffice basiert auf dem Prinzip des ,,Flihrens liber Ziele* und ist
eine indirekte Steuerungsform. Die meisten Beschaftigten erzielen so gute Arbeits-
ergebnisse und Sie als Fiihrungskraft werden von Routineaufgaben entlastet, auch
wenn hohere Anforderungen an lhr Verhalten als Fiihrungskraft und an das Selbst-
management der Beschaftigten gestellt werden.

Wenn Autonomie und Handlungsspielraume bei Beschaftigten zunehmen, Sie ein an-
gemessenes Vertrauen in die Arbeitsleistung der Beschaftigten haben, steigt i.d.R. de-
ren Arbeitszufriedenheit und Produktivitat: Ein Win-Win-Ergebnis fiir beide Seiten,
auch wenn vielleicht zunachst ein gefiihlter Machtverlust aufseiten der Fiihrungskraft
zu Unsicherheiten fiihren kann. Konventionelle Fiihrung sollte daher einer zweck-
rationalen

77 Vgl. IONOS; Homeoffice einfiihren: Erfolgreich zu Hause arbeiten, online verflgbar unter:
https://www.ionos.de/startupguide/produktivitaet/homeoffice-einfuehren/(Zugriff am
24.08.2022)
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Fihrung’ weichen. Dazu gehort auch eine veranderte Organisationsentwicklung. Sie
soll Betrieben helfen, agil zu bleiben und sich an stindig wechselnde Marktbedingun-
gen anzupassen. In Kombination mit dem Home Office als Arbeitsform beschreiben
wir deshalb im Folgenden das Arbeiten mit der Cloud.

Arbeiten mit der Cloud: Mit einem Klick ins Biiro

Seit den ersten Ideen und Versuchen in den 1960er Jahren und seiner Offnung fiir
kommerzielle Zwecke im Jahr 19927 ist das Internet langst ein essenzieller Be-
standteil der Gesellschaft und des Alltags geworden. Dabei fungiert es durch seine
technischen Moglichkeiten und die internationale Vernetzung als Schlisseltechnolo-
gie fiir fast alle Bereiche, von der Kommunikation liber die Verbreitung von Medien-
inhalten aller Art bis hin zur Recherche nach Informationen und den Handel von
Waren. Distanzen bzw. reale Standorte von Firmen oder Personen spielen dabei fast
keine Rolle mehr. So konnen Sie z.B. von tiberall aus auf Informationen zugreifen und
sogar trotz raumlicher Distanz auf Infrastrukturen im Betrieb wie z.B. Drucker oder
Speichermedien nutzen.

Wie diese Technologien funktionieren und was das Arbeiten tiber das Internet alles
ermoglicht, ist Thema dieses Kapitels. Dabei geht es zunachst um die Frage, was das
Internet iiberhaupt ist.Als Praxisbeispiele geht es anschlieBend um die Grundziige
von VPN-Netzwerken und ,,die Cloud®, weil diese Technologien haufig fiir betrieb-
liche Zwecke eingesetzt werden und beispielsweise das Arbeiten aus dem Home
Office ermoglichen.

Was ist das Internet iiberhaupt?

Das Internet ist im Wesentlichen ein Netzwerk aus mehreren Computern, die tiber
eine gemeinsame Sprache bzw. standardisierte Protokolle miteinander kommuni-
zieren konnen. Diese |dee wurde erstmals 1969 realisiert, indem insgesamt vier
Computer in Kalifornien und Utah (iber eine Telefonleitung miteinander verbunden

78 Vgl. Willms, J.; Weichbrodt, J. (2020): Mobiler, flexibler; selbstorganisierter — Fihrungstransfor-
mation als Voraussetzung fur erfolgreichen Wandel. In: O. Geramanis & S. Hutmacher (Hrsg.),
Der Mensch in der Selbstorganisation: Kooperationskonzepte fiir eine dynamische Arbeits-
welt.Wiesbaden 2020

79 Vgl. LMZ oJ.: Geschichte des Internets. Die Geschichte des Internets von den Anfangen bis in
die Gegenwart. Online verflgbar unter: https://www.Imz-bw.de/medien-und-bildung/medien-
wissen/informatik-robotik/historisches/geschichte-des-internets/ (Eingesehen am 25.01.2022).

wurden und sich mittels des ,, Telnet-Protokolls* gegenseitig fernsteuern konn-
ten.®Dieses Netzwerk, das vor allem fiir wissenschaftliche Zwecke konzipiert und
als ARPANET bekannt wurde, legte den Grundstein fiir das heutige Internet.?'

Seitdem hat sich natiirlich einiges verandert, das Telnet-Protokoll wurde durch
andere Standards wie TCP/IP und http abgelost und der Funktionsumfang stetig
erweitert.Auch die Zahl der mit dem Internet verbundenen Computer hat seit-
dem nahezu explosionsartig zugenommen:Als 1992 das Internet fiir kommerzielle
Zwecke geoffnet und die WWW-Software eingefiihrt wurde, waren bereits | Million
Computer im Netz, es gab eine erste Suchmaschine Namens Veronica und sogar
Audio- und Videosendungen waren verfiigbar.®* Heute wird die Anzahl der Inter-
netnutzer:innen weltweit auf rund 4,9 Mrd. Personen geschitzt® und die Zahl der
Webseiten im Internet auf rund 1,88 Mrd.8 Dabei ist das Ende des Wachstums noch
lange nicht in Sicht und ein Rekord jagt nach wie vor den nichsten.®

Aber wie kann ein Netzwerk mit so vielen unterschiedlichen Geriten liberhaupt
funktionieren? Woher weif} z.B. ein Smartphone, wo und wie es die Webseite der Ta-
gesschau findet? Um den Aufbau und die Struktur des Internets besser zu verstehen,
bietet es sich an, zunachst im Kleinen und der Sicherheit der eigenen vier Wande
anzufangen.Wenn Sie iiber einen Internetanschluss verfiigen, benétigen Sie einen
Router, wie z.B. eine FritzBox. Ohne auf technische Details einzugehen, tibernimmt
dieser im Wesentlichen zwei Aufgaben:

I. Der Router bietet Schnittstellen, mit denen Sie Computer, Smartphones und
andere Gerite per Kabel (liber Ethernet) oder kabellos (liber WLAN) an den

80 Vgl. LMZ o).

81 Vgl. lonos 2018: ARPANET: Das Internet in den Kinderschuhen. Online verflgbar unter:
https://www.ionos.de/digitalguide/websites/web-entwicklung/arpanet-definition-geschichte-
des-internetvorgaengers/ (Eingesehen am 25.01.2022).

82 Vgl.LMZ oJ.

83 Vgl. Rabe, L. 202 I: Statistiken zur Internetnutzung weltweit. In: Statista. Online verfligbar unter:
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main-corona-und-us-wahl-internet-meldet-rekord-bei-datenverkehr-dpa.urn-newsml-dpa-
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Router anschlieBen kénnen. Dabei weist der Router (in der Regel) automatisch
jedem Gerit eine eindeutige Adresse zu und spannt ein lokales Netzwerk zwi-
schen |hren Geraten auf. So konnen sich |hre Gerate untereinander erreichen,
Daten austauschen und z.B. einen gemeinsamen Netzwerkdrucker nutzen, weil
nun jedes Gerit eine eigene Adresse hat und der Router zwischen ihnen ver-
mittelt. Dieses Netzwerk ist vom Internet unabhangig und wird als LAN (Local
Area Network) oder Heimnetz bezeichnet.

2. Damit Sie das Internet erreichen konnen, meldet sich der Router auf einem
Server lhres Internetanbieters (z.B. | &I, Telekom oder Vodafone) an.Verein-
facht gesagt iibernimmt dieser Server erneut die Aufgabe eines Routers und
weist unserem Router nun eine eigene offentliche IP-Adresse zu. Damit ist der
Router nun Teil des WAN bzw. des Wide Area Networks.

Wenn Sie von lhrem Computer aus nun eine Seite im Internet aufrufen mochten,
dann stellt Ihr Computer zunachst eine Anfrage an den Router. Dieser uberpriift
zunachst, ob die Adresse im lokalen Netzwerk verfiigbar ist und leitet die Anfra-
ge schlieBlich an den Server lhres Internetanbieters weiter. Dieser vermittelt die
Anfrage erneut an libergeordnete Instanzen weiter, bis Sie schlieBlich den Weg zu
Ihrer gewlinschten Seite kennen und der Browser die Webseite laden kann. Insge-
samt konnen Sie sich das Internet also wie eine gigantische Aneinanderreihung von
Telefon-Vermittlungen vorstellen, die sich so lange gegenseitig kontaktieren, bis die
gewlinschte Verbindung und der Weg dorthin gefunden wurde.

Auch wenn diese Darstellung stark vereinfacht ist und technische Details ausge-
blendet wurden, macht die Metapher von Telefon-Vermittlungen deutlich, dass sich
Computer lber das Internet nie direkt miteinander verbinden, sondern immer

eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure involviert sind. Aus diesem Grund sind
Verschliisselungstechnologien so wichtig, da der gesamte Datenverkehr iiber jede
dieser Instanzen lauft und ohne Verschliisselung von allen Beteiligten wie eine Post-
karte mitgelesen werden konnte. Mit einer Verschliisselung z.B. iiber https hingegen,
konnen die Daten nur von den Absender:innen und den Empfianger:innen gelesen
werden, also z.B. Ihrem Gerat und der aufgerufenen Webseite. AuBerdem zeigt das
Beispiel, dass das Internet weitaus mehr ist als ein Kabel, das einfach in Ihrem Haus
oder der Wohnung ankommt. Dahinter steckt vielmehr eine umfangreiche und kom-
plexe Infrastruktur, die Hand in Hand funktionieren muss.

Alles in allem ist es fiir die Praxis und den taglichen Umgang mit dem Internet also
wichtig, dass Sie zunachst zwischen der Arbeit im lokalen Netzwerk (LAN) und der
Arbeit uber das Internet (WAN) unterscheiden. Im lokalen Netzwerk bewegen sich
(in der Regel) nur die Gerite vor Ort, das heiBt alle Gerite, die per Kabel oder
tber WLAN mit lhrem Netzwerk verbunden sind und von Ihrem Router eine ein-
deutige IP-Adresse erhalten haben. Im Vergleich zum Internet ist dieses Netzwerk
daher ,,privat” und in der Regel sicherer.

» Achtung: Falls Sie Ihr WLAN z.B. fur Kund:innen offnen, konnen deren Gerate
auch auf Ihr Netzwerk und ggf. Ihre Daten zugreifen. Sie sollten daher immer
ein separates Gastnetzwerk einrichten, das von lhrem Arbeitsnetzwerk un-
abhangig ist.

Anders als interne Firmen- oder Heimnetzwerke sind im Internet immer eine Viel-
zahl unterschiedlicher Akteure beteiligt, die Sie selbst nicht kontrollieren konnen.
Daher sollte bei jeder Verbindung mit dem Internet das Thema Sicherheit an obers-
te Stelle stehen und Daten ausschlieBlich verschliisselt iber aktuelle Protokolle wie
https, sftp, vpn oder ahnliches ausgetauscht werden. Hierfiir ist es wichtig, dass Sie
Ihre Software auf einem aktuellen Stand halten, damit diese die neusten Sicherheits-
features unterstiitzen. Andernfalls besteht immer die Gefahr, dass Unbeteiligte die
Daten abgreifen und mitlesen konnen.

Praxisbeispiele: Zusammenarbeit iiber das Internet

Nach dem theoretischen Einstieg in die Grundlagen des Internets folgen nun einige
Praxisbeispiele fur die betriebliche Nutzung. Der Schwerpunkt dieses Abschnitts
liegt dabei auf der Unterscheidung zwischen dem Arbeiten liber VPN und dem
Arbeiten mit ,,der Cloud®. Es geht um die Grundlagen beider Konzepte sowie die
unterschiedlichen Einsatzmoglichkeiten. Technische Details und Konfigurationsan-
leitungen werden hierbei bewusst auBen vorgelassen. Ziel ist es vielmehr, dass Sie
einen Uberblick iiber die unterschiedlichen Mdglichkeiten erlangen und selbst ent-
scheiden konnen, welche Variante bzw. welche Mischung fiir Sie die richtige ist.

VPN - Mit einem Klick im Biiro
VPN steht fiir ,,Virtual Private Network* (Virtuelles privates Netzwerk) und be-

zeichnet eine Technologie, mit der es moglich wird, mehrere Netzwerke in einem
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gemeinsamen virtuellen Netzwerk zu verbinden. So konnen z.B. raumlich voneinan-
der getrennte Computer so miteinander agieren, als stiinden sie direkt nebeneinan-
der und seien iiber dasselbe Heimnetz miteinander verbunden.Aber was bedeutet
das in der Praxis und wie kann das funktionieren?

Um zu verstehen, was bei einer VPN-Verbindung eigentlich passiert, ist es wichtig,
sich noch einmal die Unterscheidung zwischen dem lokalen Netzwerk und dem
Internet in Erinnerung zu rufen: Im lokalen Netzwerk konnen alle Gerate miteinan-
der agieren, weil sie vom Router eine eindeutige IP-Adresse zugeordnet bekommen
haben und damit festgelegt ist, wo jedes Gerat im Netzwerk zu finden ist. Dieses
Netzwerk ist vom Internet bewusst abgeschirmt (z.B. durch eine Firewall), weil es
ein erhebliches Sicherheitsrisiko darstellt, wenn jedes Gerat von auBen iiber das
Internet angesprochen werden kann.AuBerdem findet simtliche Kommunikation
mit dem Internet liber den Router statt.

Uber VPN wird es nun moglich, dass Sie mit lhrem Gerat das Netzwerk Ihres Rou-
ters verlassen und sich z.B. mit dem internen Netzwerk lhres Betriebs verbinden.
Dazu baut Ihr Computer eine verschliisselte Verbindung z.B. mit dem Firmen-Rou-
ter auf und bekommt von diesem eine |P-Adresse des Firmennetzwerks zugeordnet.

Diese Verbindung wird haufig auch als ,, Tunnel* bezeichnet, weil die transportierten
Daten nur am Ein- und Ausgang des Tunnels entschlisselt und damit verstandlich

werden.

Wenn die Verbindung steht, werden fiir lhren Computer auch alle freigegebenen Ge-
rate wie Netzwerkspeicher und Drucker sichtbar, so als wiirde lhr Computer in der
Firma stehen.Wenn Sie tiber VPN verbunden sind und ins Internet gehen mochten,
haben Sie auBerdem nicht mehr die offentliche IP Adresse lhres Routers, sondern
Sie besuchen Webseiten uUber die Adresse des Betriebes.Von ,,auBen* betrachtet
sieht es daher so aus, als seien Sie tatsachlich vor Ort und nicht zuhause. (In wel-
chem Umfang diese Funktionen zur Verfiigung stehen, hangt von der Konfiguration
der VPN-Verbindung ab. Darauf wird hier nicht niaher eingegangen).

Diese Technik gilt als sehr sicher und wird daher haufig zur Arbeit aus dem Home
oder Remote Office eingesetzt. Zu den Vorteilen gehort dabei, dass saimtliche Daten
zwischen lhrem Gerat und dem entfernten Netzwerk verschliisselt iibertragen wer-
den, sodass diese nicht von Dritten mitgelesen oder manipuliert werden konnen.
Dadurch werden auch Sicherheitsrisiken aus lhrem eigenen Netzwerk (z.B. veraltete

Computer oder Smart-Home Gerite) minimiert, weil sich diese nicht zwischen Sie
und das Firmennetz zwischenschalten konnen.AuBerdem bietet VPN vergleichs-
weise wenig Angriffsmoglichkeiten fiir Hackingangriffe, da die Technik bereits sehr
ausgereift ist und standig auf Schwachstellen hin Uberpriift wird.

Die Cloud

Der Begriff ,,Cloud* ist in der IT-WVelt seit einigen Jahren in aller Munde und ist
mittlerweile ein fester Bestandteil zahlreicher Dienste:VWenn Sie einen Windows PC
nutzen, haben Sie automatisch Zugang zur Microsoft Cloud ,,One Drive*, verwen-
den Sie einen Mac oder ein iPhone nutzen Sie Apples ,,iCloud” und wenn Sie schon
einmal etwas im Internet recherchiert oder eine Wegbeschreibung gesucht haben,
dann nutzen Sie wahrscheinlich die Cloud-Dienste von Google. Sie nutzen die
,,Cloud* somit vielleicht schon lange.

Der Begriff ,,Cloud* ist eine Abkiirzung fiir Cloud Computing und wird ,,haufig als
Rechnerwolke, Datenwolke oder Internetwolke bezeichnet.® Es handelt sich in
erster Linie um eine Metapher fiir unterschiedliche Dienste im Internet, wie z.B.
Speicherlosungen (Cloud-Speicher), Rechenleistung und Anwendungen zur Zusam-
menarbeit (z.B. Microsoft Teams, Google Drive, Dropbox und Trello). Dabei ist es
wichtig zu wissen, dass es so etwas wie ,,die Cloud“ im Sinne von ,,die eine Cloud*
nicht gibt. Es handelt sich vielmehr um ein uniibersichtliches und intransparentes
Netzwerk, in das unterschiedliche Firmen mit verschiedenen Interessen involviert
sind. Am Ende ist ,,die Cloud* aber nichts anderes als ,,der Computer von jemand
anderem®.

Wem die Computer tatsachlich gehoren, auf denen eine Dienstleistung wie z.B.
Google Maps lauft, ist fast nicht nachvollziehbar. Das liegt vor allem daran, dass
selbst groBe Konzerne wie Apple oder Microsoft je nach Bedarf Kapazititen z.B.
von Google oder AWS (Amazon) anmieten. Somit befindet sich die Cloud in einem
standigen Wandel.

Fiir die betriebliche Zusammenarbeit bietet die Cloud eine Vielzahl von Méglichkei-
ten, wie das gemeinsame Arbeiten an Dokumenten, der Zugriff auf gemeinsame Da-
teien und die Moglichkeit digitaler Meetings.Vor allem wenn es um sensible Daten

geht, sollten Sie darauf achten einen Anbieter zu nutzen, dessen Server in Deutsch-

86 IT-Service.network:Was ist die Cloud. Online verflgbar unter: https:/it-service.network/it-le-
xikon/cloud (Eingesehen am 31.01.2022).
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land oder zumindest Europa stehen. Denn nur dann sind diese dazu verpflichtet, die Dienste sind nicht ,,unhackbar* und haufig ist nicht nachvollziehbar, wo die Server

europidischen Datenschutzrichtlinien einzuhalten. AuBerdem sollten Sie immer daran tatsachlich stehen. Und — unabhangig von der Variante, die Sie wahlen - sollten bzw.
denken, dass auch ein Cloud-Speicher nicht ,,unhackbar* ist und Ihre Daten (oder missen Sie das Thema Datenschutz und -sicherheit beachten, dass wir im nachfol-
personlichen Daten) bei einem Angriff gestohlen werden konnten. Uberlegen Sie genden Kapitel beschreiben.

also vorher, welche Daten Sie in einer Cloud speichern wollen.

Grafik: Die Cloud

Die eigene Cloud
Neben kommerziellen Cloud-Losungen gibt es auch einige Open Source Projekte

wie OwnCloud oder Nextcloud. Diese werden auf einem eigenen oder einem ge-
mieteten Server installiert, wodurch Sie immer die volle Kontrolle tiber lhre Daten
haben: Sie wissen, wo und wie die Daten gespeichert sind und wer darauf Zugriff
hat.Vor allem im betrieblichen Umfeld ist es daher empfehlenswert, auf eine solche
Losung zuriickzugreifen, da die Betriebskosten vergleichsweise giinstig und der War-
tungsbedarf gering sind. Allerdings sollte der Dienst von einer fachkundigen Person
eingerichtet und administriert werden.

Zusammenfassung

Wie Sie in den obigen Abschnitten gesehen haben, bietet das Internet sehr unter-

schiedliche Moglichkeiten zur Zusammenarbeit. Mit VPNs haben Sie dabei die Die Cloud

Moglichkeit auch von unterwegs oder von zuhause die betriebliche Infrastruktur

(Drucker, Speicher, Netzwerke, etc.) sicher zu nutzen, fast so als seien Sie tatsachlich - Dienste, die iiber das Internet verfiigbar sind.
vor Ort.Arbeiten mit der Cloud hingegen verschiebt die notwendige Infrastruktur - Eignet sich daher gut fiir Teamarbeit.

(in der Regel) von lhrem Betrieb in ein Rechenzentrum, sodass Sie selbst keine
Server, Dienste oder Speichermedien betreiben miissen. Es besteht jedoch auch die
Maoglichkeit einen eigenen Webserver mit einem Cloud-Dienst wie Nextcloud zu
betreiben.

Welche Variante am Ende fiir Ihren Betrieb oder Anwendungsfall geeignet ist, hangt
einerseits von Ihren Ressourcen (Zeit, Personal, Geld fiir eigene Infrastruktur) ab,
die Sie zur Umsetzung aufwenden konnen oder mochten. Die Nutzung von Cloud-

Diensten ist auf den ersten Blick glinstiger (oder sogar kostenlos), da diese in der
Regel liber Abo-Modelle mit kostenlosen Einstiegstarifen angeboten werden.Wenn
Sie allerdings uiber sehr viele Daten verfugen, kann sich die Investition in eine eigene
Infrastruktur und den Zugriff iiber VPN schnell rentieren. AuBerdem sollten Sie bei

der Arbeit mit personlichen oder vertraulichen Daten eher auf eigene Speicher-
I6sungen zuriickgreifen, um deren Sicherheit zu gewihrleisten. Denn auch Cloud- Eigene Darstellung
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Datenschutz und Datensicherheit

Mit zunehmender Digitalisierung steigt auch das Risiko, selbst Opfer von Hackin-
gangriffen, Trojanern oder anderer Schadsoftware zu werden. Dabei konnen unter
Umstianden sogar sensible Daten des Betriebs mitgelesen oder bedroht werden

und zur Schadigung des Betriebs verwendet werden. Laut einer Studie der Wirt-
schaftspriifer KPMG wurden rund 30% der deutschen Unternehmen in den vergan-
genen Jahren durch solche Angriffe bedroht.¥” Zwar sind groBe Firmen hierbei etwa
doppelt so haufig betroffen, jedoch sollten auch kleine und mittlere Betriebe ,,nicht
dem Trugschluss unterliegen, sie seien weniger gefihrdet“® und ihre IT-Sicherheitsin-
frastruktur vernachlassigen. Denn auch sie konnen leicht Opfer eines Cyberangriffs
werden.

Das Thema Datensicherheit und Datenschutz ist daher ein zentrales Element im
Umgang mit allen Computersystemen, um sich vor solchen Angriffen bestmoglich zu
schiitzen. Eine hundertprozentige Sicherheit kann zwar trotz aller MaBnahmen nicht
gewihrleistet werden, jedoch helfen hiufig schon kleine Anderungen, um die Daten-
sicherheit und Sicherheit der Betriebskommunikation erheblich zu verbessern. Im
Folgenden erhalten Sie daher zunichst einen Uberblick iiber aktuelle Bedrohungen,
bevor Sie einfache MaBBnahmen zum Schutz vor diesen kennenlernen. Daran an-
schlieBend geht es um den Umgang mit personenbezogen Daten nach den Vorgaben
der Datenschutzgrundverordnung (DSGVO).

Gefahren fir die I'T-Sicherheit

Die Gefahr durch Hacking, Datendiebstahl oder Schadsoftware kommt nicht immer
von auBBen. Laut KPMG entstehen namlich 51% der Vorfalle durch Unachtsamkeit
oder Nachlissigkeit®, bei denen Mitarbeitende beispielsweise versehentlich auf
Phishing-Attacken hereinfallen oder Passworter preisgeben. Nur 47% der Angriffe
kommen gezielt von auBlen. Daher ist es besonders wichtig, ,,durch gezielte, vor-

87 Vgl. Spiegel 17.08.2020: 30 Prozent der Unternehmen von Wirtschaftskriminalitdt betroffen.
Online verflgbar unter: https//www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/wirtschaftskriminali-
taet-30-prozent-der-unternehmen-laut-kpmg-studie-von-hackern-datendiebstahl-und-co-be-
troffen-a-ba7ca976-a054-46c5-8754-da6074748eff (Eingesehen am 16.11.2020).

88 Vgl. Ebd,; Tagesschau 17.08.2020: Hacker-Angriffe auf jede dritte Firma. Online verflgbar
unter: https//www.tagesschau.de/wirtschaft/hackerangriffe-wirtschaft-unternehmen-coro-
na-101.html (Eingesehen am 16.11.2020).

89 Vgl. Spiegel 17.08.2020.

beugende MaBnahmen, wie Schulungen zur Sensibilisierung oder die klare Definition

von Verhaltensgrundsitzen, die Risiken zu minimieren.“®

Eine weitere Bedrohung der Datensicherheit ist Schadsoftware, die beispielsweise
mit einer Mail von auBerhalb in die eigenen Systeme gelangt und sich automatisch
auf den Computern des Betriebs installiert. Haufig gelangen solche Schadprogram-
me auch als gefilschte Mails von Bekannten, Kolleg:innen oder Nachbar:innen in

die internen Systeme. Die ,,Schadprogramme fiihren zu Datenabfluss oder ermog-
lichen den Kriminellen die vollstandige Kontrolle Uber das System. In mehreren dem
Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (BSI) bekannten Fillen hatte
dies groBe Produktionsausfalle zur Folge, da ganze Unternehmensnetzwerke neu

aufgebaut werden mussten.*'

Haufig hangen Hackingangriffe auch mit politischen Interessen und Konflikten zu-
sammen. Dies zeigt z.B. das alarmierende Lagebild Cybercrime des Bundeskriminal-
amtes (BKA), das seit dem Angriff Russlands auf die Ukraine eine Zunahme von
Cyberangriffen auf Behorden und Betriebe festgestellt hat.Wegen dieser erhohten
Bedrohungslage sollten Betriebe, Organisationen und Behorden daher gerade in Kri-
senzeiten ihre |T-SicherheitsmaBnahmen lberpriifen und entsprechend verbessern.”

Methoden zur Steigerung der Datensicherheit

Im Folgenden stellen wir Ihnen einige grundlegende MaBBnahmen vor, mit denen Sie
sich und Ihren Betrieb vor Hackingangriffen, Datendiebstahl und anderen Formen
von Kriminalitat Gber das Internet schiitzen konnen. Diese MaBnahmen werden
haufig unter dem Begriff ,,Cybersicherheit® zusammengefasst und zielen darauf ab,
die eigenen Daten und IT-Systeme bestmoglich vor Angriffen von auBen zu schiitzen.
Wie oben bereits erwahnt bieten diese zwar keinen hundertprozentigen Schutz,
sodass lhre Systeme ,,unhackbar werden, jedoch kénnen Sie sich damit effektiv vor
groB angelegten und automatisierten Angriffen schiitzen. AuBerdem erschweren Sie
gezielte Angriffe erheblich, indem Sie z.B. bekannte Sicherheitsliicken schlieBen.

90 Ebd.

91 BSI 2020: Aktuelle Informationen zur Schadsoftware Emotet. Online verflrbar unter: https://
www.bsi-fuer-buerger.de/BSIFB/DE/Service/ Aktuell/Informationen/Artikel/emotet.html (Ein-
gesehen am [6.11.2020).

92 Vgl. Hein, Matthias 2022: Wie der Krieg in der Ukraine mit Cybercrime zusammenhangt. In:
Deutsche Welle. Online verflgbar unter: https://www.dw.com/de/wie-der-krieg-in-der-ukrai-
ne-mit-cybercrime-zusammenh%C3%A4ngt/a-6 1739052 (Eingesehen am 29.08.2022).
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Grundlegende Vorkehrungen

Ein zentraler Schritt zur Steigerung der Sicherheit Ihrer IT-Systeme ist, alle
Programme und Betriebssysteme immer auf dem neusten Stand zu halten. Die
wichtigsten Elemente von Software-Aktualisierungen sind in der Regel Sicher-
heitsupdates, die bekannte Sicherheitsliicken schlieBen und Angriffe somit

erschweren.

AuBerdem sollten Sie die Rechte von Administrator:innen und Benutzer:innen
trennen, sodass die tagliche Arbeit nicht Gber Accounts mit Administrator:in-
nenrechten ausgefiihrt wird. Auf diese Weise kann verhindert werden, dass
Schadsoftware aktiv wird, wenn sie trotz aller Vorkehrungen in das System
gelangt. AuBerdem kann so vermieden werden, dass durch versehentliche
Handlungen oder Fehler sensible Daten geloscht oder Programme deinstalliert
werden.

Einen weiteren Beitrag zur Datensicherheit liefern Virenwiachter, die eingehen-
de Verbindungen standig auf Schadsoftware (iberpriifen. Achtung:Virenwachter
sind nur ein Baustein von Vielen fiir eine erhohte Datensicherheit und funktio-
nieren am besten im Zusammenspiel mit anderen MaBBnahmen.

Ein weiteres zentrales Element ist die Verwendung von moglichst einzigartigen
Passwortern und einer Zwei-Faktor-Authentifizierung. Dabei sollten Sie auch
darauf achten, dasselbe Passwort nicht fiir mehrere Anwendungen zu nutzen.
Andernfalls besteht namlich das Risiko, dass ein gehacktes Passwort gleich die
Sicherheit mehrerer Systeme in Gefahr bringt.

Das Erstellen regelmaBiger Backups hilft lhnen, schnell wieder arbeitsfahig zu
sein, falls es trotz aller MaBnahmen zu einem erfolgreichen Angriff gekommen
sein sollte oder auch, falls es durch technische Defekte oder Naturereignisse
wie z.B. Blitzeinschlage zum Datenverlust kommt.

Vor allem beim Offnen von E-Mails und ihren Anhingen sollten Sie immer
wachsam sein, um sich nicht versehentlich Schadsoftware auf lhr Gerat und da-
mit in lhre IT-Systeme zu holen. Dabei sollten Sie beispielsweise immer darauf
achten, ob Sie die E-Mail eines Kollegen so erwartet haben, ob sie tatsachlich
von seiner E-Mail-Adresse gesendet wurde oder ob es Auffalligkeiten, wie eine
hohe Zahl von Rechtschreibfehlern oder Ahnliches gibt.Wenn es solche Indika-
toren auf einen Betrugsversuch gibt, sollten Sie die E-Mail-Anhange nicht offnen
und die entsprechende E-Mail I16schen.

7. Wie oben bereits deutlich wurde, ist ein weiteres Element die regelmaBige
Sensibilisierung und Weiterbildung von Mitarbeitenden zum Thema Daten-

sicherheit. Dazu empfiehlt es sich auch, regelmaBig die Tagespresse zu diesem
Thema zu verfolgen. AuBerdem konnen Sie sich auf den Seiten des BSI oder der

Allianz fiir Cybersicherheit iiber aktuelle Bedrohungen informieren.

Datenverschliisselung

Die Verschliisselung von Daten und Internetverbindungen ist ein effektiver Weg, um
diese fiir Angreifer:innen unleserlich oder zumindest schwer entschliisselbar zu ma-
chen. Besonders Daten wie Kreditkartennummern, Kontozugange, Kund:innendaten,

vertrauliche Dokumente oder Firmenunterlagen sollten daher nur verschlusselt

gespeichert werden, weil besonders solche Dokumente bei Kriminellen im Internet

heiB begehrt sind und sich direkt in Geld ummiinzen lassen.

Welche Daten allerdings wie verschliisselt werden, ist individuell unterschiedlich:
Halufig reicht es schon aus, einzelne Dateien in einem Ordner zu schiitzen, wah-
rend es manchmal sinnvoller ist, samtliche Datentrager zu verschliisseln. Manche

Anwender:innen legen wiederum Schwerpunkte auf eine verschlisselte Mail-Kom-
munikation, damit keine AuBenstehenden mitlesen konnen. In Betrieben ist es aus

Datenschutzgriinden zudem haufig erforderlich, die komplette Festplatte oder das
Windows-System zu verschliisseln. Bei Notebooks, die leicht verloren gehen kon-
nen, empfiehlt sich zudem eine sichere Hardware-Verschliisselung und die Verwen-

dung starker Passworter.

Allerdings bringt die Verschliisselung von Daten auch immer eigene Risiken mit

sich: So ist die Wiederherstellung von Daten nach dem Vergessen des Zugangs- und
Wiederherstellungspassworts beispielsweise in den meisten Fallen kaum maoglich.
Gleichzeitig ist die Verschliisselung wertlos, wenn die Angreifer:innen die Passworter

in die Hande bekommen, mit denen die Daten verschlusselt wurden.

Die Nutzung von verschlusselten Verbindungen iiber das Internet hingegen ist

deutlich unproblematischer. Dazu zahlt beispielsweise die Verwendung des sicheren
Ubertragungsprotokolls HTTPS fiir die eigene Webseite. Dieses verschliisselt die

Kommunikation zwischen dem Server und den Nutzer:innen, wodurch diese abhor-
sicher wird. Beim Datenaustausch iiber das Internet sollten ebenfalls verschliisselte

Protokolle, wie FTPS oder VPN-Tunnel verwendet werden.
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Datenschutz und die DSGVO

Die Datenschutzgrundverordnung - oder kurz DSGVO - bestimmt seit Mai 2018
den gemeinsamen Datenschutzrahmen in der Europaischen Union und regelt samt-
liche Facetten zum Umgang mit personenbezogenen Daten. Dies zielt vor allem
darauf ab, Personlichkeitsrechte zu schiitzen:

,Der Schutz natiirlicher Personen bei der Verar-
beitung personenbezogener Daten ist ein Grund-
recht.*”

Fur Betriebe bringen die komplexen Regelungen allerdings einige Hiirden mit sich,
die von der Notwendigkeit verschlisselter (Betriebs-) Kommunikation beim Ver-
senden bestimmter Daten bis hin zu dem Recht von Personen auf das Loschen ihrer
personlichen Daten reichen. Um Orientierung im Datenschutzdschungel zu gewin-
nen, werden exemplarisch einige Aspekte der DSGVO naher beleuchtet.

Auskunfts- und Informationsrechte

Da die DSGVO den Schutz personenbezogener Daten als Grundrecht begreift®™,
schreibt sie allen Personen ein Auskunfts- und Informationsrecht zu. Falls jemand
von diesem Recht Gebrauch machen mochte, miissen Sie der Person in der Regel
folgende Auskiinfte geben:

> Name und Kontaktdaten von verantwortlichen Personen

» ggf. Kontaktdaten von Datenschutzbeauftragten (sofern vorhanden)
» Zweck und Rechtsgrundlage der Datenverarbeitung

» Darstellung der berechtigten Interessen zur Datenspeicherung

» ggf. Empfianger:innen oder Kategorien von Empfanger:innen der Daten

93 Europiische Union 2016 119/1:VERORDNUNG (EU) 2016/679 DES EUROPAISCHEN
PARLAMENTS UND DES RATES vom 27.April 2016 zum Schutz natirlicher Personen bei
der Verarbeitung personenbezogener Daten, zum freien Datenverkehr und zur Aufhebung
der Richtlinie 95/46/EG (Datenschutz-Grundverordnung). Online verflgbar unter: https://
eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/PDF/uri=CELEX:3201 6R0679 (Eingesehen am
[7.11.2020).

94 Vgl. Europdische Union 2016 LI 19/1.

» ggf. Informationen zur Dateniibermittlung in Drittlander
> Dauer der Datenspeicherung

> Belehrung uiber Betroffenenrechte (Auskunft, Berichtigung, Loschung, Ein-
schrankung der Verarbeitung,Widerspruchsrecht, Datenportabilitat und Be-

schwerderecht zur Aufsichtsbehorde)

» Grundlage der Bereitstellung der Daten auf gesetzlicher oder vertraglicher
Basis und Folgen der Nichtbereitstellung

Daten speichern und I6schen

Ein weiteres heikles Thema der DSGVO ist das richtige Speichern,Verarbeiten und
Loschen von personenbezogenen Daten. Neben dem Auskunftsrecht schreibt sie
allen Personen das Recht zu, dass sie die eigenen personlichen Daten jederzeit

loschen lassen konnen:

JInsbesondere sollten betroffene Personen An-
spruch darauf haben, dass ihre personenbezoge-
nen Daten geléscht und nicht mehr verarbeitet
werden, wenn die personenbezogenen Daten
hinsichtlich der Zwecke, fiir die sie erhoben bzw:
anderweitig verarbeitet wurden, nicht mehr be-
notigt werden, wenn die betroftenen Personen
ihre Einwilligung in die Verarbeitung widerrufen
oder Widerspruch gegen die Verarbeitung der
sie betreffenden personenbezogenen Daten ein-
gelegt haben oder wenn die Verarbeitung ihrer
personenbezogenen Daten aus anderen Griinden
gegen diese Verordnung verstoBt. “>

Fir den Umgang mit Daten von Kund:innen, Besucher:innen auf Ihrer Webseite oder
fiir die Mail-Kommunikation ist es daher wichtig, ein gut strukturiertes Konzept zu

95 Vgl. Europdische Union 2016 L 119/12.
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haben, damit jederzeit sichergestellt ist, wo die Daten gespeichert sind, wer darauf
Zugriff hat und wie bzw. mit welcher Verschliisselung sie gespeichert sind. AuBerdem
sollte das Konzept Backup Strategien und Losungsansatze fiir andere worst case
Szenarien enthalten. Dementsprechend sollten Sie immer sorgsam mit Kund:in-
nendaten umgehen und den Datenschutz nicht auf die leichte Schulter nehmen. Zu
schiitzenswerten Daten gehoren auch die von Bewerber:innen, die sich fiir eine
Tatigkeit in lhrem Betrieb interessieren, bzw. sich dafiir beworben haben. Im Beson-
deren gilt dies fiir online-Bewerbungen, die wir nachfolgend naher beleuchten.

Checkliste zur Umsetzung der DSGVO in Unternehmen

Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie

E-Recruiting - Personalbeschaffung online

In Zeiten des Fachkraftemangel ist es fiir Betriebe wichtig, moglichst viele Recrui-
ting- bzw. Personalbeschaffungsmaoglichkeiten zu nutzen, um die Person zu finden, die
bestmoglich fiir die ausgeschriebene Stelle geeignet ist. In der Vergangenheit erfolgte
dies meist offline, d.h. iiber Stellenanzeigen in Tageszeitungen. Dies ist jedoch kosten-
intensiv und Sie erreichen nur eine eingeschrankte Zielgruppe. Mit E-Recruiting
konnen Sie lhren kompletten Bewerbungsprozess digitalisieren. Personalbeschaffung
kann sowohl intern als auch extern stattfinden. So kénnen groBere Betriebe ver-
suchen, bei der internen Personalbeschaffung, die offene Stelle mit einer Person zu
besetzen, die bereits in lhrem Betrieb arbeitet. Bei kleineren Betrieben wird eher
die externe Personalbeschaffung Anwendung finden, d.h. Bewerbende werden auBer-
halb des eigenen Betriebs gesucht. Unabhangig von allen Formen unterliegt eine
Bewerbung in Deutschland gewissen Richtlinien, wie die Einhaltung einer antichro-
nologischen Struktur im Lebenslauf, die Vollstandigkeit saimtlicher Unterlagen und
personenbezogenen Daten. Die meisten dieser Richtlinien gelten auch bei E-Recrui-
ting. Und wie bereits zuvor beschrieben sollten Sie die DSGVO beachten.

Die erste Entscheidung, die Sie als Betrieb fillen miissen, ist die Kanalwahl fiir lhre
digitale Stellenanzeige:Wo wollen Sie diese veroffentlichen? Dazu gibt es folgende

Moglichkeiten:

I. Eine oft gewahlte Form ist die Nutzung der eigene Betriebs-Internetseite,
z.B. mit der Rubrik: Freie Stellen und ggf. einem hinterlegten Online-Formular
fir erste Bewerber:innen-Infos. Das Formular konnen Sie individuell an die Be-
diirfnisse lhres Betriebs bzw. der ausgeschriebenen Stelle anpassen, so dass die
Auswertung einfach ist. Nachteil dieser E-Recruitingform ist, dass Bewerber:in-
nen gezielt lhre Betriebsseite suchen mussen und nicht — quasi unaufgefordert
— von lhrem Stellenangebot erfahren. Dafiir eignen sich eher unterschiedliche
Social media Kanale und viele Jobborsen.

2. Beim Social Recruiting nutzen Sie die gingigen Social Media Plattformen, wie
z.B. Facebook und deren groBe Reichweite fiir Ihre Personalsuche. Hierfiir
formulieren Sie ihr Stellenangebot und posten dies iiber einen gewissen — von
Ihnen ausgewahlten — Zeitraum. Gleichzeitig konnen Sie vorab die Zielgruppe
einschranken. Ein groBer Vorteil ist, dass Sie so zusatzlich zu aktiv suchenden
Bewerber:innen auch Personen ansprechen, die gar nicht aktiv suchen, da sie
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sich vielleicht in einer Festanstellung befinden, aber sich durch lhr attraktives
Angebot angesprochen fiihlen.

3. Eine weitere Recruitingform ist die Nutzung von Stellenportalen im Inter-
net, wie z.B. Indeed, StepStone usw. Diese Portale sind i.d.R. kostenpflichtig,
haben dafiir aber eine sehr groB3e Reichweite. Sie erreichen damit viele poten-
tielle Bewerber:innen und miissen auch weniger kreativ bei der Erstellung der
Ausschreibung sein, da die meisten dieser Portale einfach in der Verwendung
und Anwendung sowohl fiir Betriebe als auch Bewerber:innen sind.

4. Eine weitere Form der Personalbeschaffung ist das Active Sourcing. Hierzu
konnen Sie Portale wie LinkedIn, Xing aber auch Mastodon, Facebook, Instag-
ram verwenden. Dabei suchen Sie selbst passende Bewerber:innen und nehmen
Kontakt zu diesen auf. Nachteil ist, dass gerade Personen auf LinkedIn und Xing
meist in festen Positionen sind und Sie diese quasi abwerben missten.

Vorteile und Nachteile von E-Recruiting®

Insbesondere die Generation Z ist eher per E-Recruiting zu erreichen. Unabhangig
von den zuvor genannten Vorteilen erhoht sich durch E-Recruiting ganz allgemein
die Sichtbarkeit lhres Betriebes im Internet. Ein weiterer Vorteil ist, dass sich beim
E-Recruiting digitale Stellenausschreibungen schneller schalten, verandern und/oder
stornieren lassen, als dies bei Printanzeigen in Zeitungen/Zeitschriften der Fall ist.
Ihre Stellenanzeige ist dadurch i.d.R.immer aktuell, bzw. kann schnell geloscht wer-
den, wenn Sie die/den passenden Bewerber:in gefunden haben.

Auch fiir potentielle Bewerber:innen existieren zahlreiche Vorteile. Anschreiben,
Lebenslauf, Zeugnisse und ggf. Referenzen konnen von diesen schnell und unkom-
pliziert hochgeladen und auch jeweils einfach aktualisiert und angepasst werden. Bei
Ihnen im Betrieb sind die Unterlagen dann digital vorhanden, was auch die Umwelt
entlastet. Zudem wird so das weitere Bearbeiten im digitalen bzw. papierlosen Biiro
ermoglicht.

96 Vgl. Wiercks, Frank: Eine méglichst breite Definition von E-Recruiting wahlen. Online verflg-
bar unter: https://www:trialog-magazin.de/technologie-innovation/digitalisierung/eine-moeg-
lichst-breite-definition-von-e-recruiting-waehlen/(Zugriff am 23.08.2022)
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