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Sehr geehrte Damen und Herren,

die COVID-19-Pandemie hat den Weiterbildungsmarkt stark verandert. Deshalb widmen
wir uns in einem unserer Artikel der Zukunftsentwicklung der Weiterbildung und in einem
zweiten der Sichtweise ,,Online-Veranstaltungen” aus persénlicher Sicht einer Trainerin.
Die Ressourcen an quadlifizierten Fuhrungskréften und Mitarbeitenden sind knapp. Mag-
lichkeiten der Personalbindung und des effektiven Einsatzes von Stellvertretungen kénnen
Abhilfe schaffen. Ergdnzt wird die bessere Ressourcennutzung durch zwei Artikel zum
Selbstmanagement.

Gern geben wir Ihnen Anregungen fiir lhre eigene Arbeit.

N Lty D Ul Sl

Prof. Dr. Hans Schiefer Dr. Roland Schéffer
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Online: Homeoffice und
mobiles arbeiten gesund
und leistungsfahig gestalten

IHRE UND UNSERE ZUKUNFT:
VIRTUELL UND IN PRASENZ ARBEITEN

Vor einigen Tagen fragte mich ein Kollege (ein Uberzeugter ,,Prasenzarbeiter”), wel-
chen inhaltlichen Mehrwert ich im Online-Arbeiten sehe. Ich bin erschrocken, weil mir
spontan nur Mehrwert-Aspekte auf der nichtinhaltlichen Ebene eingefallen sind.

Weit tber 200 Veranstaltungstage haben wir bei Dutzenden von Kunden im letzten
halben Jahr online durchgefthrt. Die Resonanz war sehr positiv. Teilnehmende und
Trainierende wunderten sich teilweise, welche Bandbreite an Themen gut online ge-
staltet werden kann: egal ob Gesprachs- und Verhandlungsfiihrung, Zeitmanagement
oder Stressbewdltigung. Sogar Pflichtinhalte fir obere Filhrungsebenen zu den The-
men ,Agiles Fihren” und ,,Fihren auf Distanz” oder auch die Einfihrung eines Beur-
teilungssystems haben gut funktioniert. Die Inhalte, die eine intensivste Auseinander-
setzung mit der eigenen Person erfordern, z.B. in Form von Resilienzseminaren oder
zur Entwicklung der eigenen Personlichkeit, haben wir bewusst online nicht angeboten.

Teilnehmende mit Motto- Seite 2
Zielen beim Selbstmanage-

ment begeistern und motivieren

,,Online” versus ,,Prasenz”: Seite 3
ein personlicher Erfahrungs-
bericht aus Trainierendensicht

Sind Stellvertretungen die  Seite 4

besseren Fiihrungskrafte?

Internet: www.b-s-t.org

VORTEILE ,,ONLINE”

Online-Angebote sind angenehm far
die Teilnehmenden und fur die Trainie-
renden. Sie ersparen ihnen den Weg

DIE PERSONALBINDUNG VERBESSERN

Die demografische Entwicklung verursacht in vielen Organisationen eine Vielzahl an
Rekrutierungsaktivitaten, wie die Teilnahme an Rekrutierungskongressen und Absolven-
tenmessen sowie die Nutzung von Online-Jobbérsen und kostenpflichtigen Portalen.
Dabei wird die Personalbindung meist immer noch vernachldssigt. Gerade im &ffent-
lichen Dienst und in Ballungszentren ist dies ein groBBer Fehler: Eine starke Personal-
bindung tragt wesentlich zu einem positiven Arbeitgeber-Image (Employer Branding)
bei — und sorgt damit fur einen Bestand qualitativ hochwertiger Mitarbeitenden und
gleichzeitig fur viele Bewerbungen.

WAS GENAU IST PERSONAL-
BINDUNG?

Personalbindung (Reten-
tion) ist der Zusammen-
halt zwischen Mitarbei-
tenden auf der einen
Seite und der Organisa-
tion als Ganzes auf der
anderen Seite. Voraus-

Es geht dabei nicht allein darum, in der Organi-
sation zu verbleiben, sondern die Ziele der
Organisation aktiv zu verfolgen,
die Aufgaben der eigenen Funk-
tion zu erfillen und ,,auf Kurs” zu
bleiben.

WIE WIRKT PERSONAL-
BINDUNG?

Prof. Dr. Hans Schiefer

zur Weiterbildungsstatte oder zum Ar-
beitsplatz und beide Gruppen kénnen
von zu Hause aus arbeiten, was ,,be-
quem” ist. Die auftraggebende Orga-
nisation spart Reise- und Hotelkosten,
was immens ist.

Bei der Auflistung wird sichtbar, dass
die Vorteile von Online-Seminaren
verstarkt nicht in der héheren inhalt-
lichen Quialitat einer Veranstaltung lie-

Fortsetzung Seite 2

setzungen sind einerseits
die Bindungsbereitschaft
der Person (Was will ich?)
und andererseits die Bin-
dungsangebote der Or-
ganisation (Was bietet
mir die Organisation?).

Bindung ist damit eng ver-
knGpft mit dem organisationalen Com-
mitment, d.h. der ldentifikation einer
Person mit den Werten, Menschen und
der Kultur der eigenen Organisation.

Studien belegen seit Langem ei-
nen signifikanten Zusammen-
hang zwischen Personalbindung
und wesentlichen Faktoren der
Avrbeitssituation.

WIE FINDET BINDUNG
STATT?

Die innerliche Bindung einer Person an ihre
Organisation kann auf vier Ebenen erfolgen:

Dr. Roland Schéffer

Fortsetzung Seite 3
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Fortsetzung von Seite 1:

lhre und unsere Zukunft:
virtuell und in Prdsenz arbeiten

gen. Eine Erstdurchfiihrung einer Veranstal-
tung wird wegen intensiveren Vorbereitungs-
aufwands vielleicht teurer. Sogar der Aspekt
der Nachhaltigkeit wirkt bei der Durchfiihrung
mehrerer identischer Veranstaltungen. Zwei
konkrete inhaltliche Vorteile des Online-Ar-
beitens sind: die Unterstitzung des Lern-
transfers von Transfergruppen bei Seminaren,
bei denen die Teilnehmenden aus unter-
schiedlichen Orten kommen. Das Lernen von
virtuellem Kommunizieren findet statt, was in
vielen Berufsfeldern immer wichtiger wird.

VORTEILE ,,PRASENZ"

Die Prasenzveranstaltung mit der direkten in-
tensiven Auseinandersetzung der Teilneh-
menden untereinander sowie zwischen trai-
nierender Person und Teilnehmenden macht
dagegen einen Lernprozess deutlich, der an
inhaltlicher Tiefe nicht zu Ubertreffen ist: Fur
Veranstaltungen wie Teamentwicklung oder
Teambildung ist Prasenz immer wieder uner-
lasslich. Fir eine verstarkte Selbstreflexion,
die zu Verhaltens- und Einstellungsénderun-
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gen fuhren soll, ist Vertrauen unter den Teil-
nehmenden ein essentieller Bestandteil, der
intensiv nur durch Prasenz entstehen kann.
Auch das Uben von Lifesituationen, z. B. einer
Besprechung, ist in Prasenz besser zu gestal-
ten. Eine Netzwerkbildung unter Kolleginnen
und Kollegen sowie der soziale Austausch
abends in der Weiterbildungsstdtte ist des-
halb viel leichter in einer Prasenzveranstal-
tung zu erreichen.

RESUMEE

Die offentliche Hand ist unter anderem der
Wirtschaftlichkeit verpflichtet: Wirtschaftlich-
keit hei3t, was Seminare angeht, den inhaltli-
chen Mehrgewinn einer Prasenzveranstaltung
mit dem reinen langfristigen Kosteneinsparen
einer Online-Veranstaltung abzuwdégen. Wir
gehen davon aus, dass unsere Kunden bei
Themen, bei denen der inhaltliche Mehrge-
winn einer Prasenzveranstaltung deutlich
wird, weiterhin Prasenzveranstaltungen durch-
fuhren. Dort, wo der Mehrgewinn nicht sicht-
bar wird, werden verstérkt Online-Veranstal-
tungen kommen.

Prof. Dr. Hans Schiefer

ONLINE: HOMEOFFICE UND MOBILES ARBEITEN
GESUND UND LEISTUNGSFAHIG GESTALTEN

Aufgrund der Verlagerung von zahlreichen Tétigkeiten ins Homeoffice entstanden far
viele Mitarbeitende neue Situationen. Die Méglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten, bringt

Chancen und Risiken mit sich.

CHANCEN UND RISIKEN

Neben den Chancen, wie z.B. der bes-
seren Vereinbarkeit von Privat- und Be-
rufsleben oder dem Einsparen von
Fahrtzeiten, hat das Arbeiten auf Dis-
tanz auch Nachteile.

In einer Studie der Techniker Kranken-
kasse (Techniker Krankenkasse, 18.11.
2020) wurden 2.900 Berufstétige zu
ihrer Arbeitssituation und psychischen
Befindlichkeit befragt. Rund 60% der
Befragten, die von zu Hause aus arbei-
ten, gaben an, dass im Homeoffice die
Grenze zwischen Arbeits- und Privat-
leben verschwimmt. Mehr als jeder
Vierte der Befragten (27 %) empfindet
dies als Belastung.

Auch Motivationsprobleme kénnen sich
Uber die langer andauernde herausfor-
dernde Zeit einschleichen. Durch feh-
lende eigenverantwortliche Arbeitsor-
ganisation kénnen sowohl die Produk-
tivitat als auch die eigene Gesundheit
im Homeoffice beeintrachtigt werden.

ZIEL: GESUND UND LEISTUNGS-
FAHIG BEIM MOBILEN ARBEITEN
UND IM HOMEOFFICE

In einem eintdgigen oder in zwei halb-
tagigen  Online-Seminaren  werden
praxisnahe Tipps und Ubungen zur
Arbeitsplatz-Organisation sowie zum

B

Selbstmanagement vorgestellt und auspro-
biert. Die klassischen Themen der persén-
lichen Arbeitsorganisation werden ergdnzt
durch Werkzeuge der positiven Psychologie,
die dabei helfen, im Homeoffice gesund und
leistungsfahig zu bleiben. Themen sind zum
Beispiel das Emotionmanagement, d.h. Me-
thoden zur Stérkung positiver Emotionen, so-
wie Ubungen, die leicht in den Arbeitsalltag
integriert werden kénnen. Auch das PERMA-
Modell (positive Emotionen, Starkeneinsatz,
positive Beziehun-
gen, Sinn, Erfolge
sehen in der Ziel-
erreichung), wel-
ches die funf Sau-
len fur mehr Wohl-
befinden beschreibt,
leistet einen forder-
lichen Beitrag zum
gesunden Selbst-
management  im
Home-office. o
Das Webinar bein- i
haltet praxisnahe M Sc. Psyf:h‘
Impulse zur Steige- Michaela NiBler
rung der eigenen Arbeitsorganisation, der
eigenen Motivation sowie der Selbstfirsorge
und bietet die Maglichkeit, Best-Practices
unter den Teilnehmenden auszutauschen.

Bei Interesse kénnen Sie gern Kontakt auf-
nehmen.

M. Sc. Psych. Michaela NiB3ler

TEILNEHMENDE MIT MOTTO-ZIELEN BEIM SELBST-
MANAGEMENT BEGEISTERN UND MOTIVIEREN

,Jetzt werden Sie |hre Motto-Ziele entwickeln!” Nachdem ich dies letztens zu einer
Gruppe junger Fuhrungskrafte gesagt hatte, erntete ich skeptische Blicke. Ich war im
Fuhrungskrafte-Entwicklungstraining beim Punkt ,,Modernes Selbstmanagement” an-
gekommen. Die anféngliche Skepsis verwandelte sich aber — wie Gblich — im Lauf des
Blocks schnell in eine starke Motivation und produktive Arbeitsatmosphdare. Woher
kommt das? Das klassische, bekannte Selbstmanagement wirkt teilweise gut. Ahnlich
wie bei guten Neujahrsvorsétzen werden jedoch persénliche Ziele manchmal nicht er-
reicht. Ziele setzen, planen, entscheiden, umsetzen und dann kontrollieren greift nur bei

manchen Menschen.

WOHER KOMMEN MOTTO-ZIELE?
Wir wissen durch die Neurowissen-
schaften inzwischen, dass ein Scheitern
bei personlichen Veranderungsvorhaben
wahrscheinlich ist, wenn wir
das ,unbewusste System”
nicht beriicksichtigen. Wie
kénnen wir diesem Scheitern
entgegenwirken? Diese Fra-
ge haben sich vor Uber
20 Jahren auch Maja Storch
und Frank Krause gestellt
und eine ressourcenorien-
tierte Selbstmanagement-
Methode entwickelt: das
Zuricher Ressourcenmodell
(ZRM®). Dieses ist wissen-
schaftlich untermauert.
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Dipl.-Psych.
Stephan Berg

Storch/Krause stellten sich die Frage: ,, Warum
gelingt es vielen Menschen, bei selbstgesetz-
ten Zielen, die einem sogar wichtig sind, nicht
in die Umsetzung zu kommen?” Simple Ant-
wort: ,,Das Unbewusste findet
das Ziel nicht attraktiv’ und
macht nicht mit oder sabotiert
das Vorhaben.

WIE FUNKTIONIERT DAS
MIT DEN MOTTO-ZIELEN?
Die Idee ist es nun, ,,das Unbe-
wusste” von Anfang an in den
Prozess der Zielbildung und
-entwicklung miteinzubeziehen,
dann macht es bei der Umset-
zung auch mit.

Fortsetzung Seite 3



Fortsetzung von Seite 2:

Teilnehmende mit Motto-Zielen
beim Selbstmanagement begeistern
und motivieren

Um ,,das Unbewusste” zu aktivieren, arbeitet
man mit Bildern und Geftihlen. Denn ,,das Un-
bewusste” ist ein System, das schaut ,,mag
ich das” oder ,,mag ich es nicht”. Es arbeitet
nicht auf der logischen Ebene , richtig” oder
falsch”.

In mehreren Prozessschritten entwickeln die
Teilnehmenden dann ihre Motto-Ziele, die
nach der SMART-Regel fur Ziele eher Vor-
stellungen sind. Die Motto-Ziele sollen eine
Sogkraft haben und positiv sowie bildhaft
beschrieben sein. Zudem sollten sie fur den
jeweiligen Beteiligten ein starkes positives
Gefuhl auslésen. Und das sieht man den Ge-
sichtern stets an. Beim passenden Motto-
Ziel strahlt die ganze Person.

TRAINING & MANAGEMENT
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Motto-Ziele lauten z.B.:

B Mit innerer Ruhe und Zuversicht blicke ich
bewusst und freudig in eine strahlende
Zukunft.

B Mit SpaBB und Unbekiimmertheit stelle ich
mich den Herausforderungen der Prifung
und bin stolz auf den erzielten Erfolg.

B Ich lerne loszulassen.
Vielleicht sind Sie jetzt irritiert? Das soll funk-
tionieren? Ich wende das Modell der Motto-
Ziele erfolgreich in Coachings und zuneh-
mend in Management-Lehrgéngen und Trai-
nings an und kann berichten, dass z.B. Coa-
chees Prifungen geschafft, ihren Stress re-
duziert oder ihre berufliche Weiterentwick-
lung eingeleitet haben.

Sind Sie neugierig geworden? Dann fragen Sie

doch bei uns nach ,,Motto-Zielen” — eine Vor-

gehensweise, die wir gern auch in Zeit- und

Selbstmanagement-Themen integrieren.

Dipl.-Psych. Stephan Berg

+ONLINE” VERSUS ,PRASENZ": EIN PERSONLICHER
ERFAHRUNGSBERICHT AUS TRAINIERENDENSICHT

Als Herr Dr. Schiefer mich bat, einen kurzen Artikel Uber den Unterschied zwischen
Online-Seminaren und Présenzveranstaltungen zu schreiben, musste ich innerlich
grinsen, gehorte ich doch bis zum letzten Jahr zu den Trainierenden, die sich fur die
eigene Trainingsarbeit nicht vorstellen konnten, online zu arbeiten.

Und inzwischen? Online-Veranstaltungen — so mein erstes klares Resiimee — ldsst sich
manches abgewinnen, wenn man genau hinschaut und sich darauf einldsst.

ONLINE-SEMINARE: WAS MUSS

ICH BERUCKSICHTIGEN?

B Informationen sind Uberwiegend
auditiv, eingeschrankt visuell (bzgl.
Personen).

B Wenn man beim Reden einen Drei-
schritt aus Logos — Pathos — Ethos
zugrunde legt, dann liegt das Haupt-
gewicht auf dem Logos. Pathos und
Ethos spielen eine eher untergeord-
nete Rolle (z. T. verzerrte Stimmfuh-
rung und wenig Kérpersprache mit
dem gesprochenen Wort).

B Online-Seminare eréffnen ein neu-
es, altes Lernfeld: Um Empathie zu
bekunden, muss sie — auBer Uber
die Mimik — vor allem in Sprache
ausgedrickt werden.

B Meiner Erfahrung nach findet on-
line weniger ,,Positionierung in der
Gruppe” statt und ,,emotionale Ent-
gleisungen” nehmen einen gerin-
geren Raum ein als in Prasenzver-
anstaltungen.

B Estreten u.U. Schwierigkeiten in der
sprachlichen Ubermittlung (Unklar-
heit, mangelnde Struktur und Ziel-
orientierung) auf, die durch eine
hohe Prdzisierung in den sprachli-
chen Anleitungen sowie deren kon-
sequente Visualisierung und hand-
lungsbegleitendes Sprechen kom-
pensiert werden kénnen.

ONLINE -

WIE GEHT DAS?

B Erstellung eines
,Drehbuchs”
far die gesamte
Veranstaltung
einschlieBlich
der zu nutzen-
den Visualisie-
rungen, Arbeits-
texte etc.

Dr. Beate Huppertz

m Die Frage , Wie kann ich Begegnung und
Beziehung, Aktivitat und Interaktion, Span-
nung und Entspannung sowie Humor und
Abwechslung gewdhrleisten, um Lernen zu
ermdglichen?” muss beantwortet werden.

B Die Einarbeitung in den Umgang mit un-
terschiedlichsten technischen Tools findet
statt.

B Spielregeln des Umgangs mit dem techni-
schen Medium und miteinander (z. B. Nut-
zung des Handzeichens, Chat-Funktion)
sind strenger zu handhaben als in Pra-
senzveranstaltungen, allein schon um der
akustischen Verstandigung willen.

WAS PRASENZVERANSTALTUNGEN

ZUSATZLICH KONNEN!

B Informationen tber und an Teilnehmende
werden ganzheitlich vermittelt: visuell, au-
ditiv, kinasthetisch und olfaktorisch — alle
Sinne werden angesprochen.
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B Das Zusammenspiel von Logos — Pathos
— Ethos ist erlebbar.

® Uber die Kérpersprache und ihr Verhdltnis
zum gesprochenen Wort kann man ,,zwi-
schen den Zeilen” lesen: So wird ein inten-
siverer Austausch untereinander méglich.

B Fur den/die Durchfiihrende/n und die Teil-
nehmenden bieten der gemeinsame ,,Raum”
sowie die dort ablaufenden Interaktions-
prozesse zusdtzliche Informationsquellen
far die Arbeit in und mit der Gruppe (wer
mit wem, wie (oft) etc.).

B Wenn ein Lernziel von Weiterbildungsver-
anstaltungen das Zusammenwachsen der
Gruppe ist, dann lasst sich das Uber Pra-
senzveranstaltungen gut erreichen.

B Kick-offs von Teams sollten unbedingt als
Prasenzveranstaltung erfolgen, um sich
ein ganzheitliches Bild vom Gegentiber
machen zu kénnen. Danach lésst sich on-
line gut weiterarbeiten, wie ,virtuelle
Teams” deutlich machen.

FAZIT

Online-Seminare sind eine Bereicherung der
Lehr- und Lernlandschaft. Dort, wo es um
Wissensvermittlung oder das Erlernen und die
Einibung von ,,basic soft skills” geht, sind sie
meines Erachtens eine 6konomische und 6ko-
logische Alternative.

Online-Seminare werden jedoch in unserem
Arbeitsfeld Présenzveranstaltungen nicht er-
setzen kénnen. Denn nur in Présenzveranstal-
tungen kann sich — pathetisch gesprochen —
der Mensch als Raum- und Zeit-Wesen in
seinen diversen Rollen prdsentieren, auspro-
bieren und erleben, um — im Idealfall — berei-
chert an seinen Arbeitsplatz zurlickzukehren.

Dr. Beate Huppertz

Fortsetzung von Seite 1:
Die Personalbindung verbessern

1. Emotional: u.a. Ubereinstimmung der Zie-
le und Werte

2. Rational: Kosten-Nutzen-Abwégungen;
(+) Finanzielle Anreize, Qualifizierungsan-
gebote
(=) Ruckzahlungsklauseln, Altersvorsorge

3. Normativ: ethische und moralische Griinde

4. Habituell: Beibehaltung bestehender Ge-
wohnheiten, freiwilliges Verhalten wird bei-
behalten oder intensiviert

Positive Wirkung der Bindung

Fortsetzung Seite 4

Leistung

Motivation

Arbeitsklima

Anwesenheit am
Arbeitsplatz




Fortsetzung von Seite 3:
Die Personalbindung verbessern

Dabei stellt sich fur jede Ebene die Frage, wel-

che die Bezugspunkte, Ziele und/oder die

Awusrichtungen der jeweiligen Bindung sind. In

der Praxis zeigen sich hauptsachlich vier far

eine konkrete MafBnahmenplanung relevante

Bezugsrichtungen:

a) Organisationsbezogene Mitarbeitenden-
bindung = Leitung/Ziele der Organisation

b) Vorgesetztenbezogene Mitarbeitenden-
bindung = Verhalten der direkten Fih-
rungskraft

c) Teambezogene (kollegiale) Mitarbeiten-
denbindung = Zusammenspiel mit den
Kollegen/Kolleginnen

d) Aufgabenbezogene Mitarbeitendenbindung
= Die eigenen Arbeitsinhalte

UNTERSTUTZUNG DURCH BST

Wir vermitteln in unseren Seminaren eine wis-
senschaftlich fundierte und praxisgestutzte
Basis, um ein strategisches und operatives

TRAINING & MANAGEMENT
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Bindungsmanagement zu konzipieren bzw.
weiter zu optimieren. Zudem bieten wir auch
konkrete Projektunterstitzung, um beispiels-
weise in der Analysephase per Mitarbeiten-
denbefragungen und nachfolgenden Work-
shops eine Zielgruppen- und Beduirfnisanalyse

Emotional § Rational

| Personalbindung |

durchzuftihren, um in der MaBnahmenphase
durch Schulungen der Fuhrungskréafte die Bin-
dung zu erhéhen oder in der Evaluationspha-
se durch Tiefeninterviews die Wirkung der
durchgefthrten MaBBhahmen zu bewerten.

Dr. Roland Schaffer

SIND STELLVERTRETUNGEN DIE BESSEREN FUHRUNGS-

KRAFTE?

Es gibt Organisationen, die auf Stellvertretungen verzichten und dies Uber Team-Ver-
tretungen bzw. Peer-Vertretungen regeln — oder einfach Gberhaupt nicht. Begriindet
wird dies oft damit, dass Teams sich heutzutage immer starker selbst organisieren. Der
Trend stimmt teilweise auch. Nur bendtigt man gerade deshalb Stellvertretungen. Sie
dienen nicht nur der Urlaubsvertretung, einer Vertretung wegen Krankheit oder auf-
grund einer léingeren Dienstreise, sondern ibernehmen kompetent und zuverlassig Auf-
gabenerfullungen in Abwesenheit der Fihrungskraft. Sie machen damit eine ,harte
Schule” durch, meist um selbst spdter erfolgreiche Fuhrungskraft zu sein.

WAS IST EINE STELL-
VERTRETUNG?

Hier gibt es im &ffentlichen Dienst eine
formale und eine pragmatische Ant-
wort. Formal bedeutet dies, dass eine
Stellvertretung die Funktion einer Fuh-
rungskraft in deren Abwesenheit mit-
hilfe abgesprochener Befugnisse (Kom-
petenzen) Gbernimmt. Pragmatisch be-
trachtet gibt es im éffentlichen Dienst
das Spektrum von keiner Stellvertre-
tung Uber eine reine Abwesenheitsver-
tretung bis hin zu einer Stellvertretung,
die auch in Anwesenheit der Fihrungs-
kraft 10 bis 20 % der Fuhrungstatigkeit
der Fuhrungskraft Gbernimmt. Speziell
im letzten Fall lasst sich die Stellvertre-
tungsfunktion als ideale Fuhrungskraf-
teentwicklung ansehen.

WIE MUSS EINE GUTE STELL-

VERTRETUNG ,,GESTRICKT SEIN"?

Es gibt zahlreiche Thesen, die zum Ge-

lingen postuliert werden kénnen:

1. Klarheit dariiber, wie Zusammen-
arbeit prazise bei Abwesenheit und
bei Anwesenheit der Fuhrungs-
kraft auszusehen hat.

2. Verlasslicher Informationsfluss mit
allen Medien geplant und spontan.

3. Wechselseitige Vertraulichkeit und
Loyalitat.

4. Klare Definition von Aufgaben und Be-
fugnissen.

5. Méglicherweise sich ergénzende Persén-
lichkeiten in Leitungs- und Stellvertretungs-
funktion.

6. Die Stellvertretung schafft operative Ent-
lastung, wenn sie in Anwesenheit der
Fuhrungskraft konkrete Aufgaben Uber-
nimmt.

7. Die Stellvertretungsrolle ist eine Investiti-
on in die moégliche eigene Fuhrungskarrie-
re der Stellvertretung.

8. Die Stellvertretung hat funf Kompeten-

zen: Loyalitat, Engagement, Ausgegli-

chenheit, Selbstvertrauen, Kommunikati-
onsfahigkeit.

Die Stellvertretung wird weiterentwickelt.

Im Tandem darf keine zusatzliche Belas-

tung entstehen.

Die oben beschriebene, ideale Stellvertre-

tungskraft kann damit der FUhrungskraft Ent-

lastung bringen und sich gleichzeitig selbst
weiterentwickeln.

9.
10.

WIE KANN DIE STELLVERTRETUNG
DIESE FERTIGKEITEN ERWERBEN?

Eine zielorientierte, vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen Fiuhrungskraft und Stell-
vertretung kann ohne bewusstes Dazutun ge-
lingen. Dann handelt es sich um einen Gluicks-
fall. Im Regelfall ist ein bewusstes Abstimmen
und Kommunizieren bzgl. des Klarens von Be-
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fugnissen und Vorgehensweisen erforderlich.

Dies gleicht einem Rennfahrertandem, bei

dem die Stellvertretung auf dem Beifahrersitz

die Karte liest und die Fuhrungskraft fahrt.

Vier Aspekte sind zum Gelingen der Stellver-

tretungsfunktion besonders wichtig:

B Rollenkldrung: Hier geht es darum, dass
die Stellvertretung klar Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten  definiert. ~ Spielrdume
und Grenzen werden erkannt und klar aus-
gesprochen.

m Selbstvertrauen: Die Fuhrungskraft starkt
der Stellvertretung den Riicken und macht
gegentber dem Team deutlich, welche
Rolle sie hat.

B Lbésen schwieriger Stellvertretungssituati-
onen: Abstimmungsprozessen mit der
Fuhrungskraft tGber Aufgaben und Befug-
nisse folgt die Strukturierung der Informa-
tionsprozesse zwischen beiden.

B Erforderliche Kompetenzbereiche: Die
Stellvertretung  reflektiert  erforderliche
Kompetenzbereiche und definiert, an wel-
chen Stellen Nachholbedarf besteht. Un-
ter Umstanden gibt es hier auch Bereiche,
die eher langfristig nachzuholen sind und
die Stellvertretungsfunktion vorlgufig er-
schweren.

B Kommunikative Kompetenzen: Hier geht
es schwerpunktmaBig darum, wie mit Wi-
derstéinden bei Fuhrungskréften und Kol-
legen/Kolleginnen umgegangen werden
kann und wie die Stellvertretung diese Ge-
spréche systematisch steuern kann. Dari-
ber hinaus spielen Themen wie Delegation
und Kontrolle in der Stellvertretungsfunk-
tion eine wesentliche Rolle.

LOS GEHTS!?

Wenn Sie in |hrer Organisation die Uberle-
gung haben, Stellvertretungsfunktionen als
Fuhrungsnachwuchskréfte-lnstrumente mit ein-
zusetzen und die bestehenden Fuhrungskraf-
te zu entlasten, melden Sie sich bei uns.

Prof. Dr. Hans Schiefer
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