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INHALTSVERZEICHNISSehr geehrte Damen und Herren,

seit 30 Jahren kombinieren wir traditionelle Modelle und aktuelle wissenschaftliche Er-
kenntnisse mit vielfältig fundierter Praxiserfahrung und bereiten dies in Seminarform oder 
in Beratungen für Sie als unsere Kunden gewinnbringend auf.
Damit Sie unsere Trainerinnen und Trainer noch besser kennenlernen, haben wir dieses 
Mal jede Kollegin und jeden Kollegen in unserem Team gebeten, die Inhalte, die sie mo-
mentan am intensivsten beschäftigen, zu Papier zu bringen. So gewinnen Sie einen noch 
tieferen Eindruck über unsere einzelnen Trainerpersonen. 
Die Inhalte gehen dabei von Klassikern wie „Die Kunst, gut zu reden“ über „Zwickmühlen, 
in denen eine Trainerperson oft steckt“ bis hin zu „Neue Methoden der Personalauswahl“. 
Eine besondere Gewichtung für unsere Kunden gewannen in den letzten Jahren die The-
men „Optimierung des mobilen Arbeitens“, „Durchführung von Online-Seminaren“ und 
„Optimierung von Online-Meetings“. Dazwischen stehen „Die Begleitung von Verände-
rungsprozessen“ oder die Durchführung von Seminaren zu diesem Thema.
Auch wir verändern uns: Im Jahr 2021 haben wir bei 56 % unserer Veranstaltungen in On-
line-Version gearbeitet, im bisherigen Jahr 2022 bei 38 %. Personell erweitern wir uns – 
und wir verjüngen uns auch.
Wir hoffen, Ihnen mit unseren Artikeln wertvolle Anregungen für Ihre eigene Arbeit geben 
zu können, und freuen uns auf eine weitere gute Zusammenarbeit.
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Betrachtet man aktuelle empirische Untersuchungen aus den Jahren 2020 bis 2022 zu 
diesem Thema, so zeigen sich je nach Fragestellung der Auftraggeber bzw. der unter-
suchenden Organisationen sehr unterschiedliche Ergebnisse. Im Folgenden werden 
wesentliche Ergebnisse aus drei Untersuchungen über den öffentlichen Dienst im 
deutschsprachigen Raum analysiert und Schlussfolgerungen für Unterstützungsmög-
lichkeiten gezogen.

WELCHE BEDENKEN BESTEHEN 
BEI HOMEOFFICE BZW. MOBI-
LEM ARBEITEN?
Speziell die Untersuchung des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes (DGB) 
im Rahmen einer Sonderauswertung 
des Indexes „Gute Arbeit“ spricht da-

von, dass bei der Ar-
beit zu Hause oft 
auch private Gerä-
te als Arbeitsmit-
tel Verwendung 
finden, verkürz-

te oder keine 
Pausen einge-

halten werden 
und Ruhezei-
ten nicht be-

rücksichtigt werden. Die Frage nach 
der Häufigkeit des Arbeitens zwischen 
18 und 23 Uhr wird von über 58 % der 
Befragten mit oft oder sehr häufig be-
antwortet und insgesamt 62 % der  
Befragten sprechen davon, auch in 
der arbeitsfreien Zeit nicht richtig ab-
schalten zu können.

Prof. Dr. Hans Schiefer

HOMEOFFICE ODER MOBILES ARBEITEN – FLUCH ODER 
SEGEN IM ÖFFENTLICHEN DIENST?

Fortsetzung Seite 2

Das Ziel einer jeden Personalauswahl ist immer, für eine gegebene Arbeitsposition aus 
der Gruppe der Bewerber/-innen die bestgeeignete Person auszusuchen. Liegt als Basis 
ein fundiertes Anforderungsprofil mit verhaltensverankerten Eignungsmerkmalen vor, 
stellt sich die Frage, mit welcher Art der Datengewinnung eine möglichst valide Grund-
lage für die Auswahlentscheidung ermöglicht wird.

METHODENVIELFALT IN DER PERSONALAUSWAHL  
ERWEITERN!

geschicktes Handeln ei-
nen Konflikt gelöst ha-
ben.“ Die Darstellung im 
CUBE-System (auf Seite 7) 
zeigt, wie wenig der kom-
plexe Spielraum der Da-
tengewinnung hierbei ge-
nutzt wird. Doch gerade 
die Nutzung verschiede-
ner Methoden der Daten-

Fortsetzung Seite 7

DAS CUBE-SYSTEM
Im CUBE-System lassen sich 
nach den drei Dimensionen (1) 
Art der Datengewinnung, (2) In-
halt und (3) Zeitlicher Bezug 
grundsätzlich alle Auswahlver-
fahren zuordnen. In der Praxis 
beschränken sich jedoch die 
meisten Verfahren auf die Da-
tengewinnung per Interviewfra-
gen. Ein Beispiel: „Schildern Sie uns 
bitte eine Situation, in der Sie durch 

  Dr. Roland Schäffer
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Beispiel Min. 

(1) 

Zwei Arbeitseinheiten sollen zusammen-
gelegt werden. Inhaltliche Ausrichtung der 
Einheiten ist z. T. konträr. Bisher keine 
klare strategische Vorgabe der Leitung. 
Tief eingegrabene persönliche Konflikte. 
Bewerberperson analysiert den Fall aus 
Perspektive der dafür beauftragten Füh-
rungskraft. 

10 

(2) 

Bewerbende Person interviewt eine Per-
son (Kommissionsmitglied), die seit Jah-
ren beide Arbeitseinheiten gut kennt und 
Hintergrund-/Detailwissen besitzt. 

7 

(3) 
Bewerbende Person entwickelt ad hoc 
Grobkonzept zum strategischen Vorge-
hen. 

6 

(4) 
Bewerbende Person präsentiert der Kom-
mission mündlich das Konzept. Die Kom-
mission stellt Nachfragen. 

7 

 
 

• Kommunikationsfähigkeit 
• Analytisch-konzept. Denken 
• Komplexes Denken 
• Strategisches Denken 
• Ergebnisorientierung 
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In einer Studie von PricewaterhouseCoopers 
(PwC) wird deutlich, dass vor allem die nötige 
Hard- und Software fehlt, flexiblere Regelun-
gen in Form von Dienstvereinbarungen defi-
niert werden sollten, die digitale Kompetenz 
der Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte gesteigert werden sollte sowie 
eine stärkere Vertrauenskultur sich entwickeln 
sollte.
Die Universität Köln unterstützt in ihrem Er-
gebnisbericht „Homeoffice- und Präsenzkul-
tur im öffentlichen Dienst ...“ wesentliche Re-
sultate und Handlungsempfehlungen von 
PwC. Sie berichtet davon, dass neben der 
fehlenden technischen Infrastruktur vor allem 
der fehlende persönliche Kontakt zu den Kol-
leginnen und Kollegen wahrgenommen wird. 
Auch sei die bisherige Führungskultur im öf-
fentlichen Dienst deutlich stärker auf Prä-
senzkultur angelegt.
Insgesamt leitet PwC zehn Handlungsempfeh- 
lungen daraus ab, von denen die wesentli-
chen im Folgenden wiedergegeben werden. 
Der „Pakt für die Verwaltung von morgen“ soll-
te demnach zwischen Verwaltung und Perso-
nalräten folgende Bestandteile beinhalten:
	� Einen Fahrplan für die bessere Ausstat-

tung mit Hard- und Software
	� Die konsequente Digitalisierung von Ver-

fahren und Abläufen
	� Die Verpflichtung zu Schulungsangeboten 

zu Fragen von Technik, Führungskulturen 
und Kommunikation

	� Die Bereitstellung von Zeit und (digitalen) 
Räumen für den informellen Austausch 
und das informelle Lernen

	� Flexible Arbeitszeitregelungen
	� Jährliche Befragungen der Mitarbeiterin-

nen und Mitarbeiter zu Zufriedenheit und 
Akzeptanz von Arbeitsbedingungen

WAS SPRICHT FÜR HOMEOFFICE  
UND MOBILES ARBEITEN?
Die o. g. DGB-Studie berichtet davon, dass 
insgesamt zu Hause gearbeitet wird im öf-
fentlichen Dienst, weil die Mitarbeitenden 
dort besser arbeiten können, Privates und Be-
rufliches besser vereinbaren können und 
Fahrzeiten vermeiden können (insgesamt 
73 %). Besonders positiv wird zusätzlich der 
eigene Gestaltungsspielraum bei der Arbeit 
von zu Hause aus (82 %) wahrgenommen.
Die Universität Köln spricht vor allem von ei-
nem Zusammenhang zwischen Homeoffice- 
bzw. Präsenzkultur und der mentalen Ge-
sundheit von Beschäftigten im öffentlichen 
Dienst. Demnach geht eine ausgeprägte Home- 
officekultur mit niedrigeren Burnout-Sympto-
men einher, während eine stark ausgeprägte 
Präsenzkultur mit hohen Burnout-Werten zu-
sammenhängt. In ihrem Bericht wird vor allem 
hervorgehoben, dass es sehr wichtig ist, weg-
zukommen von der Präsenzkultur hin zur Ho-
meofficekultur. Diese beinhaltet vor allem ein 

starkes Vertrauen in die Beschäftigten, eine 
wertschätzende Kommunikation sowie eine 
gute Organisation von Zielvereinbarungen 
und Regelungen bzgl. der Erreichbarkeit und 
Arbeitsaufgaben im Homeoffice.
Die PwC-Studie spricht davon, dass insge-
samt zwei Drittel der Beschäftigten einen 
Schub für die Digitalisierung in der Verwaltung 
erwarten. Es besteht ein deutlicher Wille, die 
Art und Weise des Arbeitens zu modifizieren. 
Dies lässt sich natürlich auch als Ressource 
für einen weitergehenden Wandel nutzen.
Im Homeoffice waren die Beschäftigten zu-
friedener und weniger gestresst und die Ver-
waltungsmitarbeitenden wollten nicht zurück 
zum ursprünglichen Status quo. 88 % der Be-
fragten wollen künftig mindestens genauso 
viel oder mehr im Homeoffice arbeiten – ver-
glichen mit Coronazeiten. Gewünscht wird 
demnach ein besserer Mix aus Präsenz am 
Bürostandort und Homeoffice. Möglicherwei-
se ist gerade diese hybride Arbeitsform die 
Arbeitsform der Zukunft.

WAS KÖNNEN WIR ALS BERATUNGS- 
UND TRAININGSFIRMA DAZU BEITRA-
GEN, DASS „ARBEITEN AUF DISTANZ“ 
NOCH BESSER FUNKTIONIERT?
Von vier Ansatzpunkten möchte ich an dieser 
Stelle berichten:
Steuerung von Arbeitsgruppen zum Thema: 
Hier geht es darum, dass Dienststelle und 
Personalräte zielgerichtet im Interesse der Be-
schäftigten sowie Beamtinnen und Beamten 
an einem Strang ziehen. Bezüglich der o. g. 
Empfehlungen moderieren wir gern Arbeits-
gruppen, die sich mit Themen wie „Spielre-
geln von Homeoffice und mobilem Arbeiten“, 
„Veränderung der Präsenzkultur in eine flexib-
le Kultur“ oder „Entwicklung von systemati-
schen Unterstützungsmaßnahmen für Füh-
rungskräfte und Mitarbeitende“ befassen 
können.
Führen auf Distanz und in Hybridform: Hier 
geht es darum, einerseits die Spezifika des 
Themas „Führen auf Distanz“ zu konkretisie-

ren und Führungskräfte dafür zu sensibilisie-
ren, was auf Distanz wirklich machbar ist. An-
dererseits sind bestimmte Arbeitsprozesse in 
Präsenzform besser geeignet als Online-Vari-
anten, sobald im Zentrum auch der soziale 
Kontakt stehen soll. In ein- bis zweitägigen 
Schulungen können Führungskräfte sensibili-
siert werden für die Themen „Flexible Kultur“, 
„Mechanismen der Unterstützung von Home- 
office“ und „Mobiles Arbeiten lernen“ und 
ihre konkreten Führungsverhaltensweisen da-
rauf ausrichten, dies in Zukunft zu tun.
Wie können Mitarbeitende für Homeoffice 
und mobiles Arbeiten sensibilisiert und qua-
lifiziert werden? Zahlreiche Untersuchungen 
schon der vergangenen 10 Jahre berichten 
davon, dass Mitarbeitende bestimmte Fertig-
keiten benötigen, um im Homeoffice qualita-
tiv gut und gleichzeitig für sich selbst zufrie-
denstellend zu arbeiten. Dazu gehören z. B. 
ein gutes Selbstmanagement und Organisa-
tionsvermögen sowie ein hohes Ausmaß an 
Verbindlichkeit und das systematische Arbei-
ten mit Zielabsprachen. Mitarbeitende kön-
nen in eintägigen Veranstaltungen reflektie-
ren, ob sie den Anforderungen für mobiles 
Arbeiten und das Arbeiten im Homeoffice 
gerecht werden können und wollen oder ob 
sie lieber in Präsenz im Büro arbeiten. Wir un-
terstützen Sie gern bei der Diagnostik.
Sich selbst Spielregeln geben: Hier geht es 
darum, dass Mitarbeitende gemeinsam mit 
ihrer Führungskraft z. B. in einem eintägigen 
Workshop analysieren, was bisher gut lief in 
der Situation des Aus-der-Distanz-geführt-
Werdens und des Distanz-Führens und wo 
Optimierungsaspekte sind. Konkrete präzise 
Anforderungen werden definiert und Spielre-
geln der Führung und Zusammenarbeit für 
die Zukunft der Arbeitseinheit entwickelt.

Gern können Sie sich melden, wenn Sie Un-
terstützung bei den richtigen Schritten wün-
schen.

Dr. Hans Schiefer

Unsere neue Kollegin und unser neuer Kollege
Ursprünglich aus dem pädagogischen 
und sozialpädagogischen Bereich kom-
mend, absolvierte Frau Brandherm be-
rufsbegleitend den Masterstudiengang 
„Beratung in der Arbeitswelt“ in Frank-
furt. Seitdem ist sie mit Schwerpunkten 
wie Gesprächsführung, Teamentwick-
lung, Konfliktbewältigung und Coaching 
tätig. Wir sind froh, Frau Brandherm  

als tatkräftige Unter-
stützung gewonnen 
zu haben.

Elisa Brandherm

Praxisorientierung und Teilnehmerbezug cha-
rakterisieren die innere Haltung von Robert 
Brux – unserem neuen Kollegen. Seit vielen 
Jahren ist er als freiberuflicher Trainer schwer-
punktmäßig mit Themen der Führung und 
Kommunikation aktiv. Dabei bilden die Berei-
che Zeit- und Selbstmanagement, Resilienz 
und Stressmanagement sowie Changema-
nagement besondere Schwerpunkte. Mit sei-

nen umfangreichen Erfah-
rungen sowohl aus dem 
privatwirtschaftlichen Be-
reich als auch aus dem 
öffentlichen Dienst freuen 
wir uns, ihn zur Verstär-
kung unseres BST-Teams 
gewonnen zu haben.

Robert Brux



konkret sein und mit mess-
baren Qualitätskriterien ver-
knüpft werden. Das metho-
dische Vorgehen muss ab- 
gestimmt sein. Mögliche Ri- 
siken müssen benannt wer-
den, sodass einerseits ein 
Akzeptanzmanagement 
möglich ist und anderer-
seits negative Konsequen-
zen durch adäquate Folge-
maßnahmen und entsprechende Nachberei- 
tung aufgefangen werden können. 
Der Erfolg einer Weiterbildungsmaßnahme 
mit themenimmanentem Konfliktpotenzial 
liegt schließlich – Professionalität auf beiden 
Seiten vorausgesetzt – neben dieser eng ver-
zahnten Kooperation auch im Commitment, 
gemeinsam Konflikte auszuhalten und zu be-
arbeiten.

Dirk Behr
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Berufliche Weiterbildung soll zunehmend kurzfristig wirksame Umsetzungserfolge auf-
weisen. Die Herausforderung an die Trainer und Trainerinnen besteht im Resultat darin, 
noch effizienter zu arbeiten. Dies gilt ganz besonders für Maßnahmen mit themenimma-
nentem Konfliktpotenzial (Changemanagement, Teamentwicklung, Führungskräfte-
feedback etc.). Vom Trainer bzw. von der Trainerin wird hier – zu Recht – ein problem- 
lösungsorientiertes und maßgeschneidertes Vorgehen erwartet. Die Teilnehmer/-innen 
müssen in kurzer Zeit sensibilisiert werden; sie sollen ihre Einstellungen überprüfen und 
gegebenenfalls korrigieren, um die Grundlage für eine Verhaltensoptimierung zu schaffen.

WASCH MIR DEN PELZ!	ABER MACH’ MICH NICHT 
NASS ...

DIE ZWICKMÜHLE DER TRAINIE-
RENDEN WAHRNEHMEN!
In diesem Zusammenhang sind immer 
wieder deutliche, zum Teil auch kon-
frontative Feedbacks an einzelne Teil-
nehmer/-innen notwendig. Dies kann 
jedoch zur Frustration der Person oder 
gar zur Polarisierung innerhalb der 
Gruppe führen.

Derart „unbequeme“ Trainer/-innen 
stecken dabei in einer Zwickmühle, da 
die Instrumente der Qualitätserfas-
sung seitens des Auftraggebers meist 
nicht spezifisch auf den Umsetzungs-
erfolg ausgerichtet sind. Vielmehr wird 
häufig mit Rückmeldebögen gearbei-
tet, die sich durch eine vermeintliche 
Allgemeingültigkeit, sprich Beliebig-
keit, auszeichnen und vor allem „per-
sönliche Zufriedenheit/Wohlbefinden“ 
erfassen. Dokumentieren Teilnehmer/ 
-innen ihre durch „hartes“ Feedback 
entstandene Frustration, wird im Er-
gebnis der Trainer bzw. die Trainerin 
mit der Feststellung konfrontiert, dass 
die Maßnahme offenbar „nicht ganz 
glücklich gelaufen“ sei. Dies ist v. a. 
dann der Fall, wenn die verantwortli-
chen Kooperationspartner aufseiten 
des Auftraggebers konfliktvermeidend 
agieren.

WIE KANN MAN UMGEHEN  
MIT EINER SOLCHEN DILEMMA- 
SITUATION?
Eine Möglichkeit könnte darin beste-
hen, sich im eigenen Handeln stark an 
der Befindlichkeit der Teilnehmer/-in-
nen zu orientieren. Im Extremfall kön-
nen Trainer/-innen auch durch eine 
großzügige Pausenregelung das Rück-
meldeergebnis positiv beeinflussen. 

Die Zielorientierung der Weiterbildungsmaß-
nahme wird dabei allerdings zur Nebensache 
bzw. gänzlich aufgegeben.
Hier liegt jedoch schon der Hase im Pfeffer. 
Die Alternative besteht in einer engen, auch 
schon im Vorfeld der Veranstaltung stattfin-
denden Abstimmung zwischen Trainer/-in 
und Auftraggeber im Hinblick auf die Ziele 
und die zur Zielerreichung einzusetzenden 
Mittel: Die Zielabsprachen müssen präzise und 

Wer argumentiert, will seinen Zuhörenden bestimmte Betrachtungsweisen nahebringen 
oder Einsichten vermitteln, die sie überzeugen sollen, selbst aktiv zu werden und zu han-
deln: Wie aber lassen sich Zuhörer überzeugen? 

„ARS BENE DICENDI“ ODER DIE KUNST, GUT ZU REDEN

WIE BEREITEN SIE SICH  
RICHTIG VOR?
Um diese Frage beantworten zu kön-
nen, sind folgende drei Schritte hilf-
reich:
	� Wenn Sie sich zu Wort melden, 

sollten Sie vor allem wissen, wo- 
rauf Sie hinauswollen, also was 
Ziel und Zweck Ihres Redebeitra-
ges (wohin und wozu?) sind. Vom 
Ziel her erhält nämlich der Redebei-
trag seine gesamte Ausrichtung. Im 
Hinblick auf die rhetorisch-sprach- 
liche Gestalt spricht man hier vom 
Zwecksatz. Er ist die logische, im 
Idealfall zwingende Schlussfolge-
rung aus den dargelegten Fakten, 
Bewertungen und Begründungen. 
Er leitet sich also unmittelbar aus 
diesen ab. Dies kommt u. a. in For-
mulierungen wie „deshalb“, „aus 
diesen Gründen“, „aufgrund dieser 
Tatsachen“ zum Ausdruck.

	� Als gute/r Redner/-in ist Ihnen der 
Zweck Ihrer Rede bekannt, bevor 
Sie reden. 

	� Sind das Ziel und der Zwecksatz 
klar, gilt es zu überlegen, über wel-
chen Weg (wie? womit?) Sie die Zu-
hörenden zu diesem Ziel führen 
wollen. Wie – also mit welchen, Ihre 
Argumentation stützenden Mitteln 
wollen Sie Ihre Zuhörer für Ihren 
Standpunkt gewinnen? Die Mittel-
wahl entscheidet mit darüber, wie 
wirksam Ihre Argumentation ist.

	� Erst zuletzt sollten Sie an den Be-
ginn Ihrer Rede denken und Ihren 

Redebeitrag erstellen. Als 
Anfang eines solchen Bei- 
trags empfiehlt sich ein si-
tuativer Einstieg, d. h. ein 
auf Ihr Publikum und des-
sen Lebenswirklichkeit aus-
gerichteter Einstieg (wo-
her?). Dabei sollten Sie 
ohne Umschweife gleich 
zur Sache kommen.

WAS IST WICHTIG BEI EINER REDE?
	� Der Zwecksatz sollte im Regelfall den Ab-

schluss des Redebeitrages bilden. Wer 
danach noch zusätzliche Bemerkungen 
macht, verwässert meist das Ganze und 
bringt sich um die Wirkung des Gesagten.

	� Es sollten nur stichhaltige Argumente 
verwendet und all diejenigen weggelassen 
werden, die widerlegbar sein könnten und 
ggf. unerwünschte Emotionen aufkom-
men lassen.

	� Argumente sollten nicht in einen einzigen 
verschlungenen Satz gepackt werden, da 
sie die Aufmerksamkeit wie die Aufnah-
mebereitschaft der Zuhörer überfordern. 

	� Daher empfiehlt sich: neues Argument – 
neuer Satz.

WIE KANN DER REDEBEITRAG  
STRUKTURIERT WERDEN?
Der Ablauf eines Redebeitrags sieht in der 
Grundstruktur so aus:
1.	 Einstieg
2.	 Argumente/Beispiele
3.	 Ziel und Zweck

      Dirk Behr

  Dr. Beate Huppertz

Fortsetzung Seite 4
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Fortsetzung von Seite 3: 
„Ars bene dicendi“ oder die Kunst,  
gut zu reden

In der konkreten Ausdifferenzierung empfiehlt 
sich die aus der Rhetorik der Antike abgeleite-
te Fünf-Satz-Methode. Sie unterstützt eine 
adressatengerechte Strukturierung/Formulie-
rung einer mündlichen Rede. Insbesondere 
dort, wo Menschen informiert oder überzeugt 
werden sollen, kann die Fünf-Satz-Methode 
gewinnbringend eingesetzt werden.
Der Fünfsatz ist ein Instrument, das helfen 
kann, die eigenen Gedanken ziel- und zweck-
gerichtet in einem Sinnganzen zu ordnen. 

Mithilfe des Fünfsatzes lässt sich 
	� situationsbezogen
	� kurz 
	� sachlogisch (zumindest folgerichtig)
	� prägnant (im Sprachstil)
	� und damit redewirksam sprechen.

Der Fünfsatz befördert, so paradox das klin-
gen mag, zweierlei: Zurückhaltung und Enga-
gement! Es gibt sieben verschiedene Möglich-
keiten, Fünfsätze so miteinander zu kombi- 
nieren, dass jeweils ein Sinnganzes entsteht. 
In der Spalte ganz links werden zwei häufig 
verwendete Möglichkeiten dargestellt: das 
Aufsatzschema und das Selektionsschema. 
Die zwei Beispiele zeigen, wie logisch stimmig 
die Argumentation ist.

BST FÖRDERT SIE!
Nur wer gut strukturiert informiert oder über-
zeugt, erreicht die Wirkung, die beabsichtigt 
ist. Gern können Sie sich – auch für eine spe-
zifische Zielgruppe – bei uns melden.

Dr. Beate Huppertz
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Organisationen jeder Größe agieren in einer sich stetig verändernden Umwelt, müssen 
darauf reagieren und sich ständig aktiv (noch besser proaktiv) verändern. So wird Ver-
änderungsmanagement häufig definiert als geplanter, umfassender und langfristiger 
Wandel von Organisationen.

WARUM DIE PSYCHOLOGISCHE BEGLEITUNG  
VON VERÄNDERUNGSPROZESSEN SO WICHTIG IST!

AUSGANGSPUNKT CHANGE- 
MANAGEMENT
Changemanagement ist nicht gleich-
zusetzen mit Organisationsentwick-
lung. Während Veränderungsmana- 
gement für konkrete Projekte (Opti-
mierung Soll-Ist) mit einem festgeleg-
ten Ziel steht, ist Organisationsent-
wicklung auf Dauer angelegt. Hier 
steht der Wandel an sich im Vorder-
grund und nicht das Erreichen eines 
vorher genau definierten Zustands.
Die Initiierung von Changemanagement 
hat beispielsweise folgende Anlässe:
	� Globalisierung 
	� Die Digitalisierung und ein schneller 

technischer Fortschritt
	� Demografischer Wandel
	� Neue Gesetze/Vorschriften 
	� Neue Aufgaben, Änderung von Ar-

beitsabläufen
	� Zusammenlegung von Arbeitsberei-

chen (Stellenstreichungen)
	� Abteilung zieht um, wird aufgelöst/

umstrukturiert 
	� Neue MitarbeiterInnen im Team, 

neue Führungskräfte
	� Homeoffice
	� Sämtliche Bedürfnisse und Erwar-

tungen der Beschäftigten

RAHMENBEDINGUNGEN 
Die momentane unsichere Situation  
z. B. durch Corona oder die unüber-
sichtliche Weltlage mit ihren Verflech-
tungen (VUKA-Welt) führen zu schnel-
leren und häufig nicht langfristig plan- 
baren Veränderungen. Auch kleine Ver- 
änderungen im Team, wie neue Auf
gaben, neue KollegInnen oder kleinere 
Umstrukturierungen, werden in ihrer 

Auswirkung auf die Beschäf- 
tigten häufig unterschätzt. All 
diese Veränderungsprozesse 
sind häufig nicht einfach und 
können von Zukunftsängsten, 
Unsicherheit, Überforderungs-
gefühl und Widerstand beglei-
tet werden. Deshalb ist es um- 
so wichtiger, jeden Wandel 
durch koordiniertes Verände-

rungsmanagement zu unterstützen.

FEHLER IN CHANGEPROZESSEN
Die BST-Beratung gibt schon seit vielen Jah-
ren Seminare in den verschiedensten Organi-
sationen des öffentlichen Dienstes zum The-
ma Changemanagement und begleitet die 
Initiierung und das Akzeptanzmanagement 
von Veränderungsprozessen. Auf die Frage, 
was in Veränderungsprozessen in ihren Orga-
nisationen oft falsch läuft, antworten Führen-
de aller Hierarchien immer wieder sehr ähn-
lich. Ein Auszug:
	� Fehlende oder unklare Ziele, fehlende Ziel-

formulierung
	� Nutzen der Ziele nicht klar, intransparente 

Vermittlung
	� Konzeptionelle Basis fehlt
	� Fehlende Informationssteuerung, fehlen-

de Kommunikation
	� Fehlende oder nicht klare, definierte Betei-

ligung 
	� Ressortdenken, keine klaren Entscheidungen 
	� Mangelnde Überzeugung bei Führenden 

und Beschäftigten
	� Verschweigen von Mehraufwand bei der 

Veränderungseinführung
	� Fehlendes Akzeptanzmanagement
	� Fehlende Erfolgskriterien (Evaluation der 

Veränderung fehlt)

Ralf Tillmann
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Schema A: In dieser Veranstaltung sollen Sie ler-
nen, immer mehr Mut zum freien Sprechen aufzu-
bringen. (1) 
Sie werden sich dazu nach und nach von Ihrem 
ausformulierten Text lösen und nur noch anhand 
von Stichwort-Konzepten arbeiten. (2) 
Sie werden außerdem beginnen, Blickkontakt mit 
Ihren Zuhörern aufzunehmen. (3) 
Schließlich werden Sie sich bemühen, Mimik und 
Gestik Ihrer Rede anzupassen. (4) 
Wenn Sie dies alles beachten, werden Sie erleben, 
wie mit wachsender innerer Sicherheit die Wirk-
kraft Ihrer Rede zunimmt. (5) 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Schema B: Ich nehme an, dass unterschiedliche 
Motive Sie dazu bewogen haben, an diesem Se-
minar teilzunehmen. (1) 
Dies gilt möglicherweise in Bezug auf die Erwar-
tungen, die Sie an die Zielsetzungen des Semi-
nars sowie an Ihre persönlichen Erfolgsaussichten 
haben. (2) 
Vielleicht sind Sie gekommen, um zu erfahren, 
was Rhetorik überhaupt beinhaltet und welcher 
Mittel und Wege sich ein Redner bedienen kann, 
wenn er überzeugend wirken will. (3) 
Vielleicht sind Sie aber auch gekommen, um ge-
zielt an Ihrem sprachlichen Ausdruck zu feilen und 
um zu lernen, gegen schon bekannte Fehler be-
wusst anzugehen. (4) 
Was immer Sie auch veranlasst haben mag, hier-
her zu kommen, Zielsetzungen und Ablauf des Se-
minars sind so aufgebaut, dass Sie mit viel Enga-
gement Ihre Interessen einbringen können und 
Ihre individuellen Fertigkeiten der Rhetorik weiter 
steigern. Sie werden nach dem Seminar begeis-
tert sein von Ihrer Überzeugungskraft. (5) 
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Fortsetzung von Seite 4: 
Warum die psychologische Begleitung  
von Veränderungsprozessen so wichtig ist!

	� Rahmenbedingungen sind nicht klar, feh-
lende Ressourcen (Personal, Finanzen, 
Zeit) usw.

Warum fällt es Organisationen häufig trotz 
des Wissens um die Fehler schwer, diese ab-
zustellen oder es beim nächsten Verände-
rungsprozess besser zu machen? 

WIDERSTÄNDE IN PERSONEN  
UND DER ORGANISATION
Eine Folge der unzulänglichen Begleitung von 
Veränderungsprozessen ist eine gewisse Un-
zufriedenheit und das Auftreten von Wider-
ständen bei einem Teil der Beschäftigten. 
Widerstand kann sowohl in Form offener Ab-
lehnung als auch verdeckt, zum Beispiel in 

Form von Fluktuation, Leistungsrückgang, 
Fehlzeiten oder Abwarten zum Ausdruck 
kommen. Psychologisch betrachtet ist ein ge-
wisser Widerstand gegen Veränderungen, die 
nicht von den Beschäftigten selbst angesto-
ßen werden, normal.

WAS KÖNNEN ORGANISATIONEN  
NUN TUN, UM WIDERSTAND ZU  
REDUZIEREN?
Ein Ansatz von vielen, die in unserem Seminar 
behandelt werden, könnte das Vorgehen 
nach dem Modell von Wilfried Krüger sein, der 
als wesentlichen Faktor für das Gelingen ei-
nes Veränderungsprozesses die Überzeugung 
aller Beteiligten in die Notwendigkeit der Ver-
änderung gesehen hat. Der Transformations-
prozess ist in fünf Stufen aufgeteilt: Initialisie-
rung, Konzeption, Mobilisierung, Umsetzung 
und Verstetigung. Die Planung und Durch-

führung eines Veränderungsprozesses an-
hand dieser fünf Phasen kann den Wider-
stand reduzieren und die Akzeptanz erhöhen 
und führt somit zu besseren Ergebnissen im 
Veränderungsprozess. 

Habe ich Ihr Interesse geweckt? Dann los! In 
unserem Seminar beschäftigen wir uns aus-
führlich mit den psychologischen Begleitpro-
zessen von Veränderung, gehen auf die Ursa-
chen von Widerständen ein, bieten psycho- 
logisches Hintergrundwissen und vermitteln 
und bieten Lösungsansätze für Führende für 
eine noch bessere Begleitung von kleinen und 
großen Veränderungsprozessen. Darüber hin-
aus begleiten wir Veränderungsprozesse auch 
direkt beratend in der Organisation.

Ralf Tillmann

Die Corona-Pandemie hat wie ein Booster auf die Arbeitswelt gewirkt. 2020 wurde in 
vielen Unternehmen und öffentlichen Verwaltungen von heute auf morgen mobiles Ar-
beiten bzw. Homeoffice angeordnet. Und allen Unkenrufen und Vorurteilen zum Trotz 
brachen die Ergebnisse nicht ein! Darüber hinaus haben viele Menschen positive Erfah-
rungen gemacht, die man als neue Kompetenzen und Ressourcen bezeichnen kann. 
Warum also nicht die positiven Erfahrungen zum Gestalten einer modernen Verwaltung, 
für Ihre beruflichen Erfolge, zum Erfolg Ihrer Verwaltung und zur Motivation und Zufrie-
denheit der Mitarbeitenden nutzen? Wir zeigen Ihnen, wie auch Sie davon profitieren.

HYBRIDES ARBEITEN UND FÜHREN ZEICHNET  
MODERNE VERWALTUNGEN AUS 

WIE SIEHT DIE ARBEITSFORM 
DER ZUKUNFT AUS?
In diesem Punkt sind sich alle Experten 
und Expertinnen einig: Ein Zurück in 
die Zeit vor Corona wird es nicht ge-
ben. Schon vor Corona wurden agile 
Ansätze immer mehr eingesetzt, weil 
alte Arbeitsweisen und Führungsstile 
wegen der sich ändernden Arbeitswel-
ten nicht mehr funktionieren und an 
ihre Grenzen stoßen. Auch die Bun-
desregierung trägt dem im Koalitions-
vertrag im Kapitel „Verwaltungsmo-
dernisierung“ Rechnung.

WAS GENAU IST HYBRIDES 
ARBEITEN?
Hybrides Arbeiten ist ein Mix aus Ar-
beiten in Präsenz, im Amt, und mobi-
lem Arbeiten, wie wir es vielerorts wäh-
rend der Lockdowns erlebt haben. 
Unter mobilem Arbeiten wird jede Form 
von dienstlicher Arbeit verstanden, die 
außerhalb des Arbeitsplatzes in der Or-
ganisation – aber nicht im Rahmen von 
Telearbeit – geleistet wird.

WELCHE HERAUSFORDERUNGEN 
SIND VORHANDEN?
Risiken:
Die große Gefahr bei der Einführung 
von hybridem Arbeiten besteht darin, 
allen die gleichen Möglichkeiten ein-
räumen zu wollen. Das ist gut gemeint, 
wird aber den betrieblichen Wirklich-

keiten nicht gerecht. Bspw. können Beschäf-
tigte im Labor kaum mobil arbeiten, Mitarbei-
tende aus der PE-Abteilung sehr wohl.
Die Lösung:
1.	� In der Organisation „Ungerechtigkeiten“ 

ansprechen, transparent machen und Lö-
sungen finden.

2.	� Als Organisation möglichst wenig vorge-
ben und jedes Team im Sinne der Selbst-
organisation selbst entscheiden lassen.

Daneben gibt es natürlich die allgegenwärtige 
Schwachstelle, dass Dinge durch „man weiß 
ja, wie es zu machen ist“ geregelt sind. Dann 
hat jede/-r sein eigenes Bild im Kopf. Dies er-
lebe ich bspw. oft in Trainings, in denen wir 
das Thema „Umgang mit E-Mails“ bespre-
chen. Nur sehr selten erlebe ich einen Be-
reich, in dem dieser Umgang mit allen Mit-
gliedern wirklich geklärt wurde.

Fazit: Hybrides Arbeiten wird häufig nicht be-
sprochen und jede/-r macht irgendwie etwas 
oder es wird durch Anweisen eingeführt.

CHANCEN
Über hybrides Arbeiten konstruktiv sprechen: 
Teams und Führungskraft arbeiten heraus, 
welche die Vorteile des Arbeitens in Präsenz 
sind und welche Vorteile das mobile Arbeiten 
bietet. Die Stärken beider Arbeitssituationen 
werden gewürdigt und die 
Chancen genutzt, die in 
einer guten, für das Team 
passgenauen Regelung 
bestehen.

UNSERE ANGEBOTE
Wir bieten für Führungs-
kräfte zweitägige Semina-
re an, in denen sowohl eine Reflexion des eige-
nen Führungsverhaltens und der eigenen 
Führungsrolle als auch eine handlungsorien-
tierte Auseinandersetzung mit konkreten Sze-
narien aus Präsenzarbeit und mobilem Arbei-
ten stattfindet. Zudem führen wir Inhouse- 
Workshops durch mit „natürlichen“ Arbeits-
einheiten, in denen – basierend auf Best-of-
both-Worlds – Vereinbarungen erarbeitet wer-
den, die passgenau für dieses Team sind.

Stephan Berg

Wer saß noch nicht gelangweilt in Online-Seminaren, in denen Video-Tools nur teilweise 
funktionierten und/oder Referierende nur punktuell die Veranstaltungen interessant ge-
stalteten? Wir wollen Sie dabei unterstützen, durch gute Vorbereitung und zielgruppen-
spezifische Methodik und Didaktik sowie „ideale Rahmenbedingungen“ interessante, 
informative und interaktive Veranstaltungen zu gestalten.

ONLINE-SEMINARE ERFOLGREICH GESTALTEN UND 
DURCHFÜHREN

VORBEREITUNG DER TRAINE- 
RINNEN UND TRAINER
Zahlreiche Fragen sind im Vorfeld einer 
Veranstaltung zu klären:
1.	�Welche Videokonferenzsoftware wird 

verwendet?

2.	�Welche Möglichkeiten bietet die Videokon-
ferenzsoftware?

3.	�Welche Tools möchte ich verwenden und 
sind diese auch von der IT-Abteilung zuge- 
lassen?

Fortsetzung Seite 6

Stephan Berg
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Fortsetzung von Seite 5: 
Online-Seminare erfolgreich gestalten 
und durchführen
4.	�Welche Informationen erhalten die Teilneh-

menden vor dem Seminar?
5.	�Welche Lernplattform wird verwendet und 

was müssen die Teilnehmenden vor und 
während dem Seminar sich ansehen oder 
downloaden?

6.	�Wie und auf welche Weise werden die Do-
kumentationen erstellt und den Teilneh-
menden zeitnah übermittelt?

7.	�Wie und auf welche Art und Weise werden 
die Teilnehmenden im Anschluss betreut?

Vor Beginn eines solchen Seminars sollte den 
Teilnehmenden ermöglicht werden, die ent-
sprechenden Software-Tools zu erproben. 
Dazu ist es selbstverständlich notwendig, ent-
sprechende E-Mail- bzw. Teilnehmendenlis-
ten schon im Vorhinein zu haben. Auch soll-
ten den Teilnehmenden die Inhalte, die sie an 
ihrem PC allein oder in Gruppenarbeit durch-
arbeiten, vorab zugeschickt werden. Falls es 
eine Lernplattform gibt, sollte auch da sicher-
gestellt sein, dass die Zugänge zu dieser Lern-
plattform hergestellt sind.

METHODIK UND DIDAKTIK IN DER 
GRUPPE
Kommen wir zum didaktischen Plan für On-
line-Seminare: Mehr und umfangreicher als 
bei Seminaren vor Ort müssen wir bei virtuel-
len Seminaren darauf achten, dass die Teil-
nehmenden verstärkt und von Anfang an ak-

tiv mit eingebunden 
werden. Bezüglich 
der Methoden sind 
fast alle Inhalte 
auch online mach-
bar. Dazu benötigt 
man die entspre-
chenden Tools, die 
natürlich vorher er-

probt werden sollten. 
Die Software sollte für jeden einfach zugäng-
lich und ohne großen Aufwand erklärbar sein.
Es wäre sinnvoll – ist jedoch datenschutztech-
nisch schwer möglich –, über eine Lernplatt-
form zu kontrollieren, ob die Teilnehmenden 
die vorgesehenen Unterlagen durchgesehen 
bzw. heruntergeladen haben, damit es nicht 
zu Verzögerungen während des Seminars 
kommt.
Zur zeitlichen Planung des Seminars sollten 
die Lerneinheiten auf eine Dauer von maximal 
1½ Stunden festgelegt werden. Nach dieser 
Zeit gibt es eine kurze und nach zwei Einheiten 
eine längere Pause, d. h., wir brauchen ggf. 
auch öfter kürzere Pausen. In diesen einzelnen 
Einheiten sollte der verbale Vortrag (Frontal-
unterricht) kurzgehalten werden. Um die Teil-
nehmenden zu aktivieren, sollte darauf geach-
tet werden, dass die aktive Mitarbeit der 
Teilnehmenden, in welcher Form auch immer, 
innerhalb einer Lerneinheit möglich ist.
In den Pausen können z. B. Teilnehmende in 
unterschiedlicher Zusammensetzung in Grup-

penräume eingeteilt werden. Sie sollten die 
Räume auch selbstständig wechseln können. 
Durch diese Zusatzmaßnahme ermöglichen 
wir soziale Kontakte außerhalb der normalen 
Seminarzeiten. Das Gleiche gilt für die Mit-
tagspause oder für längere Kaffeepausen. 
Ebenso ist nach dem Ende eines Seminarta-
ges – je nach Dauer des Seminars – ein oder 
zweimal ein Work-out bzw. eine Abendveran-
staltung vorzusehen. Dies fördert die Kontak-
te unter den Teilnehmenden und auch zum 
Trainer bzw. zur Trainerin selbst.
Während der Gruppenarbeiten sollte auch 
darauf geachtet werden, dass die Gruppen-
zusammensetzung – wenn möglich – unter-
schiedlich gestaltet wird. Dies fördert auch die 
Zusammenarbeit der Teilnehmenden unter-
einander. Gleichzeitig sollte festgelegt wer-
den, in welcher Art und Weise das Ergebnis 
der Gruppenarbeiten dargestellt wird (Power-
Point, Word usw.).

DIE „IDEALEN RAHMENBEDINGUNGEN 
ONLINE“
Genauso muss die Seminarleitung überlegen, 
wie die Teilnehmenden die Ergebnisse an die 
Seminarleitung übermitteln, damit danach die 
entsprechende Dokumentation erstellt wer-
den kann. Idealerweise kann eine trainierende 
Person im Online-Seminar mehrere Aufgaben 
beinahe parallel durchführen: Zusätzlich zur 
Seminargestaltung kann sie Screenshots, Da-
tensicherung u. Ä. während des Seminars er-
ledigen. Die trainierende Person kann die Teil-
nehmenden auch bitten, auf im Chat gestellte 
Fragen nochmals mündlich hinzuweisen. Un-
ter Umständen wäre auch technischer Sup-
port möglich.

Für Umfragen, Brainstorming oder Tests soll-
ten entsprechende Tools verwendet werden, 
die auch von einem Smartphone bedient wer-
den können. Falls Filme eingeblendet werden, 
sollte auch vorab geklärt sein, auf welche Art 
und Weise das mit der entsprechenden Platt-
form/Videokonferenzsoftware möglich ist.

Oder die Teilnehmenden erhalten einen Link 
und können sich dann während eines be-
stimmten Zeitraums das Video ansehen. 
Selbstverständlich gelten auch bei dieser Se-
minarform entsprechende Regeln zur Wort-
meldung durch Handzeichen, um eine ent-
sprechende Abarbeitung der Wortmeldung 
der Reihe nach durchführen zu können. Da es 
unterschiedliche Möglichkeiten gibt, ist es 
sinnvoll, diese zu Beginn des Seminars zu zei-
gen und mit den Teilnehmenden einzuüben. 
Das Gleiche ist notwendig, wenn Lernmaterial 
während des Seminars den Teilnehmenden 
zum Download zur Verfügung gestellt wird. Es 
bedarf also, um ein Online-Seminar didaktisch 
zu gestalten, einer längeren Vorbereitung als 
bei Vor-Ort-Seminaren. Die Trainerpersonen 
müssen sich mit der Technik und den Tools 
beschäftigen und dann überlegen, wann sie 
welches Tool einsetzen. Zu guter Letzt sollten 
die Teilnehmenden wissen, an wen sie sich im 
Fall technischer Schwierigkeiten für den tech-
nischen Support wenden können. 

Sie sehen, Sie sind bei Online-Seminaren gut 
versorgt bei uns: 2021 haben wir 56 % unserer 
Veranstaltungen online durchgeführt und 
2022 bis einschließlich August 38 %.

Rainer Triebe

Rainer Triebe

Nach mehr als zwei Jahren Pandemie sind Online-Konferenzen inzwischen ein fester 
Bestandteil in großen Teilen der öffentlichen Verwaltung. Innerhalb dieser Zeit wurde 
viel dazugelernt. Dennoch gelingt es dem Fehlerteufel nach wie vor, sich in Arbeits-Mee-
tings einzuschleichen. Im Folgenden werden Tipps und Vorgehensweisen dargestellt, 
wie man dies verhindern kann.

ONLINE-SITZUNGEN IM BERUFSALLTAG EFFIZIENT  
GESTALTEN 

VORBEREITUNG
Einer der wichtigsten Aspekte für Orga-
nisierende und Moderieren-
de von Online-Meetings ist 
die Vorbereitung. Online- 
Sitzungen benötigen im 
Vergleich zu Präsenz-Mee-
tings in der Regel eine noch 
detailliertere Gliederung und 
Tagesordnung. Differen- 
zierte Vorbereitungsmateri-
alien müssen den Teilneh-
menden vorliegen.
Neben den inhaltlichen und strukturel-
len Vorüberlegungen sind auch die 
Chancen und Herausforderungen der 
digitalen Methodik bei der Vorberei-
tung von zentraler Bedeutung. Wäh-
rend das dezentralisierte Arbeiten da-
bei wohl den größten Vorteil darstellt, 

gelten die eingeschränkten Kommunikations-
wege zugleich als eine der größten Heraus-

forderungen. Dies gilt beispiels-
weise für die Art der Wort- 
meldungen (nutzt man das vir-
tuelle Handheben, den Chat 
oder das Mikrofon?) oder auch 
für das reduzierte Wahrnehmen 
der Stimmungen unter den Teil-
nehmenden (nichtsprachliches 
Verhalten).

SPIELREGELN
Herausforderungen wie diesen kann man ent-
gegenwirken, indem man bereits vorab eine 
Netiquette festlegt. Die Netiquette stellt einen 
Rahmen von Verhaltensregeln dar, mit deren 
Hilfe einer effektiven und wertschätzenden 
Online-Kommunikation nichts im Weg steht. 

Maurice Schiefer
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gewinnung pro Eignungsmerkmal erhöht die 
Zuverlässigkeit und Gültigkeit einer Messung 
– was seit circa 100 Jahren durch die Anwen-
dung von Assessment-Centern (ACs) gewür-
digt wird.

SOLLTEN DAHER WIEDER MEHR ACS 
DURCHFÜHRT WERDEN?
Nein! Die aufwendigen ACs vergangener Jah-
re sind teilweise ausgestorben. Heute werden 
immer mehr Einzel-ACs durchgeführt: Dabei 
wird jedes Eignungsmerkmal durch mindes-
tens zwei Arten der Datengewinnung erho-
ben. Im Rahmen eines Interviews finden bei-
spielsweise Kurzrollenspiele oder Präsenta- 
tionen statt. Bewerber/-innen bemerken oft 
gar nicht, dass verschiedene Arten der Daten-
gewinnung eingesetzt werden. Zudem kön-
nen flankierend völlig neue Methoden wie 
Fact-Finding zum Einsatz kommen.

BEISPIEL FACT-FINDING
(1) Fallstudie + (2) Befragung + (3) Konzept-
entwicklung + (4) Präsentation

1 
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Beispiel Min. 

(1) 

Zwei Arbeitseinheiten sollen zusammen-
gelegt werden. Inhaltliche Ausrichtung der 
Einheiten ist z. T. konträr. Bisher keine 
klare strategische Vorgabe der Leitung. 
Tief eingegrabene persönliche Konflikte. 
Bewerberperson analysiert den Fall aus 
Perspektive der dafür beauftragten Füh-
rungskraft. 

10 

(2) 

Bewerbende Person interviewt eine Per-
son (Kommissionsmitglied), die seit Jah-
ren beide Arbeitseinheiten gut kennt und 
Hintergrund-/Detailwissen besitzt. 

7 

(3) 
Bewerbende Person entwickelt ad hoc 
Grobkonzept zum strategischen Vorge-
hen. 

6 

(4) 
Bewerbende Person präsentiert der Kom-
mission mündlich das Konzept. Die Kom-
mission stellt Nachfragen. 

7 

 
 

• Kommunikationsfähigkeit 
• Analytisch-konzept. Denken 
• Komplexes Denken 
• Strategisches Denken 
• Ergebnisorientierung 

Bewerbende erhalten zunächst eine Fallstudie 
und treffen dann auf Informationsgebende 
(Rollenspielende z. B. als Experten oder Ver-
treter/-innen der Organisation). Diese Person 
soll in einem knappen Zeitrahmen möglichst 
strukturiert befragt werden, um Kerninforma-
tionen über Problemfelder, Risiken, Chancen 
und Erfolgsfaktoren im direkten Dialog her-

auszuarbeiten. Anschließend wird ein Kon-
zept zum strategischen Vorgehen entwickelt 
und mündlich präsentiert.

UNTERSTÜTZUNG DURCH BST
Wir vermitteln in unseren Seminaren zur Per-
sonalauswahl eine wissenschaftlich fundierte 
und praxisgestützte Basis, um Sie bei Ihrer 
strategischen und operativen Personalaus-
wahl zu unterstützen.

Sie planen ein neues Auswahlverfahren? Hier 
bieten wir konkrete Projektunterstützung, um 
beispielsweise in der Konzeptionsphase An-
regungen und Erfahrungen sowie methodi-
sches Fachwissen für Sie einzubringen.

Schließlich unterstützen wir Sie auch gern bei 
der konkreten Umsetzung neu konzipierter 
Auswahlverfahren.

Dr. Roland Schäffer
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Beispiel Min. 

(1) 

Zwei Arbeitseinheiten sollen zusammen-
gelegt werden. Inhaltliche Ausrichtung der 
Einheiten ist z. T. konträr. Bisher keine 
klare strategische Vorgabe der Leitung. 
Tief eingegrabene persönliche Konflikte. 
Bewerberperson analysiert den Fall aus 
Perspektive der dafür beauftragten Füh-
rungskraft. 

10 

(2) 

Bewerbende Person interviewt eine Per-
son (Kommissionsmitglied), die seit Jah-
ren beide Arbeitseinheiten gut kennt und 
Hintergrund-/Detailwissen besitzt. 

7 

(3) 
Bewerbende Person entwickelt ad hoc 
Grobkonzept zum strategischen Vorge-
hen. 

6 

(4) 
Bewerbende Person präsentiert der Kom-
mission mündlich das Konzept. Die Kom-
mission stellt Nachfragen. 

7 

 
 

• Kommunikationsfähigkeit 
• Analytisch-konzept. Denken 
• Komplexes Denken 
• Strategisches Denken 
• Ergebnisorientierung 

•	 Kommunikationsfähigkeit
•	 Analytisch-konzeptuelles Denken
•	 Komplexes Denken
•	 Strategisches Denken
•	 Ergebnisorientierung

Neben technischen Aspekten werden auch 
Fragen geklärt, etwa wie man sich zu Wort 
meldet oder ob man die Kamera während der 
Veranstaltung (de)aktiviert. Wird die Neti-
quette bereits vorab mit der Einladung versen-
det, ermöglicht dies jedem Teilnehmenden, 
sich auf die Veranstaltung vorzubereiten. 

DURCHFÜHRUNG
Selbst wenn alle bisher erwähnten Vorüberle-
gungen miteinbezogen werden, können wäh-
rend der Durchführung einer Veranstaltung 
dennoch Probleme technischer Natur auftre-
ten. Inzwischen gibt es Dutzende verschiede-
ne Online-Kommunikationsplattformen, ent-
sprechend gibt es auch viele potenzielle 
Fehlerquellen. Da technische Probleme in ei-
nem Großteil der Fälle nicht auf das System, 
sondern auf den Menschen zurückzuführen 
sind, ist die wichtigste Devise, sich im Vorhin-
ein mit dem System vertraut zu machen. Soll-
te es dennoch zu unvorhergesehenen Proble-
men kommen, sollte man ruhig bleiben und 
die Ursache identifizieren. Des Weiteren bie-
ten die meisten Plattformen auch entspre-
chende Leitfäden an, welche bereits vorab an 
die Teilnehmenden versendet werden kön-
nen, um mögliche Komplikationen aufseiten 
der Teilnehmenden zu verringern. Für die Mo-
deration selbst ist es wichtig, klare Spielregeln 
zu haben, um den Teilnehmenden Orientie-
rung zu geben. Zusätzlich ist es motivierend, 
feste Zeitfenster einzurichten, in denen die 
Teilnehmenden zur Partizipation ermutigt 
werden. Andernfalls besteht das Risiko, dass 
mögliche Anmerkungen oder Diskussionen 
aufgrund des Formats nicht berücksichtigt 
werden. Kurze Teilarbeitsgruppen können in 
separaten virtuellen Gruppenräumen tagen, 
um dann die Ergebnisse im Gesamtmeeting 
zu präsentieren. Das Protokoll kann direkt als 
Ergebnisprotokoll oder To-do-Plan auf dem 
Laptop während der Sitzung erstellt werden 
und – wenn es um Entscheidungen geht – 
über Bildschirm-Teilen gleich visualisiert und 
verabschiedet werden.

Bei der Nachbereitung von Online-Bespre-
chungen kann man diese selbst evaluieren 
oder die Teilnehmenden miteinbeziehen. Zen-
trale Fragen, die dabei beantwortet werden 
sollten, sind: Was lief gut? Wo gibt es Verbes-
serungspotenzial? In welchem Umfang wurde 
das inhaltliche Ziel erreicht? Neben der Refle-
xion ist auch das Protokoll Teil einer gelunge-
nen Nachbereitung.

ERFAHRUNGEN
Der Bedarf von Beschäftigten, Online-Mee-
tings im Berufsalltag durchzuführen, ist groß. 
Die Art und Weise der Durchführung hängt 
stark von den Fertigkeiten der Moderierenden 
ab. Für weitere Informationen zu Schulungen 
bezüglich der Vorbereitung, Netiquette, 
Durchführung und Nachbereitung von On-
line-Meetings kontaktieren Sie uns gern!

Maurice Schiefer
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