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Malteser Erklédrung. Herausforderungen der digitalen Revolution fiir die
Berufliche Bildung in Europa

Die Digitalisierung unseres Lebens nimmt im privaten und beruflichen Kontext tédglich zu. Sie hat
Einfluss auf das Denken und Handeln in nahezu allen Gesellschaftsbereichen. Das Internet und
intelligente Endgeréte sind fiir die Mehrheit der Menschen in Deutschland, Europa und in weiten
Teilen der Welt zum unverzichtbaren persénlichen Kommunikations- und Assistenzsystem ge-
worden, mit direktem Zugriff jederzeit und (berall. Die Wirtschaft digitalisiert ihre Produktions-, Ar-
beits- und Vertriebsprozesse, verknlipft diese mit dem Internet und schafft so unter dem Stichwort
LIndustrie 4.0“ durchgehende, intelligente sowie wissensintensive neue Verfahren, Dienstleistun-
gen und Geschéftsmodelle. Dieser immer schneller werdende Wandel von Arbeitswelt und Ge-
sellschaft bleibt nicht ohne Auswirkung auf Schulen und Bildungseinrichtungen und deren Auf-
gabe, Menschen aller Altersstufen zur emanzipierten Teilhabe und zu einer gestaltenden Rolle in
einer sich standig verdndernden Welt zu befdhigen. Im Bereich der Berufsbildung miissen Be-
rufsschulen und Bildungstréger sich neue Handlungsfelder erschliel3en.

Dies erfordert eine umféangliche Fort- und Weiterbildung des vorhandenen Personals, orientiert an
den Bedarfen der Wirtschaft. Digitales Lernen ist oft ein Spagat zwischen bewahrpddagogischen
Konzepten und kreativer Medienbildung. Hier ist zu beriicksichtigen, dass neue Lernkonzepte
entwickelt werden miissen. Diese miissen Methoden des Lernens im Netz einschlieBen. Neben
traditionelle Lernformen miissen Lerneinheiten zur Verfiigung stehen, die auch non-formales und
informelles Lernen erméglichen, zusétzliche Lernorte erschlieBen und vernetzen.

Viele junge Menschen, vor allem gefiiichtete Jugendliche bringen bereits umfassende Kenntnisse
im Umgang mit digitalen Technologien mit, zum Beispiel bei der Nutzung von Smartphones, der
Bewegung im Internet und der Bedienung digitaler Anwendungen. Allerdings fehlt es oft wegen
fehlender Schliisselkompetenzen an der Fahigkeit, dieses Potenzial im beruflichen Alltag zu
nutzen. Dies stellt hohe Anforderungen an das lehrende Personal, auch werden dabei traditionelle
Berufsbildungsgénge auf den Priifstand gestellt werden miuissen, denn diese wirken oft
abschreckend. Modulare Konzepte werden zuklinftig mehr gefordert sein.

Anl&sslich der alljahrlich stattfindenden gemeinsamen
EVBB Konferenz der beiden mallgeblichen Verbénde der
Trager fir Berufliche Bildung in Europa haben der
E%RQPEAN ASSECV‘\T'ON Européische  Verband  Beruflicher  Bildungstrdger
\(?O(E[,\A\STITC')TNUXLE% ;\jlﬁ\NG (EVBB) und der European Association of Vocational
Training (EVTA) die ,Malteser Erkldrung® verab-

schiedet.

Die Mitglieder beider Verbdnde haben auf ihrer Tagung
vom 4. bis 6. Oktober 2017 in Valetta in mehreren

Workshops diese gemeinsame Erkldrung erarbeitet. Im fmp {oyrriint
Mittelpunkt der Beratungen standen die Herausfor- pmRRe
derungen, die sich aus der digitalen Revolution fiir die Entrepreneurship
Mitarbeiter, die Lehrenden, die Lernenden und die Or- Training

ganisation der Beruflichen Bildung in Europa ergeben.
Die Malteser Erkldrung gibt Empfehlungen an die Euro-
péaische Union und die zustédndige Generaldirektion fiir
Bildung und Beschéftigung (GD EMPL).

EVTA Ecosystem

PB
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MALTESER ERKLARUNG

Der EVBB und die EVTA haben die Errungen-
schaften im Zusammenhang mit dem Kopen-
hagen-Prozess aufmerksam mitverfolgt, insbe-
sondere die globale Vision fir die berufliche Bil-
dung bis 2020 gemals dem Brigge-Com-
muniqué und insbesondere die Rigaer Schluss-
folgerungen, in die der EVBB und EVTA direkt
durch die Darlegung ihrer Positionen einge-
bunden waren.

Wir begrifen die Initiative der GD EMPL, die
berufliche Bildung zu einer attraktiven Lern-
option zu machen und ihr Image durch die Eu-
ropaische Woche der Berufsbildung (European
Vocational Skills Week) zu verbessern, welche
im Jahr 2016 zum ersten Mal stattfand.

Sowohl auf der europaischen Ebene als auch
auf Ebene der Mitgliedstaaten wurden zahl-
reiche Anstrengungen unternommen, um die
Exzellenz und Qualitat der beruflichen Bildung
zu fordern und ihre Bedeutung flr den Arbeits-
markt zu steigern, insbesondere durch eine ver-
starkte Kooperation zwischen Schulen, Ausbil-
dungsstatten und Unternehmen sowie durch
starkere Bindungen zwischen den Sozial-
partnern.

Die auf EU-Ebene entwickelten Instrumente
und umgesetzten Aktivitaten als auch die verof-
fentlichten Strategiepapiere zahlen zu den von
uns begriflen Errungenschaften. Ausgezeich-
nete Beispiele hierflr sind das ESCO-Tool" fir
eine gemeinsame Sprache in der beruflichen
Bildung, der EQR? ECVET?, die Forschungs-
papiere des CEDEFOP*, die Aktivitaten der
ETF°uvm.

' ESCO-Tool = Tool welches Fahigkeiten, Kompetenzen,
Qualifikationen und Berufe kategorisiert sowie Zusam-
menhange zwischen den einzelnen Konzepten herstellt.
Zugang fiir jeden unter:
https://ec.europa.eu/esco/portal/escopedia/Three_pillar_s
tructure_of ESCO

2 EQR = Europaischer Qualifikationsrahmen. Der Rahmen
erlaubt eine Einordnung beruflicher Qualifikation und so
eine europaweite Anerkennung

3 ECVET= European Credits for Vocational Educational
Training; Berufliche Qualifikationen, auch Module, werden
mit Kreditpunkten versehen

4 CEDEFOP = Européaisches Zentrum fiir die Férderung
der Berufsbildung, www.cedefop.europa.eu/de

* ETF, European Training Foundation. Eine Behorde der
EU, die fur die Beitrittskandidaten zur EU zustandig ist.

EVBB £
EDLICATION

COMKECTS
PECPLE

= il

|
Der Kongress nimmt Fahrt auf!

Die Mobilitdt der Lernenden und Lehrkréafte in
der beruflichen Aus- und Weiterbildung wurde
verbessert und mehr Geld zur Verfliigung ge-
stellt. ErasmusPro und die Europaische Ausbil-
dungsallianz sind ebenfalls ausgezeichnete
Beispiele, um internationale Mobilitat zu férdern
und somit den Zugang zum Arbeitsmarkt zu er-
leichtern.

Ungeachtet der bisher erzielten Errungenschaf-
ten weisen jedoch die Bedingungen und Situa-
tionen sowohl der Bildungsanbieter als auch
der Lernenden und Auszubildenden in der be-
ruflichen Aus- und Weiterbildung in den EU-Mit-
gliedstaaten nach wie vor gewaltige Unterschie-
de auf, und diese miussen angegangen werden.

Das Streben nach einer inklusiveren Ge-
sellschaft und die Starkung des sozialen Zu-
sammenhalts sind grundlegende Anliegen fiir
die Akteure der Zivilgesellschaft, die in den Be-
reichen der beruflichen Aus- und Weiterbildung,
der hoheren Bildung und des lebenslangen
Lernens - in ganz Europa - arbeiten. Bildung ist
gesetzlich garantiert. Und Bildung ist selbst-
verstandlich der grundlegende Schlussel fur die
erfolgreiche Integration sowohl in die Gesell-
schaft als auch in den Arbeitsmarkt.

Gemeinsam mit ihren Mitgliedern in ganz Euro-
pa und dartber hinaus, haben der EVBB und
die EVTA die augenscheinlichsten Herausfor-
derungen aufgezeigt und geben dazu folgende
Empfehlungen ab:

www.etf.europa.eu
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Herausforderung 1:

Die Digitale Revolution und die Konsequen-
zen fir Mitarbeitende in der Beruflichen
Bildung

Die digitale Revolution hat substantielle Ver-
anderungen fur die Gesellschaft, die Industrie
und insbesondere die Gemeinschaft der Anbie-
ter beruflicher Aus- und Weiterbildung her-
beigefliihrt, die ihre Lernenden mit modernsten
Technologien und Methoden unterrichten und
ausbilden missen, damit die Absolventinnen
und Absolventen der Berufsbildung die Anfor-
derungen des Arbeitsmarktes erfillen. Es ist
daher ein zentrales Anliegen der Unternehmen,
der Lehrkrafte und der Lernenden, sich dem IT-
Umfeld, dem technologischen Fortschritt und
den Automationssystemen anzupassen, die
einem raschen Wandel unterliegen. Naturlich
missen Bildungsanbieter auch ihre Lehrplane
und dementsprechend die ihres Lehrpersonals
und ihrer Ausbilderlnnen auf hdchst flexible
Weise anpassen.

|"
ck

=

Empfehlung: Um es Arbeitern und Angestellten
zu gestatten, in ihrem Arbeitskontext stets auf
dem neuesten Stand zu sein, sollten sowohl
Regierungen als auch Unternehmen rechtsver-
bindliche Vorschriften ausarbeiten, die es den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ermdglichen
wirden, sich entsprechend ihrer Bedurfnisse
und denen der Unternehmen zu Fortbildungen
anzumelden. Ein unternehmensbasiertes Ge-
setz Uber die Fort- und Weiterbildung, welches
die Finanzierung sowohl durch die 6ffentlichen

Arbeitsagenturen als auch die Unternehmen
vorsieht, ware ein richtiger Schritt in diese
Richtung.

Herausforderung 2:
Digitalisierung und die Konsequenzen fiir
Lernende in der Beruflichen Bildung

Lernende in der beruflichen Aus- und Weiterbil-
dung in ganz Europa sehen sich Schwierig-
keiten gegeniber, mit den gegenwartigen und
kanftigen Anforderungen an die digitalen Fertig-
keiten Schritt zu halten. Die Digitalisierung er-
fordert neue Kompetenzen sowie eine ange-
passte Arbeitsmarkt- und nachhaltige Sozialpo-
litik. Wahrend einige Berufe verschwinden,
kommen neue hinzu.

Empfehlung: Die digitale Kluft ist ein Faktum.
Regierungen und ihre Agenturen missen si-
cherstellen, dass die am starksten geféahrdeten
Gruppen unter den Arbeitskraften nicht zurtick-
gelassen und auf EU- und Mitgliedstaaten-Ebe-
ne ausreichend mafigeschneiderte Finanzmittel
fur Bildungsanbieter bereitgestellt werden. Im
Angebot der Arbeitsagenturen missen digitale
Beratung und andere relevante MalRnahmen
vorgesehen sein, die in ihre Standardprodukte
einbezogen werden. Das ist derzeit noch nicht
in allen EU-Staaten der Fall. Die Digitalisierung
des Portfolios der Arbeitsagenturen sollte das
Angebot fir Auszubildende, zur Umschulung
und Weiterbildung, insbesondere fokussiert auf
digitale Grundkenntnisse, sowie Upskilling auf
ein fortgeschrittenes Anforderungsniveau im
Rahmen von ,Industrie 4.0“ (Kontrolle, Daten-
analyse, Netzwerke managen und vermarkten
usw.) umfassen.

MaRnahmen zur Reduzierung der digitalen Kluft
und um allen Burgerinnen und Blrgern, unab-
hangig von ihrer personlichen Situation, Zu-
gang zu digitalen Inhalten zu gewabhrleisten,
missen unter Bertcksichtigung lokaler Beson-
derheiten und unter Verwendung kohéarenter
Terminologie in allen Politikbereichen sicher-
gestellt werden.

Herausforderung 3:
Anbieter von beruflicher Bildung im Rahmen
gesellschaftlicher Zwange

Bildung ist eine Schliisselkomponente der Stra-
tegie EU 2020. Obwohl viele EU-Staaten es
beispielsweise bereits geschafft haben, ihren
Anteil an frihen Bildungs- und Ausbildungs-
abbrechern auf unter 10% zu senken®, ist Eu-

 vgl. Eurostat zu den Indikatoren der Europa 2020
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ropa mit enormen Problemen bei der sozialen
und beruflichen Eingliederung einer Reihe von
Menschen, die keine Schule besuchen, keiner
Arbeit nachgehen und sich nicht in beruflicher
Ausbildung befinden (die sogenannten NEETS,
vom Englischen ,Not in Education, Employment
or Training®) konfrontiert. Davon sind, neben
Fluchtlingen und Migranten, insbesondere
Langzeitarbeitslose betroffen; dabei vor allem
die Uber Funfzigjahrigen, sowie Menschen mit
besonderen Bedurfnissen bzw. schwerwiegen-
den Gesundheitsproblemen. Daten aus Lan-
dern wie Frankreich, Portugal und Osterreich
haben gezeigt, dass Menschen, die langer als
drei Jahre arbeitslos sind, sich schwerer damit
tun, zurtick in den Arbeitsmarkt zu finden. Bei
den Uber 57jahrigen ist dies noch deutlicher der
Fall. Anderen Berichten zufolge stellt diese Ar-
beitslosengruppe den grélRten Anteil der re-
gistrierten Arbeitslosen. Bildung ist in ganz E-
uropa gesetzlich garantiert. Und Bildung fir alle
ist selbstverstandlich und ein Schlissel zur
Teilhabe an der Gesellschaft.

Empfehlung: Fir Langzeitarbeitslose ist der
primare Ansatz, die Schaffung von Arbeitsplat-
zen und Arbeitsvertragen Uber Direktzahlungen
an Arbeitgeber zu férdern. Dartber hinaus ist
es wichtig, ein System zu entwickeln, das es
Arbeitssuchenden ermdéglicht, Vorbereitungs-
und Umschulungskurse zu besuchen und sich
an die Anforderungen potentieller Arbeitgeber
anzupassen. Die ,Jugendgarantie” ist in diesem
Kontext beispielgebend. Warum sollte man
nicht auch eine Arbeitsplatzgarantie fur Er-
wachsene ab 50 in ganz Europa schaffen?

Ein sozio-professionelles Instrument (SPI) , das
auf die personlichen und sozialen Probleme der
Langzeitarbeitslosen abzielt, sowie ein Karriere-
instrument, das Hand in Hand mit dem SPI ar-
beiten wirde, waren zu begrifen. Dies kdnnte
auch einen positiven Effekt auf den Stellen-
markt haben, fir den weltweit Personal ange-
worben wird.

In Bezug auf Flichtlinge sollten Umschulungen
und andere Malnahmen der beruflichen Aus-
und Weiterbildung starker gefbérdert werden,
und formell und informell erworbene Fahigkei-
ten nach einem einheitlichen Bewertungs-
system beurteilt werden. Dies kénnte auch die

Strategie — Bildung

Rekrutierung von Fachkréften erleichtern, die in
vielen EU Landern gebraucht werden.

VT

Wie auch immer die Angebote an Lern- und
Eingliederungsaktivitaten aussehen, ist es flr
die Bildungsanbieter immer schwieriger, die
oben beschriebenen Herausforderungen zu
meistern. Ausreichend Geldmittel zum Nach-
risten der Infrastruktur in Werkstatten und
Klassenrdumen bei den Bildungsanbietern so-
wie mehr fachkundiges Personal sind eine
Grundvoraussetzung, um die dazu notwendige
Qualitat gewahrleisten zu konnen.

Zudem ist es unabdingbar, die Qualitat der Pro-
gramme beruflicher Bildung durch Skills
Tracking in allen Mitgliedstaaten sicherzu-
stellen: Es ist nicht nur wichtig, dass alle jungen
und erwachsenen Menschen am Ende ihrer
Ausbildung einen Arbeitsplatz finden, sondern
es ist auch entscheidend, dass sie einen zu
ihrer Ausbildung passenden Arbeitsplatz er-
halten, der es ihnen gestattet, sich selbst wei-
terzuentwickeln und sozial wie beruflich ihre
personliche Erflllung zu finden. Skills Tracking
als einfaches Tool flhrt zu einer Leistungs-
steigerung der beruflichen Bildung und somit zu
einem hdéheren Nutzen fir die Arbeitgeber und
den Markt.

Herausforderung 4:
Anbieter Beruflicher Bildung und Jugendar-
beitslosigkeit

Im Juli 2017 waren in der EU28 3.792 Millionen
junge Menschen (unter 25) arbeitslos. Die nie-
drigste Rate wurde in Deutschland verzeichnet
(6.5%), die hdchste hingegen in Griechenland
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(44,4%)’. Eine enorme Frustration flr die Be-
troffenen und negative Auswirkungen auf die
Wirtschaft und die offentlichen Ausgaben.
Einige der Grunde: die Diskrepanz zwischen
dem Bedarf auf Arbeitgeberseite und den
Fachkenntnissen der jungen Leute; der Mangel
an beruflicher Erfahrung und die Kosten fir
Bildung. Dazu kommen das frihzeitige Aus-
scheiden aus Bildung und Ausbildung ohne Ab-
schluss, und geringe Fachkenntnisse. Zwar hat
die europaische Beschaftigungsstrategie — ins-
besondere die Jugendgarantie und die Be-
schaftigungsinitiative fur junge Menschen — da-
zu beigetragen, die Gesamtquote der arbeits-
losen Jugendlichen in der EU zu senken, aber
in Landern wie Spanien, ltalien, Portugal und
Frankreich ist der Anteil nach wie vor hoch.

Empfehlung: Mit dem Erfolg des (dualen) Aus-
bildungssystems in Deutschland, Osterreich
und anderen Landern, und einer Einflihrung in
sud- und osteuropaischen Landern, ware ein
abgestimmter, koharenter Ansatz bei den
arbeitsbasierten Lernaktivitdten zu begrifien,
der auch in anderen Landern neue Impulse an-
stoRen kdénnte. Der strenge Arbeitsschutz und
die teils dysfunktionalen Bildungssysteme in
nicht wenigen EU-Mitgliedstaaten sollten Gber-
pruft werden und neue Mallnahmen ergriffen
werden, die mehr Wirksamkeit versprechen. Bil-
dungsanbieter spielen in diesem Zusammen-
hang eine Schlisselrolle und sollten einen
ganzheitlichem Ansatz anstreben, indem sie
formelle und informelle Vorbildung mit Arbeits-
erfahrung und beruflichen Qualifikationen kom-
binieren. KMU sollten durch finanzielle Anreize
dazu ermutigt werden, Auszubildende aufzu-

" Quelle: Eurostat

nehmen, sowie sich der Jugendgarantie-Initia-
tive anzuschliepen.

Daruber hinaus sollten Mobilitatsprojekte im
Rahmen von Erasmus+ und anderer Program-
me gefordert werden; dies insbesondere in Lan-
dern mit einem rigideren Ausbildungssystem,
das die Kammern, die Ausbildungsanbieter und
die Unternehmen umfasst.

Herausforderung 5:

Mobilitat von Lernenden in der Beruflichen
Bildung und Absolvenen zur beruflichen
Anerkennung in ganz Europa

Junge und erwachsene Lernende sind sich
wandelnden Bildungs-, Ausbildungs- und Ar-
beitsbedingungen ausgesetzt. Auch wenn die
Absolventinnen und Absolventen ausgezeich-
nete Ergebnisse aufweisen, kénnen die hei-
mischen Arbeitsmarkte sie nicht aufnehmen;
nicht einmal, wenn sie einen Doktortitel vor-
weisen kdnnen. Ein Auslandsaufenthalt — selbst
fur wenige Monate — ist daher eine Chance,
neue und innovative Arbeitsumfelder kennen-
zulernen, welche die grundlegenden und trans-
versalen Kompetenzen der Lernenden berei-
chern. Obwohl die EU-Kommission mit Eras-
mus+ u.a. eine Reihe von Fordermoglichkeiten
entwickelt hat, sind diejenigen mit Berufsbil-
dungshintergrund nicht immer bereit, zwecks
strukturierter bzw. nicht formaler Lernerfahrung
fur einige Zeit ins Ausland zu gehen. Sie tun
sich schwer, sich von ihren Familien und Freun-
den zu trennen, und ziehen es vor, in ihrer regi-
onalen Umgebung zu bleiben. Darlber hinaus
mussen diejenigen, die einen Beruf innerhalb
des Systems der Lehrlingsausbildung erlernen,
diverse burokratische Hirden Uberwinden. Un-
ternehmen und Kammern klammern sich oft an
ihre eigenen Vorschriften und tun sich schwer
damit, einen Auszubildenden ein paar Monate
oder gar ein Jahr im Ausland verbringen zu
lassen. Diejenigen Unternehmen, die Zweigstel-
len bzw. Tochterunternehmen im Ausland ha-
ben, sind mitunter froh, wenn ihre Auszubilden-
den einige Zeit in einer solchen Niederlassung
verbringen, weil sie ihn oder sie ggf. nach Ab-
schluss der Ausbildung einstellen mdchten.
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Empfehlung: Die Kommission sollte — zusam-
men mit den Stakeholdern der Mitgliedstaaten —
mehr Anstrengungen unternehmen, um den
Mehrwert eines Lernaufenthalts im Ausland zu
bewerben, insbesondere in Landern, in denen
das ,duale System* als ,arbeitsbasierte Lerner-
fahrung“ gut etabliert ist. Der digitale Wissens-
transfer sollte den Fachkenntnissen der Lernen-
den angepasst werden. NEETs sollten dabei als
besondere Zielgruppe behandelt werden, so-
bald ihre grundlegenden und transversalen
Kompetenzen bewertet sind. Zusatzliche Fi-
nanzierungsmoglichkeiten und sachverstandi-

ge Beratung sollten angeboten werden, um das
Problem der fehlenden Motivation sowohl bei
jungen Menschen als auch Erwachsenen —
und, warum nicht auch bei Menschen Uber finf-
zig — anzugehen, damit sie sich auf eine Lern-
erfahrung im Ausland einlassen. Eine starkere
Zusammenarbeit zwischen den fir Erasmus+
und den Europaischen Sozialfonds (ESF) zu-
standigen Agenturen konnte helfen, neue Initia-
tiven zu entwickeln. Erfolgsgeschichten lassen
sich bis zum Anfang des Jahrtausends zurlick-
verfolgen, als das Deutsch-Franzdsische-Ju-
gendwerk ESF-Férderungen fir die Umsetzung
von dreimonatigen Ausbildungsprojekten er-
hielt, die sowohl in Deutschland als auch in
Frankreich stattfanden.

Auf nationaler Ebene sind Runde Tische zwi-
schen den Stakeholdern (6ffentliche Arbeitsa-
genturen, Industrie- und Handelskammern,
Handwerkskammern sowie Unternehmen und
Bildungsanbieter) wichtig, um eine GEMEIN-
SAME Strategie zu erarbeiten und Misserfolge
sowie Beispiele fir bewahrte Verfahren (Best
Practice) zu beurteilen, damit neue und ko-
harente Initiativen umgesetzt werden kdnnen.

Fiihrung 4.0 — Wie Fiihrung von virtuellen Teams funktioniert

Prof. Dr. Nele Graf von der Hochschule fiir angewandtes Management (HAM) befasst sich seit Mai
2015 im Forschungsprojekt ,TEAMLEAD® mit den Erfolgsfaktoren von Teamfiihrung. Am 25. 10.
stellte sie Ergebnisse und Tipps vor, wie Fiihrungskréfte ihre Teams erfolgreicher fiihren kénnen

und worauf es bei der Teamfiihrung ankommt.

In Zeiten von VUCA' und Arbeit 4.0 spielt die
Arbeit in Teams eine immer wichtigere Rolle.
Somit sind Teamarbeit und insbesondere die
Flhrung als ,Steuerung® eines Mikrosystems
(Team) erfolgskritisch fur Unternehmen. Diese
Uberlegung bildet die Ausgangslage fir das
vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) geférderte Forschungs-
projekt ,TEAMLEAD®, das unter der Leitung von
Prof. Dr. Nele Graf, Leiterin des Competence
Centre (CILL) an der Hochschule fiur ange-
wandtes Management (HAM), durchgefihrt
wurde.

" VUCA beschreibt die Rahmenbedingungen, unter denen
Entscheidungen im digitaliserten Unternehmen getroffen
werden (missen): Volatility (Unberechenbarkeit), Uncer-
tainty (Ungewissheit), Complexity (Komplexitat) und Ambi-
guity (Ambivalenz) — Anm. der Red.

Der offizielle Titel des Projekts lautet: ,Flhren
von Teams: Untersuchung zur Ausgestaltung
der Flihrungsrolle des mittleren Managements
aus systemtheoretischer Sicht — mit Fokus auf
der Steuerung von Teamprozessen“. Ziel des
Projekts war die Entwicklung eines neuen Fuh-
rungskonzepts, das sich auf das Funktionieren
des Teams konzentriert und damit die Realitat
in Unternehmen besser abdeckt als bisherige
Flhrungsmodelle. Ziel des Konzeptes der
~oynergetischen Fulhrung“.ist es, Fuhrungs-
kraften Anhaltspunkte fir konkretes Fihrungs-
verhalten in ihrer taglichen Arbeit zu liefern, um
mit ihrem Team als Team erfolgreich zu sein.

https://www.fham.de/blog/2017/09/21/fuehrung
-4-0-wie-fuehrung-von-teams-funktioniert/
Quelle: idw-online
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