Die Arbeit ist fertig - was nun?

Empfehlungen zum Umsetzen von Ergebnissen aus

Graduierungsarbeiten

Promotions-, Master- und auch Bachelorarbeiten enthalten eine Fiille von
Ideen. Aber wie viele davon werden umgesetzt? Sicher besteht fiir den
Verfasser das unmittelbare Interesse zunachst darin, seine Befahigung fiir das
wissenschaftliche Arbeiten nachzuweisen und diese auch angemessen besta-
tigt zu bekommen. Bleibt es aber bei diesem Anspruch, so wird ein GroRteil
der Arbeiten letztlich zum ,Ideengrab”. Der Verfasser muss selber erkennen:
Die Idee als solche entfaltet noch keine Wirkung. Auf ihre Umsetzung kommt
es an. Im vorliegenden Text werden dafiir Anregungen vorgestellt.
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Fiir einen Weg des Verwertens von Ergebnissen, dem Publi-
zieren, hat der Autor in der WiSt (Nr. 5/2018, S. 54 ff.),
einige Vorschldge angeboten. Ein anderer Weg wird hier
zum Umsetzen von Ergebnissen in niitzliche Losungen fiir
Unternehmen, Kliniken, Verwaltungen, Vereinen oder Ver-
banden - im Folgenden als Organisation bezeichnet — be-
schrieben. Dafiir stehen aktuelle Erfahrungen der Verfasser
von Promotions- und Masterarbeiten, im Einzelfall auch Ba-
chelorarbeiten, zur Verfiigung, die mit ihren umgesetzten
Ideen Veranderungen in der jeweiligen Organisation be-
wirkt haben.

Im Artikel werden wesentliche Erfolgsfaktoren reflektiert,
typische Ansprechpartner in der Organisation charakteri-
siert und deren Resonanzstellen gekennzeichnet. Eine
Checkliste soll den Handlungsvollzug unterstiitzen. Mit der
Gruppendiskussion wird ein Instrument fiir die Umsetzung

von Ideen vorgestellt. AbschlieRend werden Bedingungen
fiir den Umsetzungserfolg in der Organisation genannt.

1. Erfolgsfaktoren fiir das Umsetzen

Bei der Analyse des erfolgreichen Vorgehens zeigen sich
eine Reihe von Faktoren fiir die Ergebnisumsetzung (vgl.
Depiereux, 2017; Convey et al., 2017):

® Mut

Am Anfang steht die eigene Uberzeugung von der Niitzlich-
keit der erreichten Ergebnisse, die letztlich in der Disputa-
tion der Arbeit ihre Bestdtigung durch die Kommission er-
fahren hat. Das fiihrt zur Entscheidung des Verfassers, die
Umsetzung in der Organisation energisch zu betreiben.
Empfehlung: Gib deinem Vorschlag eine Chance!

o Agilitat

Ist die Entscheidung gefallen, ist rasch zu handeln, keine
Zeit zu verlieren. Die Chancen auf Umsetzung werden in
Zeiten der raschen Verdnderung des Bestehenden und der
digitalen Transformation mit zunehmender Dauer geringer.
Empfehlung: Priife zligig die Chancen deines Vorschlags!

e Fokus

Erfahrungstrdger warnen davor, die erste Vorstellung der
Ergebnisse vor einem groReren, heterogenen Kreis vorzu-
nehmen. Die Prasentation sollte zundchst in kleineren
Gruppen von Ansprechpartnern in der Organisation vollzo-
gen werden, die auf spezifische Weise zur Umsetzung bei-
tragen konnen, z. B. eine Empfehlung fiir die Annahme des
Veranderungsvorschlags geben.
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Empfehlung: Konzentriere dich auf homogene oder auch
heterogene Kleingruppen.

e Empathie

Die gezielte Ansprache der jeweiligen Gruppe erfordert die
Kenntnis ihrer Resonanzstellen. Davon ausgehend sind je-
ne Aussagen aus der Umsetzungsidee auszuwdhlen, die fiir
Personen der Gruppe von besonderer Bedeutung sind und
deshalb im Mittelpunkt der Prasentation stehen sollten
(siehe dazu Abschnitt 4).

Empfehlung: Ermittle die Resonanzstellen der Ansprech-
partner!

e Teamwork

Das schrittweise Vorgehen offenbart recht bald, welche
Gruppen bzw. Einzelpersonen die Umsetzung unterstiitzen.
Das Verbinden mit den Unterstiitzern beim weiteren Vorge-
hen, das Vernetzen innerhalb aber auch auRerhalb der Or-
ganisation bietet zusitzliche Erfolgschancen.

Empfehlung: Vernetze dich innenhalb und auRerhalb der
Organisation!

e Zielstrebigkeit

Eine auf Verdnderung des Bestehenden gerichtete Umset-
zungsidee hat in der Regel stets Hindernisse zu iiberwinden.
Skepsis oder gar Ablehnung bei einigen Ansprechpartnern
konnen zu Riickschldgen fiihren. Vor allen durch Einstellun-
gen bedingte Vorbehalte konnen im Verein mit Unterstiitzern
durch geduldiges Uberzeugen mit dem Verwenden einstel-
lungskonformer Informationen iiberwunden werden.

Empfehlung: Gib deinen Vorschlag nicht frithzeitig auf!

e Feedback

Die Griinde fiir Zustimmung oder Ablehnung sind sorgfaltig
zu sammeln, auszuwerten und daraus entsprechende
Schlussfolgerungen zu ziehen. Eine Ablehnung soll nicht
kommentarlos hingenommen, sondern hinterfragt und fiir
das weitere Vorgehen beachtet werden.

Empfehlung: Verlange eine Einschdtzung deines Vor-
schlags!

2. Ansprechpartner in der Organisation

Bei dem Versuch, Ansprechpartner in der Organisation in
typischen Gruppen zusammen- zufassen, stehen ihre po-
tenziellen Mdoglichkeiten fiir die Unterstiitzung des Umset-
zungsvorschlags im Vordergrund. Das fiihrt zu folgenden
fiinf Zielgruppen fiir die Ansprache:
¢ Veranlasser
Erkennen, dass zur Losung bestimmter Probleme in der
Organisation externe Hilfe bendtigt wird. Von ihnen ge-
hen AnstoRe fiir Veranderungen aus. Sie sind offen fiir
Umsetzungsvorschldge.
e Fachkompetente
Kennen sich mit dem Umsetzungsvorschlag aus, neigen
zur griindlichen fachlichen Priifung. Von ihnen gehen
wesentlich Informationen an die Entscheidungstrdger

aus.

Ansprechpartner | Unterstiitzungspotential

Aussagen von besonderer Bedeutung

Veranlasser Anstol} fir Veranderungen

geben

Veranderung ist notwendig, Problem ist klar
gekennzeichnet, Umsetzungsvorschlag setzt an der
Ursache an, ist schlissig und effektiv.

Fach-
kompetenter

Empfehlung an
Entscheider geben

Umsetzungsvorschlag ist fachlich solide,
Wechselwirkung mit anderen Problemen bzw.
Themen ist erkennbar, kritische Details bei der
Umsetzung sind beachtet.

Auf Entscheider
Einfluss nehmen

Beeinflusser

Imagegewinn ist erkennbar, Erfolg ist messbar,
Vorschlag ist realisierbar und 6konomisch zu
vertreten, Interessen der Beeinflusser sind
bertcksichtigt.

Entscheider Uber Umsetzungsvorschlag

entscheiden

Vorschlag passt in die Strategie,
Kosten/Nutzenverhéltnis ist

positiv, Umsetzungszeit ist vertretbar, Risiko
beherrschbar (Exit-Strategie), kein Verlust an
Popularitat.

Nutzer Den Umsetzungsvorschlag

realisieren

Zustimmung durch die Leitung liegt vor, Inhalt und
Aufwand der Veranderung sind erkennbar, Vorteile
Uberwiegen, personliche

Auswirkungen sind erkennbar.

Abb. 1: Checkliste fiir die gezielte Ansprache in der Organisation
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¢ Beeinflusser
Sind als Aktiondre, Gesellschafter, Berater oder Angehori-
ge spezieller Abteilungen nur indirekt von dem Umset-
zungsvorschlag betroffen. Sie kénnen aber aufgrund ih-
rer Sonderstellung Einfluss auf den bzw. die Entscheider
ausiiben.
¢ Entscheider
Treffen die Entscheidung iiber den Umsetzungsvorschlag,
gegebenenfalls unter dem Einfluss der anderen Zielgrup-
pen.
¢ Nutzer
Sind von dem Umsetzungsvorschlag direkt betroffen,
miissen ihn realisieren, miissen mit ihm arbeiten.
Jede der fiinf Zielgruppen hat eine spezielle Interessenlage
in Bezug auf den Umsetzungsvorschlag. Sie zu erkunden
und gezielt anzusprechen, ermdglicht jene Aussagen aus
dem Umsetzungsvorschlag zu bestimmen, die fiir die Ziel-
gruppe von besonderer Bedeutung sind und deshalb im
Mittelpunkt der Prasentation stehen. Dazu werden in Aus-
wertung zahlreicher Gesprdche mit Absolventen sowie eige-
nen Erfahrungen in Abb. 1 (insbes. Spalte 3) Vorschldge
unterbreitet.
Fiir den Fall, dass die wissenschaftliche Arbeit in der Orga-
nisation betreut wird, kann eine besondere Zielgruppe ent-
stehen. Wer hat das Thema befiirwortet oder vergeben und
wer hat die Arbeit in der Organisation betreut? Das konnte
zu einem , Kernteam” fithren, mit dem begonnen wird, die
Identifikation der Interessen vorzunehmen und iiber die
Umsetzung in der Organisation zu diskutieren (vgl. Bauch,
2018).

3. Gruppendiskussion

Natdirlich kann der Umsetzungsvorschlag dem Entscheider
unter Betonung der Aussagen, die fiir ihn von Bedeutung
sind (vgl. Abb. 1), sofort prdsentiert werden. Allerdings
muss man ihm zubilligen, dass er dem Vorschlag in der Re-
gel nicht sofort zustimmen kann, sondern im besten Fall
eine Priifung zusagen wird. Diese Priifung fiihrt er in der
Regel nicht selber durch. Er delegiert sie an einen Dritten —
und schon ist der Umsetzungsvorschlag seinem Schopfer
aus der Hand genommen. Wer ist der Priifer, ist er vielleicht
mit anderen Dingen stark beschaftigt, ist er skeptisch ge-
geniiber Veranderungen oder lehnt er sie gar ganzlich ab?
ErfahrungsgemdRR wehren sich Menschen nicht gegen die
Verdnderung, sondern dagegen, verandert zu werden. Wi-
derstinde und Angste gibt es bei nahezu allen Verinderun-
gen. Man denke nur an die Angst vor dem Verlust der Ver-
antwortung, an iiberforderte Fiihrungskrafte, an die Angst
vor Substitution von Mitarbeitern oder vor verstédrkter Kon-
trolle und Transparenz. Die Gefahr ist groR, dass der Vor-
schlag irgendwo versickert. Deshalb sollte der Autor sein

Lehmann, Die Arbeit ist fertig — was nun?

Projekt in der Hand behalten und die Entscheidungsvorbe-
reitung, also die Priifung in eigener Sache, selbst organi-
sieren.

Hierbei bewdhrt sich das Instrument der Gruppendiskus-

sion (vgl. ausfiihrlich dazu bei Loos et al., 2012; Scholl,

2015, May et al., 2018). Die Gruppe, mit der der Verfasser

seinen Umsetzungsvorschlag diskutiert, besteht aus Ange-

hérigen der Organisation und kann

® homogen - also beispielsweise 2 bis maximal 3 Sachkom-

petente oder

¢ heterogen — zum Beispiel 1 Veranlasser, 1 Sachkompeten-

te und 1 Umsetzer

zusammengesetzt sein.

Mit der fokussierten Gruppendiskussion zur Umsetzung

des Verdnderungsvorschlags werden (allerdings schrittwei-

se) zwei Ziele verfolgt:

1. Erhebung von Meinungen, Orientierungs- und Bedeu-
tungsmustern zum Umsetzungsvorschlag durch Interak-
tion der Teilnehmer. Im Ergebnis werden die Chancen
der Umsetzung unter den konkreten Bedingungen der
Organisation erkannt.

2. Modifizierung des Umsetzungsvorschlags im Ergebnis
iibereinstimmender Meinungen (Konsens) und Akzen-
tuierung der Prasentation vor dem Entscheider. Im Er-
gebnis sollen die Chancen fiir die Umsetzung erhdht
werden.

Auf diese Weise kann die Gruppendiskussion durch einen
auf dem Konsens verschiedener Gruppenmitglieder beru-
henden Vorschlag die Entscheidung iiber die Umsetzung
befordern. Dabei findet die urspriingliche Idee in der Regel
Erweiterung, Ergdnzung oder partielle Korrektur durch die
Beitrdge in der Diskussion. Der Verfasser kann in der Folge
nicht mehr die alleinige Urheberschaft fiir den modifizier-
ten Umsetzungsvorschlag beanspruchen. Will er aber seine
urspriingliche Idee unverfdlscht aufbewahren, sichert er
das durch Publizieren in der Fachoffentlichkeit.
Bei der Durchfiithrung der Gruppendiskussion hat sich die
Moderationsmethode bewdhrt. In einem strukturierten
Verfahren stimuliert und nutzt ein Moderator das Ideenpo-
tential der Gruppenmitglieder in Richtung auf die oben ge-
nannten Ziele aus und sichert dabei ein faires und kon-
struktives Zusammenwirken in der Gruppe (vgl .ausfiihrlich
dazu bei Lehmann, 2017, S. 48-70). Das moderierte Ge-
sprach enthdlt vor allem folgende Schwerpunkte: Vorstellen
des Umsetzungsvorschlags, Meinungsaustausch, Mei-
nungsbildung, Ideen zur Modifizierung des Vorschlags, Be-
wertung der Ideen, Konsensfindung, Dokumentation des
modifizierten Vorschlags und die Strategie der Prasentation
vor den Entscheidern.

Wer sollte ein solches Gesprach leiten, wer ibernimmt die

Rolle des Moderators? Alle Erfahrungen verweisen in die-

sem Falle auf den Schopfer des Vorschlags selbst. Aller-
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Abb. 2: Konsens feststellen

dings muss er dabei inhaltliche Zuriickhaltung iiben. Statt-
dessen setzt er Impulse fiir die Diskussion und sorgt fiir
eine Grundordnung in der Diskussion.

Auf das Verhalten des Moderators bezogen verlduft eine
Gruppendiskussion in vier Phasen:

e Erste Phase:

In der Er6ffnung sollte der Moderator nach Schaffen einer
einheitlichen Informationsgrundlage fiir seinen Umset-
zungsvorschlag die Gruppe rasch untereinander ins Ge-
sprach bringen. Inshesondere vermeidet er individuelle Be-
fragungen oder Zwiegesprache mit einzelnen Teilnehmern.
Seine Eroffnungsfragen richten sich im thematischen Rah-
men stets an alle.

Aufbau- Ablauf- Raum-
organisation organisation gréRe

Organisation

Qualifikation

|
Ressourcen

flr
Wachstum

Personal

Erreich-
barkeit

Flachen

e Zweite Phase:
Im Verlaufe der Diskussion halt der Moderator sich weitge-
hend inhaltlich zuriick. Um Missverstdndnissen vorzubeugen
oder ins Detail zu gehen, stellt er Nachfragen und regt syste-
matisches Vorgehen im inhaltlichen und methodischen Be-
reich an. Die Vereinbarung bestimmter Regeln fiir die Diskus-
sion, auch beispielsweise der Verzicht auf Kritik wahrend der
Ideenproduktion kann dazu fiihren, dass einzelne Teilneh-
mer ihre Unzufriedenheit mit dem Arbeitsfortschritt oder der
methodischen Fiihrung des Moderators zwar unterdriicken,
aber geistig Abschied von der Zusammenarbeit genommen
haben. Um dem vorzubeugen sollte der Moderator im Verlau-
fe der Zusammenarbeit etappenweise (vgl. Abb. 2):
o feststellen, was bis zum jeweiligen Zeitpunkt bereits er-
reicht wurde (Zusammenfassung) und
e zugleich nachfragen, ob bis hierher Einverstdindnis mit
dem Vorgehen (Konsens) besteht.
Sofern es Kritikpunkte gibt, sind diese vor Fortsetzung der
inhaltlichen Arbeit zu kldren.
e Dritte Phase:
Sobald in der MeinungsdulRerung eine gewisse Erschop-
fung, ein Séttigungsgrad im Ideenaustausch spiirbar wird,
setzt der Moderator Impulse. Besonders geeignet dafiir
sind provozierende Fragen, das Aufzeigen von Widersprii-
chen aber auch das Strukturieren der erreichten Ergebnisse
mit der Offenbarung von Liicken oder Schwachstellen. Ge-
brauchlich sind auch instrumentelle Hilfen, um Vollstdn-
digkeit zu erzielen - beispielsweise die Empfehlung von
Checklisten oder Leitfaden. Im Bedarfsfall regt er auch die
Diskussion zu weiteren Aspekten mit Themenbezug an. Da-
bei kann ein Strukturbild (Mind Map), wie beispielsweise in
Abb. 3 zu einem Vorschlag fiir das Erschliefen von Wachs-
tumsressourcen eines Unternehmens helfen, die notwendi-
gen Ergdnzungen vorzunehmen.

Raumaus-
stattung

1 /

Technische
Ausstattung

Fuhrungs- Erfahrungen Betriebs- Funktionalitat
kompetenz sicherheit der TGA
Finanzen
Abb. 3: Strukturbild: Beispiel -
= ) ) - Wachstumsressourcen fiir ein
Liquiditat Eigenkapital Investitionen Unternehmen
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e Vierte Phase:
In der letzten Phase ist der Umsetzungsvorschlag ausfiihr-
lich besprochen. Die MeinungsdauRerungen der Gruppen-
mitglieder werden jetzt gebiindelt. Die Modifizierungen
(Verdnderungen und Ergédnzungen) erfolgen weitgehend
einvernehmlich, ebenso die Abstimmung iiber die Argu-
mentationslinien fiir die Prasentation. Obwohl der Modera-
tor in dieser Phase deutlich direktiver vorgeht vermeidet er
es, in der Bewertung der Ergebnisse zu dominieren. Wert-
voll sind fiir ihn auch die Vorschldge der Gruppenmitglieder
fiir seine Prdsentation vor dem Entscheider — aber: Was und
wie prdsentiert wird, das entscheidet er selbst!
Eine gut vorbereitete Gruppendiskussion iiberschreitet in
der Regel nicht die Dauer von drei Stunden. Dabei bewdhrt
es sich, den Gruppenmitgliedern den Umsetzungsvorschlag
in kurz gefasster Form vor der Sitzung zuzuschicken, so
dass die Eingangsinformation dann kiirzer ausfallen kann,
jedoch nie eingespart werden sollte. Ein kurzer Fragebogen
zu Chancen und Risiken des Umsetzungsvorschlags (max.
eine Seite) kann diese Vorabsendung begleiten.

Zwei Empfehlungen schlieRen die Ausfiihrungen zur mode-

rierten Gruppensitzung ab:

e Erstens sollte der Entscheider nicht als Moderator und
moglichst auch nicht als Mitglied der Gruppe nominiert
werden (Chefs spalten mitunter die Gruppe in Pro und
Kontra). Dagegen ist seine Einflussnahme auf die Zusam-
mensetzung der Gruppe erwiinscht.

e Zweitens ist unter allen Umstdnden die Leitung der Orga-
nisation iiber die Durchfithrung einer Gruppendiskussion
zur Vorbereitung der Leitungsentscheidung in Kenntnis
zu setzen, moglichst ihre Zustimmung bzw. Genehmi-
gung zu erlangen.

4. Prdsentation

Selbstverstandlich darf sich der Autor die Prasentation des
Umsetzungsvorschlags, auch wenn er im Ergebnis der Grup-
penarbeit modifiziert wurde, nicht aus der Hand nehmen
lassen. Allerdings ist die Begleitung durch ein Mitglied der
Gruppe (moglichst mit Zustimmung des Entscheiders) zu
empfehlen.

Die Prdsentation vor den Entscheidern folgt anderen Pra-
missen als die vor der Priifungskommission. Wahrend es bei
der Disputation an der Hochschule vor allem um den Nach-
weis der wissenschaftlichen Befahigung ging, wird jetzt die
iiberzeugende Darstellung des Nutzens fiir die Organisa-
tion erwartet. Dazu gehoren sicher ein internes Standing
und das durch die Gruppendiskussion beférderte Selbstver-
trauen. Der Umsetzungsvorschlag ist frei von wissenschaft-
lichen Konventionen, fokussiert auf die Interessen und An-
spriiche der anvisierten Zielgruppe (vgl. Abb. 1), neu ge-
ordnet, akzentuiert und allgemein verstandlich zu prasen-
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tieren. Auf wissenschaftliche Termini wird weitgehend ver-

zichtet, der wissenschaftliche Diskurs riickt in den Hinter-

grund. Die Platzierung der Ergebnisse in die Realitdt der

Organisation steht im Vordergrund. Erwartet wird eine Ant-

wort auf die Frage: Welchen Nutzen bringt der Vorschlag fiir

welchen Preis?

Bei der Gestaltung der Prasentation haben sich vor allem

folgende Empfehlungen bewdhrt:

e Im Einstieg wird deutlich markiert, dass eine Verdnde-
rung notwendig ist. Der Hauptteil erkldrt, was die Verdan-
derung beinhaltet und wie sie mit welchen Konsequenzen
erreicht wird. Der Schluss weist das Ergebnis der Verande-
rung mit erkennbaren Nutzen fiir die Organisation aus.

Die zielfiihrende Argumentation folgt weniger einer sach-

logischen, sondern eher einer psychologischen Reihen-

folge, beispielsweise in den Schritten:

- Konkrete Situation,

— Resultierende Probleme,

- Leistungen des Vorschlags zur Losung,

— Resultierende Moglichkeiten fiir innere Leistungsberei-
che,

- Perspektive fiir AuRenbeziehungen der Organisation.

Die Verstandlichkeit der vorgetragenen Ergebnisse erfor-

dert

- Konsequentes Orientieren der Aussagen am Nutzen.

- Vereinfachen komplizierter Aussagen durch Uberfithren
in eine bildhafte Form (Visualisierung), durch Modell-
bildung oder exemplarisches Vorgehen.

- Anschauliche und einfache Sprachgestaltung sowie die
Wahl geldufiger Worter.

5. Bedingungen fiir den Umsetzungserfolg

Auch wenn die Prasentation des Autors zu einer positiven
Leitungsentscheidung gefiihrt hat, so ist damit der Verdn-
derungsvorschlag noch lange nicht umgesetzt. Mit einem
soliden Change-Management sind nun in Abhangigkeit
von der Dimension der vorgeschlagenen Veranderung die
dafiir notwendigen Bedingungen zu schaffen. In Anleh-
nung an Becker, (2012, S. 6 ff.) sind das vor allem die Fol-
genden:

e Erstens steht die gesamte Leitung der Organisation ge-
schlossen hinter dem Verdanderungsvorschlag.

e Zweitens akzeptieren alle Fiihrungskrdfte der Organisa-
tion den Verdanderungsvorschlag und setzen sich glaub-
wiirdig fiir seine Umsetzung ein.

e Drittens sind alle Betroffenen in der Organisation {iber
den Veranderungsvorschlag zielgruppenspezifisch infor-
miert und zeigen fiir die erforderlichen Manahmen Ver-
stdndnis.

e Viertens sind die Nutzer des Veranderungsvorschlags im
jeweiligen Bereich der Organisation frithzeitig in die Um-
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setzung eingebunden. Sie sind fiir die Veranderung so-
wohl motiviert als auch ausreichend befdhigt.

e Fiinftens sind alle Stakeholder der Organisation iiber die
Verdnderung informiert, um Irritationen und Zielkonflik-
te zu vermeiden.

Fiir den Erfolg ist letztendlich der erkennbare Gestaltungs-
wille des Managements, eine konsequente Umsetzungsor-
ganisation und die intensive Kommunikation mit allen Be-
troffenen entscheidend. Darauf hat der Verfasser sicher nur
begrenzten Einfluss, aber er kann deutlich dazu beitragen,
die Veranderungserfolge im Alltag der Organisation sicht-
bar und bekannt zu machen.
Vielleicht stellt sich jetzt zum Schluss der eine oder andere
die Frage: Wie finde ich die Organisation fiir die Umsetzung
meiner Ergebnisse? Fiir den Absolventen berufsbegleiten-
der Studiengdnge ist es in der Regel das aktuelle Einsatz-
unternehmen, fiir den Absolventen des Prdsenzstudiums
der neue Arbeitgeber. In allen anderen Fallen haben schon
zwei Tipps von Erfahrungstragern geholfen:

e Bitte den Betreuer oder Mitglieder der Priifungskommis-
sion um entsprechende Empfehlungen nach der Bestiti-
gung der Ergebnisse in der Disputation.

e Besuche Fachtagungen im Themenbereich deiner Arbeit
und spreche gezielt Teilnehmer als Vertreter von Organi-
sationen zu deinem Anliegen an.

Mit bestétigten Ergebnissen im Gepdck und dem festen Wil-

len zur Umsetzung erdffnen sich fiir den Verfasser auf die-

sen Wegen oft neue Karrierechancen.
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