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Ich wünsche Ihnen ich eine spannende 
Lektüre!

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin

der Jahreswechsel ist die klassische Zeit zum Pläneschmieden. Ist die  
Feiertagslethargie überwunden, werden Karriereziele gesetzt. Dabei steht, 
wie die Titelgeschichte zeigt, das Streben nach mehr Budget- und  
Personalverantwortung sowie Entscheidungsbefugnissen nicht mehr an erster 
Stelle. „Karriere zu machen“ heißt für viele, einen individuellen berufs- und 
unternehmensübergreifenden Entwicklungsweg zu gehen – unabhängig von 
einem Führungsposten. Die Personalentwicklung ist einerseits Coach für  
Mitarbeitende auf diesem Entwicklungsweg. Andererseits sorgt sie für die 
Passung zwischen individuellen Bedürfnissen und Unternehmens- 
anforderungen, um die richtigen Skills für die digitale Transformation dabei 
aufzubauen. 

Wie wichtig es ist, dass die Transformation über Weiterbildung gelingt, haben 
wir im vergangenen Jahr häufig gelesen und geschrieben. Auch die neue  
Ampelkoalition weiß um diese Bedeutung: Bundesarbeitsminister Hubertus 
Heil gründet nun sogar in seinem Ministerium eine eigene Abteilung für 
„Qualifizierung, Aus- und Weiterbildung sowie Fachkräftesicherung“, wie aus 
einem internen Schreiben an seine Mitarbeitenden hervorgeht.

Doch ein Blick in den Koalitionsvertrag zeigt, dass die geplanten Maßnahmen 
an einem zentralen Akteur – der Personalentwicklung – vorbeigehen. So will 
Heil schnellstmöglich eine staatlich geförderte Auszeit für Weiterbildung 
nach österreichischem Vorbild einführen. Das ist aber weder innovativ  
(die „Bildungskarenz“ gibt es in Österreich seit 1998) noch förderlich für 
einen gezielten digitalen Skill-Aufbau. Arbeitgeberpräsident Rainer Dulger 
nennt dies eine „Qualifizierung ins Blaue hinein“. 

Mein Wunsch für das neue Jahr: die bestehenden Förderinstrumente einfach 
flexibler gestalten und deutlich vereinfachen. Und die Weiterbildung in den 
Händen der Profis in den HR- oder Personalentwicklungsabteilungen  
belassen.

Liebe Leserinnen und Leser,
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New Career. Wenn Hie-

rarchien abgebaut werden, 

ist Karriere nicht mehr 

gleichbedeutend mit Auf-

stieg. Die Personalentwick-

lung ist gefordert, neue 

Entwicklungswege aufzu-

zeigen und zu ermöglichen, 

die zu den individuellen 

Ansprüchen der Mitarbei-

tenden passen.
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für Aufsteiger stellt Coach Gudrun Hap-
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WER Das Foto zeigt die beiden Musiker 
Uwe Hartmann (rechts) und Bernd Haß-
mann (links), die zusammen als „die Ros-
sinis“ ihr Publikum mit Italo-Schlagern und 
Rock ń Roll unterhalten. 

WAS Die Rossinis zeigen großen (auch 
körperlichen) Einsatz, um die Gäste einer 
Gala aufzumuntern, auf der die „besten 
Tagungshoteliers des Jahres 2021“ ausge-
zeichnet wurden.

UND SONST Das Foto wurde am 
Sonntag, 14. November 2021, von Martin 
Pichler im Festsaal des Best Western Pre-
mium Hotels Rebstock in Würzburg aufge-
nommen. 

Fürchtet euch nicht. Etwa 90 Tagungshoteliers, die sich strikt an die 2G-Plus-Regel hielten, trafen sich am 14. November 2021 
zur Auszeichnung der „besten Tagungshotels 2021“ im Rebstock in Würzburg. Eigentlich sollte es ein Freudenfest werden, denn die Zimmerbe-
legung und der Umsatz waren seit Sommer besser als erwartet und der Überlebenskampf der Hotellerie schien mit dem seit langem erhofften 
Sieg zu enden. 
Doch genau an diesem Wochenende, an dem man sich in Würzburg traf, war den Anwesenden seit zwei Tagen klar: Alle Weihnachtsfeiern und 
viele Firmenevents, die für den Rest des Jahres 2021 gebucht worden waren, wurden abgesagt. Schuld war eine neue Virusvariante. Die Ros-
sinis zitierten zum Trost einen italienischen Heiligen: Wer die Kraft seiner Flügel kennt, fürchtet den Abgrund nicht. 
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„ELDER TRAINSMAN“

Max Meier-Maletz ist tot
Max Meier-Maletz, Meerbusch, 
ist am 4. Oktober 2021 im Alter 
von 94 Jahren gestorben. Er 
war einer der renommiertesten 
Verkaufstrainer Deutschlands 
und Ehrenmitglied im BDVT. 
In einem Gespräch mit dieser 
Zeitschrift betonte er mit Nach-
druck: „Training ist nicht nur 
Lernen, sondern hauptsächlich 
Üben.“ Entsprechend forderte 
er mehr soziale Interaktion im 
Training. 
Meier-Maletz entwickelte auch 
ein mediengesteuertes, bran-
chenspezifisches Gruppentrai-
ning, mit dem Tausende von 
Verkaufskräften des Handels 
zugleich in ihren Räumen trai-
niert werden können. Sein 

Hubertus Heil (SPD), der alte und neue 
Bundesarbeitsminister, twitterte am 30. 
November 2021 über seine Pläne für die 
nächste Legislaturperiode: „Wir machen 
Deutschland zur Weiterbildungsrepublik“. 
„Wir führen in Deutschland ein System von 
Bildungszeiten und Bildungsteilzeiten wie 
in Österreich ein“, erklärte Heil außerdem. 
„Wer eine Vereinbarung mit seinem Arbeit-
geber darüber trifft, dass er sich weiterbil-
det, wird dann auch die Zeit und das Geld 
haben, das zu tun.“ 
Heil führte konkret aus: „Wer bis zu einem 
Jahr eine Bildungszeit nimmt, bekommt in 
diesem Zeitraum von der Bundesagentur 
für Arbeit eine Unterstützung in Höhe des 
Arbeitslosengeldes. Möglich ist auch eine 
Bildungsteilzeit von bis zu zwei Jahren.“ 
Der Arbeitsminister betonte: „Die Bildungs-
zeit muss so selbstverständlich werden wie 
die Elternzeit.“ Das Recht auf Bildungszeit 
könne im Lauf des Berufslebens immer 

aktuell

AMPELKOALITION

Wir werden „Weiterbildungsrepublik“

Schüler Andreas Bornhäußer 
schrieb: „Wir nehmen Abschied 
vom Magier der Menschlich-
keit“. Und BDVT-Präsident Ste-
phan Gingter ergänzte: „Wir 
trauern um eine Person mit 
Charakter, Charme, Charisma.“

die vom Strukturwandel betroffen ist.“ Die 
Auszeit soll so finanziert werden wie die 
Elternzeit. Die Bundesagentur für Arbeit 
in Nürnberg wird zuständig sein. Wie das 
konkret aussieht, muss das eingeleitete Ge-
setzgebungsverfahren zeigen.

Die deutschen Arbeitgeber wollen sich 
dagegen wehren, dass die Bundesagentur 
eine stärkere Rolle in der betrieblichen 
Weiterbildung bekommt. Die Unterneh-
men und ihre Beschäftigten wüssten selbst 
viel besser, welche Weiterbildungen in 
Sachen Digitalisierung und Umweltschutz 
sinnvoll seien. Außerdem gebe es bereits 
vielfältige staatliche Förderungen von Wei-
terbildungsmaßnahmen (gemeint ist hier 
das Anfang des Jahres 2019 in Kraft ge-
tretene Qualifizierungschancengesetz, das 
insbesondere Arbeitslose fördern soll und 
das Arbeit-von-morgen-Gesetz, das Lohn-
kostenzuschüsse regelt), sodass es keinen 
Bedarf an einem Qualifizierungsgeld gebe, 
sagte die „Bundesvereinigung der Deut-
schen Arbeitgeberverbände“ in einer ersten 
Stellungnahme zum Koalitionsvertrag. Not-
wendig sei eine Vereinfachung der bishe-
rigen Förderungen.

AMPELKOALITION

Kritik an Arbeitsminister 
Hubertus Heil

Max Meier-Maletz. Zu seiner 
Zeit ein einflussreicher Trainer. 

wieder in Anspruch genommen werden, 
betonte der SPD-Politiker. „Es gilt für den 
Ende 20-Jährigen, der nach einigen Jahren 
Arbeit mit seiner Ausbildung nicht mehr 
weiterkommt, ebenso wie für den 55-Jäh-
rigen, dessen Betrieb in einer Branche ist, 
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Kurz und Knapp
Award. Die VDM Metals Group 
(vormals Vereinigte Deutsche 
Metallwerke) mit Sitz in Werdohl 
wurde mit dem „St. Galler Leader-
ship Award 2021“ ausgezeichnet. 
Ziel des Awards ist es, erfolgreiche, 
mutige und kreative Leadership-
Initiativen hervorzuheben. Die 
zum spanischen Acerinox-Konzern 
gehörende VDM Metals Group ist 
Weltmarktführer für Nickelbleche 
und beschäftigt rund 2.000 Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen.

ICF. Der rein virtuell abgehaltene 
Coaching-Tag 2021 der deutschen 
Sektion der International Coaching 
Federation (ICF) lockte im Durch-
schnitt rund 150 Teilnehmende 
ins Internet. Insgesamt gab es Vor-
träge von 30 Referentinnen und 
Referenten. Der nächste Coaching-
Tag ist für den 22. November 2022 
in Frankfurt am Main geplant.

Trauerfall. Dr. Georg Schreyögg, 
Professor für Betriebswirtschafts-
lehre an der Freien Universität 
Berlin, starb am 30. November 
2021 im Alter von 75 Jahren. Zu 
seinen Arbeitsgebieten gehörten 
das Personalmanagement und 
die Organisationstheorie. Seine 
Ehefrau, Astrid Schreyögg, ist eine 
bekannte Expertin für Business-
Coaching und Sachbuchautorin.

Auch das noch. Für den Staat 
bedeutet jeder Studienabbruch im 
Schnitt eine negative Rendite von 
minus 5,9 Prozent, während ein 
erfolgreich abgeschlossenes Stu-
dium eine positive Rendite in Höhe 
von 6,6 Prozent bringt. Das errech-
nete das Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung (ZEW) in 
Mannheim. Ein Studienabbruch 
nach zwei Jahren in Verbindung mit 
einer anschließenden dreijährigen 
Berufsausbildung bringt auch den 
Betroffenen (mit 40 Berufsjahren) 
negative Renditen.

Arbeitnehmende wollen Zukunftsperspektiven
ORACLE-UMFRAGE

71 Prozent der Deutschen fühlen sich per-
sönlich und beruflich eingeengt, so lautet 
ein zentrales Ergebnis der vom Datenbank-
spezialisten Oracle durchgeführten Studie 
„AI@Work 2021“, an der global mehr als 
14.600 Angestellte und Führungskräfte aus 
13 Ländern teilgenommen haben, darunter 
1.000 Befragte aus Deutschland. 

Robert Bosch GmbH ausgezeichnet
ICF-COACHING-AWARD

Die Robert Bosch GmbH in 
Stuttgart erhielt am 11. Novem-
ber 2021 den „Prism Award 
2021“ der deutschen Sektion 
der International Coaching Fe-
deration (ICF). 
Ausgezeichnet wurde die Ini-
tiative „We coach Bosch“. Sie 
ist eine Art „Klammer“ um die 
zahlreichen, weltweiten Coa-
ching-Aktionen bei Bosch, die 
sich unabhängig voneinander 
als Graswurzelinitiativen gebil-
det haben. „We coach Bosch“ 
fördert gezielt Synergien. 
Im Rahmen einer virtuellen 
Preisverleihung wurde der 
Award an die internen Coachs 
Corinna Dornbusch (HR Exper-
tise Owner Bosch Powertools) 
und Jens Maxeiner (Director 
Manufacturing Operations and 
Engineering Oxygen Sensors) 
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überreicht. Neben der Zentrale 
in Stuttgart besteht die Bosch-
Gruppe aus rund 440 Tochter- 
und Regionalgesellschaften, in 
denen sich in den letzten Jah-
ren eigenverantwortlich und 
selbstgesteuert Coaching-Ini-
tiativen herausbildeten. Zwar 

Jens Maxeiner und Corinna Dornbusch. Große Freude in 
Stuttgart über den „Prism Award“ des ICF. 

Infolge der Coronapandemie und dem 
damit verbundenen Lockdown sei bei vie-
len Arbeitnehmenden das Gefühl entstan-
den, einen wichtigen Teil der Kontrolle 
über ihr Leben abgegeben zu haben. „Und 
genau diese Kontrolle wollen sie nun zu-
rückgewinnen“, prophezeien die Studien-
autoren. Viele Arbeitnehmende haben 
offenbar die langen, wiederkehrenden 
Phasen von Kurzarbeit und Homeoffice 
genutzt, um ihre berufliche und private 
Situation neu zu bewerten und die beruf-
liche Weiterentwicklung steht bei vielen 
Beschäftigten ganz oben auf der Prioritä-
tenliste. Mehr als drei Viertel der Befragten 
wünschen sich, dass innovative Technolo-
gien ihnen dabei helfen, die Zukunft aktiv 
für ihr persönliches Weiterkommen zu 
gestalten. Wertvolle Unterstützung durch 
KI-Tools versprechen sich die Befragten 
insbesondere, wenn es darum geht, ihre 
Entwicklungspotenziale zu identifizieren. 

werden bei Bosch auch externe 
Coachs eingesetzt, aber der Lö-
wenanteil der weltweiten Coa-
ching-Initiativen wird von fir-
meninternen Coachs getragen, 
die neben ihrem eigentlichen 
Beruf ihre Kollegen und Kolle-
ginnen coachen. 
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Die E-Learning-Fachmesse und 
der begleitende Kongress, die 
für Ende Januar geplant waren, 
finden jetzt voraussichtlich 
vom 31. Mai bis zum 2. Juni 
2022 in den Messehallen der 
Stadt Karlsruhe statt. 
Aufgrund des dynamischen 
Pandemiegeschehens mit der 
neuen Virusvariante Omikron 

MESSE KARLSRUHE

Learntec 2022 
wurde auf Ende Mai 
verschoben

IAB-UMFRAGE GLÜCKSATLAS 2021

Homeoffice verschlechtert Produktivität 
fast überhaupt nicht

Zufriedenheit sinkt 
leicht

Britta Wirtz, Geschäftsführerin 
der Messe Karlsruhe, erklärte 
Anfang Dezember: „Was vor 
einem Monat noch als realis-
tisch galt und von unserer Com-
munity sehr gut angenommen 
wurde, hat sich aufgrund der 
stark gestiegenen Fallzahlen in 
den letzten Tagen, der neuen 
Virusvariante und der Ankün-

digung erneuter Lockdowns 
aber nun als zunehmend un-
gewiss gezeigt. Dem Wunsch 
unserer Branche nach einer 
Verschiebung kommen wir nun 
entgegen.“ 
Die Messe Learntec sollte ur-
sprünglich vom 1. bis 3. Fe-
bruar 2022 in der Messe Karls-
ruhe stattfinden.

Das Glücksniveau in Deutsch-
land geht im zweiten Corona-
jahr nur sehr moderat zurück. 
Der aktuelle (wie immer von 
der Deutschen Post in Auftrag 
gegebene) „Glücksatlas“ be-
legt, dass die Lebenszufrieden-
heit der Bevölkerung im Jahr 
2021 nur um 2,4 Prozent gegen-
über 2020 zurückgegangen ist 
und aktuell bei 6,58 Punkten 
liegt. 
Vor Corona (also im Jahr 2019) 
konnte der Glücksatlas noch 
ein Rekordhoch von 7,14 Punk-
ten ausweisen. Auch wenn der 
aktuelle Glückswert der nied-
rigste seit Beginn der Befra-
gung im Jahr 1984 ist, ist der 
Rückgang im Vergleich zum er-
sten Pandemiejahr sehr gering. 
2020 ging die Lebenszufrieden-
heit noch um bemerkenswerte 
sechs Prozent zurück. Die 
Lebenszufriedenheit in Ost-
deutschland (6,51) und West-
deutschland (6,61) liegt in 2021 
auf nahezu gleichem Niveau.

und möglichen Verschärfungen, 
die auch die Messe- und Kon-
gressbranche treffen könnten, 
hat sich die Messegesellschaft 
gemeinsam mit Ausstellenden, 
Beiräten und Partnern dazu 
entschieden, die Learntec vo-
rausschauend neu in Richtung 
der Sommermonate zu termi-
nieren. 
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Sechs von zehn Betrieben in Deutschland 
sehen durch die Arbeit im Homeoffice 
keine Reduktion der Produktivität ihrer Be-
schäftigten. 
Das zeigt eine im November 2021 durch-
geführte Umfrage des Instituts für Arbeits-
markt- und Berufsforschung (IAB). 22 Pro-
zent der befragten Betriebe bewerten die 
Auswirkungen auf die Produktivität sogar 
als positiv. Lediglich 13 Prozent sehen eine 
Verschlechterung durch Homeoffice. Gut 40 
Prozent der Betriebe, die in der Pandemie 
mindestens einem Beschäftigten Home-
office ermöglicht haben, bewerten ihre Er-
fahrungen damit seit Pandemiebeginn als 
sehr oder eher positiv und 17 Prozent als 
negativ. Trotz dieser Bilanz haben in einer 
vorherigen Befragungswelle im Juli 2021 
zwei Drittel der Unternehmen in Deutsch-
land angegeben, das Homeoffice-Angebot 
nach der Pandemie auf das Vorkrisenni-
veau zurückbringen zu wollen. 
Jeder zehnte Betrieb wollte laut der dama-
ligen Befragung das Angebot sogar unter 
den Stand vor der Krise bringen. 70 Pro-
zent der Großbetriebe mit 250 und mehr 
Beschäftigten geben an, die Ausweitung 

des Homeoffice-Angebots während der 
Pandemie habe den Austausch beeinträch-
tigt. Bei Kleinstbetrieben mit unter zehn 
Beschäftigten trifft das hingegen nur auf 
knapp 30 Prozent zu. Sehr ähnlich verhält 
es sich bei der Kommunikation zwischen 
Beschäftigten und Führungskräften und bei 
der Anleitung und Einarbeitung von neuen 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Hier 
nehmen je knapp 50 Prozent der Großbe-
triebe eine Verschlechterung durch Home-
office wahr. Bei Kleinstbetrieben sind es 
zum Vergleich jeweils rund 20 Prozent.
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Die Initiative „Invest It!“ bietet in den sozi-
alen Medien Finanzwissen für Jugendliche 
an. Das Besondere an diesem Projekt: Die 
Themen werden von jungen Erwachsenen 
für junge Erwachsene aufbereitet. Mit die-
sem Ansatz gewann das Projekt in diesem 
Jahr einen „Hidden Movers Award“ der 
Deloitte-Stiftung.
Ausgezeichnet wurde auch ein Projekt 
zur Stärkung der Medienkompetenz ins-
besondere zum Thema Cybermobbing. 
Mit Abenteuern in einem mobilen Escape 
Room und anschließender gemeinsamer 
Reflexion sensibilisierte der „Helden e.V.“ 
mit seinem Projekt „Pädagogische Escape 
Rooms“ Kinder und Jugendliche für das 
Thema Cybermobbing. Ein weiteres Pro-
jekt organisierte der Verein „Morus 14“. Er 
sorgte für die Unterstützung sozial benach-
teiligter Jugendliche, um sie auf dem Weg 
zum Berufseinstieg zu unterstützen. 
Den Anspruch auf Chancengleichheit 
verfolgt das Projekt der „Rapper ohne 
Grenzen“. Dabei setzte die Initiative „Rap 
Buddies für Teilhabe“ auf ein musikpäda-
gogisches Konzept: gemeinsam mit Men-

REPRÄSENTATIVE UMFRAGE ZUM THEMA WEITERBILDUNG

Deutsche wollen sich weiterbilden, wissen aber nicht, wozu

Die weltweiten Umsätze des 
US-Videodiensts Zoom sind in 
den drei Monaten August, Sep-
tember und Oktober 2021 „nur“ 
um 35 Prozent gestiegen. Im  
Vierteljahr davor waren es noch  
54 Prozent. Im ersten Quartal 
2021 konnte Zoom noch mit  
191 Prozent Umsatzwachstum 
glänzen. 
Zoom war in der Coronakrise 
zunächst einer der großen 
Gewinner und hatte stark vom 
Trend zum Homeoffice profi-
tiert. Die Software (es gab eine 
abgespeckte Gratisversion)  
überzeugte mit einfacher Hand-
habung - ein Link und ein Klick 
und das Meeting begann. Jetzt 
scheint aber die Konkurrenz von 
Zoom von den Unternehmen 
bevorzugt zu werden. Sie bietet 
mehr: Chatfunktionen, einen 
Ordner für gemeinsame Dateien 
und einen Kalender.  

VIDEOKONFERENZTOOLS

Zoom wächst  
langsamer

schen mit Migrations- und Fluchterfahrung 
schreiben, übersetzen und analysieren sie 
bekannte Rap-Songs. So stärken die Ju-
gendlichen einerseits ihr Sprachgefühl, 
können ihre Erlebnisse aber auch kreativ 
verarbeiten. Die Kutscheit Stiftung thema-
tisierte den Fachkräftemangel in der Pflege, 
der aktuell deutlich spürbar ist. 
Das Projekt „Sprungbrett Pflege“ vom Bon-
ner Verein für Pflege- und Gesundheitsbe-
rufe e.V. fördert die Integration geflüchte-
ter Menschen in den Pflegeberufen. Der 
Schwerpunkt des Programms liegt auf der 
Vermittlung von Sprachkompetenz und 
Fachwissen zur Pflege. 

65 Prozent der Menschen in 
Deutschland finden regelmä-
ßige Weiterbildung wichtig bis 
sehr wichtig, aber ihnen fehlt 
der Durchblick, wozu sie sich 
in eigener Regie weiterbilden 
sollten. 
Das ist das Ergebnis der Trend-
studie „The Future of Upskil-
ling“, die die IU Internationale 
Hochschule (IU) Ende Novem-
ber 2021 veröffentlichte. Inter-
national sehen erstaunliche 
85,6 Prozent der Befragten 
die eigene Weiterbildung als 
wichtig bis sehr wichtig an 
(in Deutschland sind es ganze 

20 Prozentpunkte weniger). 
Knapp drei Viertel der Per-
sonen, die sich in Deutschland 
für Weiterbildung interessie-
ren, möchten sich persönlich 

„Hidden Movers Award“ für Rap-Song und 
Escape Room

DELOITTE-STIFTUNG PRÄMIERT BILDUNGSINITIATIVEN 

weiterentwickeln, nur etwa 
die Hälfte möchte sich im be-
ruflichen Kontext weiterbil-
den. Die Mehrheit weiß nicht, 
wozu: 29,3 Prozent der an Wei-
terbildung Interessierten sind 
unsicher, 26,8 Prozent wissen 
überhaupt nicht, welche Qua-
lifikationen und Kenntnisse sie 
erwerben wollen. 
„Das Konzept des lebenslan-
gen Lernens ist in Deutschland 
zwar bekannt, aber noch nicht 
in der Praxis angekommen. 
Menschen wollen sich wei-
terentwickeln, vor allem per-
sönlich. Wir haben ein großes 

Potenzial, das wir besser nut-
zen müssen und können“, sagt 
Carolin Kreuder, COO Strategic 
Partnerships & Upskilling an 
der IU. Bei den Inhalten für 
Weiterbildung landet der The-
menbereich Wirtschaft und 
Management international auf 
Platz eins (30,6 Prozent). Doch 
während Kompetenzen für IT 
(25,1 Prozent) und Datenwis-
senschaften (21,2 Prozent) in-
ternational zu den Spitzenthe-
men gehören, rangiert die IT in 
Deutschland weiter hinten: In 
Sachen IT wollen sich nur 18,2 
Prozent weiterbilden. 
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Die Coronapandemie hat den Weiterbildungsmarkt 
nachhaltig verändert. Seine Zukunft lässt sich in 
alle Kürze durch folgende Thesen beschreiben:
These 1: Im Gefolge der Pandemie stieg die Akzep-
tanz von Onlinetrainings und -Coachings stark. Des-
halb werden deren Anbieter künftig häufiger gefragt 
werden: Können wir die Trainings auch online durch-
führen? Ist bei ihnen auch ein hybrides Lernen, also 

eine Verknüpfung von Onlinelernen mit Präsenzver-
anstaltungen, möglich?
These 2: Viele Klienten und Klientinnen haben 
erkannt:  Das Online trainieren und -Coachen hat 
auch Vorzüge. So rechnen sich online oft auch kür-
zere Trainings- und Beratungssessions von zum Bei-
spiel einer Stunde – auch weil die An- und Abfahrts-
zeiten der Trainer und Trainerinnen oder Berater 
und Beraterinnen entfallen. Außerdem lassen sich 
Onlinetrainings kurzfristiger realisieren. 
These 3: Ohne eine valide Digitalkompetenz können 
Personalentwickler und -entwicklerinnen sowie 
Trainer und Trainerinnen mittelfristig ihren Job 
nicht mehr ausüben. Das heißt nicht, dass sie ein 
Informatikstudium absolvieren müssen. Sie müssen 
aber so viel IT-Know-how haben, dass sie qualifiziert 
beurteilen können, welche Lernarchitekturen sich 
mit der modernen Technik schmieden lassen und 
für welche Ziele diese eingesetzt werden können. 
These 4: In den nächsten Jahren werden viele 
etablierte Weiterbildungsanbieter vom Markt 
verschwinden, weil es ihnen nicht gelingt, ihre Pro-
dukt- oder Leistungspalette so zu transformieren, 
dass diese den veränderten Kundenwünschen 
entspricht. An ihre Stelle werden nicht selten neue 

Anbieter treten, deren Wurzeln im IT-Bereich liegen 
und die sich das inhaltliche und pädagogische 
Know-how zum Entwickeln ihrer Produkte zukaufen.
These 5: Im Markt werden sich Anbieter etablieren, 
die auf das Entwickeln von Learning-Nuggets spe-
zialisiert sind. Viele Weiterbildungsanbieter werden 
aus Zeit- und Kostengründen auf solche vorgefertig-
ten digitalen Lernbausteine zurückgreifen. 

These 6: Dem Online-Coaching gehört 
die Zukunft. Das Coaching-Geschäft wird 
zumindest im B2B-Bereich aus Zeit- und 
Kostengründen zunehmend ein virtuelles 
Business sein. Im Markt werden sich 
hybride Coaching-Konzepte etablieren, bei 

denen die Präsenz-Coachings primär dem Bezie-
hungsaufbau dienen; ansonsten erfolgt das Coa-
chen weitgehend online. Vor allem die auf Privatkun-
den spezialisierten Coachs werden zudem verstärkt 
die Konkurrenz von Coaching-Apps spüren. 
These 7: In naher Zukunft werden noch viele neue 
Tools zum Digitalisieren von Lernprozessen auf den 
Markt kommen. In den Coronamonaten haben viele 
Investoren gemerkt, welch riesiges Marktpotenzial 
in der Digitalisierung von Dienstleistungen steckt. 
Entsprechend viele etablierte Unternehmen und 
Start-ups tüfteln zurzeit an neuen Problemlösungen  
– auch unter Zuhilfenahme von „künstlicher Intelli-
genz“. Trainer und Trainerinnen sowie Berater und 
Beraterinnen werden sich künftig in viele neue Tools 
zum Digitalisieren von Qualifizierungs- und Bera-
tungsprozessen einarbeiten müssen, um „up-to-
date“ zu sein. Das wird viele Solo-Unternehmer und 
-Unternehmerinnen überfordern.
These 8: Der Onlinetrainings- und -Coachingmarkt 
ist ein (Wachstums-)Markt im Entstehen. Deshalb 
haben sich in ihm noch kaum Qualitätsmaßstäbe 
und Preisniveaus etabliert. Diese werden sich aber 
zunehmend entwickeln, sobald dieser neue Markt 
einen höheren Reifegrad erreicht. 

Gastkommentar

Acht Thesen zum  
Weiterbildungsmarkt 
der Zukunft

Hans-Peter  
Machwürth

Hans-Peter Machwürth ist Geschäftsführer des international agierenden Trainings- und Beratungsunternehmens Machwürth Team International (MTI Consultancy), 
Visselhövede. Internet: www.mticonsultancy.com

Es werden neue Weiterbildungs- 
anbieter kommen, deren Wurzeln 
eigentlich im IT-Bereich liegen.

„
„ 
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Markus Göbel, Geschäftsführer 
der Göbel Hotelgruppe sowie 
Inhaber des Schlosshotels 
„Prinz von Hessen“ in Friede-
wald ist  „Top-Tagungshotelier 
2021“. Die Auszeichnung wurde 
ihm im Kreis von etwa 90 Ho-
teliers bei der Veranstaltung 
„Top 250 Germany – Die besten 
Tagungshotels in Deutschland“ 

MANAGEMENTBERATUNG IN DEUTSCHLAND

Rund vier Prozent Umsatzrückgang bei Beratungsunternehmen
Im Geschäftsjahr 2020 betrug das Markt-
volumen der Managementberatungen in 
Deutschland (klassische Unternehmensbe-
ratungen à la Roland Berger) 34,6 Milliar-
den Euro. Dies entspricht einem Rückgang 
um 3,9 Prozent gegenüber 2019 (36,0 Mil-
liarden Euro). 
Die nach Umsatz 15 führenden Manage-
mentberatungen erzielten 2020 Gesam-
tumsätze in Höhe von 2,6 Milliarden 
Euro (2019: 2,8). Das sind Ergebnisse der 
aktuellen Lünendonk-Studie „Manage-
mentberatung in Deutschland“, die das 
Marktforschungsunter nehmen Lünendonk 
& Hossenfelder Anfang Dezember 2021 ver-
öffentlichte (www.luenendonk.de). 
Die befragten Beratungsgesellschaften er-
warten für 2021 ein Umsatzwachstum von 
9,3 Prozent. 73 Prozent der Beratungspro-
jekte laufen remote. Die Beratungen erwar-
ten, dass sich dieser Anteil auf lange Sicht 
etwas reduziert, aber weiterhin auf einem 
hohen Niveau bleibt. 

„Top-Tagungshotelier 2021“ ausgezeichnet
HOTELLERIE

Gesamtumsatz in Mio. Euro Mitarbeiterzahl insgesamt

2020 2019 2020 2019

1 Roland Berger Holding GmbH, 
München

590,0 642,0 2.400 2.400

2 Simon-Kucher & Partners Stra-
tegy Consultants GmbH, Bonn

361,5 358,0 1.400 1.381

3 Q_Perior AG, München 225,0 214,0 789 751

4 Horváth AG, Stuttgart* 196,0 211,0 832 910

5 Detecon International GmbH, 
Köln

193,5 201,0 1.124 1.230

Top 5 der deutschen Managementberatungen
Ranking. Beratungsunternehmen, die ihren Hauptsitz sowie die 
Mehrheit des Grund- und Stammkapitals in Deutschland haben,  
wurden nach dem Gesamtumsatz sortiert. (www.luenendonk.de)

*Rebranding 2021 von Horváth & Partners zu Horváth 

saugen“, sagte der 47-Jährige 
augenzwinkernd. Wenn auch 
mal eine Neuerung daneben 
gehe, so frage er sich nach dem 
Warum, um aus Fehlern zu ler-
nen.
Eine Menge Göbelscher Inno-
vationen haben sich bewährt: 
Etwa die Überraschungssäck-
chen für das Verzichten auf 

eine Zimmerreinigung, die bei 
Göbels schon vor fünf Jahren 
eingeführt wurden. Oder die 
„Wellnessliegen-Benutzungs-
karte“ – eine Art Parkscheibe 
für Wellnessliegen – als Ant-
wort auf das „Reservieren“ 
von Liegen per Handtuch. Oder 
Handyladestationen im Ta-
gungsraum. Aktuell stellt Göbel 
sich die Frage, welche Tagungs-
tischgrößen wohl künftig zum 
Standard werden. 
„Noch vor Corona war es nor-
mal, zwei Seminarteilneh-
menden an einen 1,40 Meter 
breiten Tisch zu setzen“, so 
Göbel. Jetzt glaubt er, dass das 
so in Zukunft nicht mehr um-
setzbar sei. „Der Platzbedarf 
wird auch nach Corona größer 
sein als vorher.“ 

Mitte November in Würzburg 
überreicht. 
Die Jury lobte Göbels Neu-
gier und Tatkraft „im Verein 
mit planerischem Weitblick“. 
Jede neue Idee, „je verrückter 
desto besser“, werde auspro-
biert. „Ich versuche alles, was 
für mich interessant und neu 
ist, wie ein Schwamm aufzu-

Markus Göbel. Der Top-Hotelier 
und sein Schlosshotel.
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INTERVIEW. Jörg Staff wurde von den Leserinnen und 
Lesern unserer Schwesterzeitschrift „Personalmagazin“ 
zum „CHRO of the Year 2021“ gewählt. Im Interview bei 
der Preisverleihung gab der Vorstand People und Business 
Services der Atruvia AG Einblicke in die Transformation des 
Karlsruher IT-Unternehmens und sprach über den mitarbeiter-
zentrierten Organisationsansatz „Employee Experience“, den 
er vorantreibt. 

Sie haben sich mit dem Thema „Employee Experience“ einen 
Namen gemacht. Was verstehen Sie darunter?
Jörg Staff: Das Thema steht im engen Zusammenhang mit der 
Transformation unseres Unternehmens. Wir haben uns ent-
schieden, uns in dreifacher Hinsicht neu aufzustellen. Erstens 
haben wir unternehmensweit ein neues agiles Zusammenar-
beitsmodell eingeführt und richten uns viel stärker am Kunden 
aus. Wir gehen weg von den funktionalen Silos hin zu einem 
End-to-End-Ansatz und erstellen unsere Lösungen in kleinen 
Teams – und zwar von der Beratung über die Entwicklung bis 
zur Implementierung. Zweitens haben wir ein anderes Füh-
rungsmodell inklusive einer gleichwertigen Fachkarriere ein-
geführt, weg von der hierarchischen Führung, hin zur mehr 
Eigenverantwortung der Teams und Stärkung der fachlichen 
Kompetenzträger und -trägerinnen in unserem Unternehmen. 
Wir haben neben den fachlichen Leads auch People Leads als 
Tandem eingeführt, die sich ausschließlich um alle personellen 
Themen kümmern. Und drittens haben wir die Business-
Services, HR, IT, Nachhaltigkeit und Facility Management zu 
einem neuen integrierten Servicefeld zusammengefasst, das 
ein Gesamterlebnis für die Menschen schafft. Das ist die Em-
ployee Experience.

Können Sie uns ein Beispiel nennen?
Staff: Nehmen wir den Prozess Onboarding. Jeder kennt das 
doch: neuer Mitarbeiter gefunden, Vertrag gemacht, erster Ar-

Auszeichnung für 
Jörg Staff als  
CHRO des Jahres

beitstag. Vielleicht kommt die Person schon mal gar nicht in 
das Gebäude oder an den Arbeitsplatz, dann funktioniert der 
Rechner nicht. Um einem neuen Mitarbeitenden einen per-
fekten ersten Arbeitstag zu bereiten, brauchen Sie Leistungen 
von Facility Management, IT und HR. Das ist unser Ansatz von 
einem integrierten Business Service, von der Schaffung einer 
Employee Experience.

Lassen Sie uns über die Trennung von fachlicher und  
Menschenführung sprechen. Sind People Leads auch die 
disziplinarischen Vorgesetzten der bis zu 50 Menschen, die zu 
ihrem Team gehören? Und geht das – disziplinarische  
Verantwortung ohne fachliche Involvierung?
Staff: Das geht sogar sehr gut. Wir haben im Unternehmen 
die Erfahrung gemacht, dass die Teamführung immer wieder 
an Grenzen stößt und die Fachlichkeit die Betreuung der Men-
schen auffrisst. Bei Atruvia haben wir deshalb entschieden, die 
beiden Aufgaben zu trennen. 
Die Rolle Tribe Lead deckt die ganze Fachlichkeit ab, das heißt, 
sie sorgt dafür, dass die Produkte entwickelt werden, die Quali-
tät und die Kundenzufriedenheit passen. Die Rolle People Lead 
macht alles rund um den Menschen, ist disziplinarisch verant-
wortlich, kümmert sich ums Recruiting, um die Auslastung im 
Team, um die Entwicklung der Menschen, um Feedback und 
weitere Teamprozesse. Bei bis zu 50 Menschen in einem Team 
ist das ein Fulltime-Job.

Jörg Staff. Er ist Vorstand People und 
Business Services bei der Atruvia AG. 
Das Mittelstandsunternehmen ist der 

IT- und Digitalisierungsdienstleister der 
Volks- und Raiffeisenbanken.
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Der People Lead ist quasi der neue HR Business Partner – mit 
dem Unterschied, dass er disziplinarische Verantwortung und 
damit mehr Einflussmöglichkeiten hat …
Staff: … und Bestandteil des Teams ist! Der People Lead führt 
das Team gemeinsam mit dem Tribe Lead und steuert die ge-
samte Entwicklung des Teams mit.

Und was sagt der CEO, was sagen Sie und Ihre  
Vorstandskollegen dazu?
Staff: Das Besondere an unserem agilen Zusammenarbeitsmo-
dell ist, dass wir keinen CEO mehr haben. Wir sind in unserer 
Vorstandsarbeit alle gleichberechtigt und haben zwei Vor-
standssprecher für die Kommunikation zu unseren Gremien 
und für die externe unternehmensweite Kommunikation. Wir 
im Vorstand fördern und unterstützen diese Transformation 
seit zwei Jahren. Wir lernen selbst, agil zu arbeiten, haben ge-
lernt loszulassen, Eigenverantwortung in die Teams zu geben. 
Wir finden diese Entwicklung sehr gut.

Kennen Sie andere Unternehmen, die ähnlich konsequent ein 
mitarbeiterzentriertes Organisationskonzept umsetzen?
Staff: Nein, in dieser Größenordnung nicht. Ich habe vor drei 
Jahren mit Marc Levy in Amerika telefoniert, wie er das als 
Head of Employee Experience bei Airbnb umgesetzt hat. Von 
ihm habe ich einiges gelernt. Aber hier in Deutschland habe 
ich das bisher nicht in dieser Konsequenz gefunden. Fairer-

weise möchte ich darauf hinweisen, dass es durchaus schwie-
rig ist, so ein Konzept in großen Unternehmen mit ihren oft 
funktionalen Machtstrukturen umzusetzen. 

Ihre Botschaft für die HR-Community heißt heute aber: Es ist 
umsetzbar, wenn man es will.
Staff: Ja, es ist definitiv umsetzbar. In unserem Fall ist der 
Impuls sogar von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus-
gegangen. Im Rahmen der Transformation haben sie in einer 
Initiative selbst diese Idee und dieses Modell entwickelt.

Herr Staff, Sie haben an der Hochschule Pforzheim Wirtschaft 
studiert und anschließend bei Topadressen der deutschen 
Wirtschaft gearbeitet: Debis Systemhaus, Daimler, Deutsche 
Post, SAP und jetzt acht Jahre bei Atruvia. Ihr Lebenslauf liest 
sich zielstrebig. Waren Sie schon in der Schule ein Streber?
Staff: Nein, ich war und bin überhaupt kein Streber. Ich ar-
beite, um gut zu leben. Das war immer mein Motto und das 
gilt bis heute.  

Sie haben eine Aufstiegskarriere gemacht und es bis zum  
Vorstand gebracht. Und jetzt führen Sie flache Hierarchien ein. 
Ist das nicht ein Widerspruch? 
Staff: Ja, das mag als Widerspruch erscheinen, aber ich emp-
finde heute die Distanz, die sich häufig zwischen Topmanage-
ment und Mitarbeitenden aufbaut, als befremdlich. Ich erin- R
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nere mich an ein Leadership-Meeting vor vielen Jahren, bei 
dem die Führungskräfte die Aufgabe bekamen, zu den Mitar-
beitenden in die Büros zu gehen und in der Regel eine Stunde 
lang mit ihnen über die wichtigsten tagesaktuelle Themen zu 
sprechen. Alle kamen nach dieser Stunde wie berauscht zu-
rück, weil sie dieses Erlebnis gar nicht mehr kannten. Wir als 

Vorstände oder Manager müssen heutzutage auf Augenhöhe 
mit den Mitarbeitenden arbeiten, deshalb brauchen wir flache 
Hierarchien. 

Sie setzen sich auch für Diversity ein, daher möchten wir 
Ihnen Fragen stellen, die normalerweise nur Frauen  
beantworten müssen. Wie vereinbaren Sie Ihre Arbeit mit 
Familie und Privatleben?
Staff: Ich nehme gezielt Auszeiten und reserviere dafür Zeit. 
Ich habe meinen Jahresurlaub für 2022 schon geplant.

Werden wir noch ein bisschen konkreter: Mussten Sie sich  
zwischen Kind und Karriere entscheiden?
Staff: Karriere war früher ein großes Thema für mich, deshalb 
habe ich mich damals mehr für die Karriere entschieden. Lei-
der habe ich damals zu wenig Zeit mit der Familie verbracht, 
muss ich heute ehrlicherweise sagen. Im Nachhinein versuche 
ich jetzt Dinge anders zu machen, die ich damals zum Beispiel 
mit meiner Tochter oder Familie versäumt habe. 

Sie tragen viel Verantwortung. Warum trauen Sie sich das 
eigentlich zu?
Staff: Das ist eine gute Frage, über die ich noch nie nachge-
dacht habe. Aber meine spontane Reaktion: Man wächst mit 

der Aufgabe, man wächst über Erfahrungen und Erlebnisse in 
neue Aufgaben hinein und damit nimmt automatisch auch die 
Verantwortung zu. 

Wie stehen Sie zu Deutschlands Frauenquote? Sind  
Zielvorgaben oder Quoten eigentlich ein gutes, brauchbares 

Instrument, um Präsenz von Frauen in der 
Führung zu stärken?
Staff: Zielvorgaben ja, Quote eher nein. Ziel-
vorgaben sorgen für Transparenz, und sie sind 
ein Messkriterium, um das Thema voranzu-
bringen. Diversity ist für mich aber mehr als 
Frauenförderung.

Wie ist es Ihnen gelungen, in Ihrer Position ernst genommen 
zu werden?
Staff: Indem ich immer zuhöre, indem ich versuche, den 
Standpunkt der oder des anderen zu verstehen, und indem ich 
mich auch für andere Themen interessiere.

Frauen werden auch oft gefragt, ob sie sich als Role Model für 
andere Frauen sehen. Würden Sie sagen, dass Sie ein Role 
Model für jüngere Männer sein können?
Staff: Das wäre vermessen. Aber eine gewisse Vorbildfunktion 
sehe ich schon. Ich würde lieber von einer Mentoring-Funktion 
sprechen. 

Entspricht Ihr heutiges Outfit dem, was Sie sonst in der Regel 
in Ihrem Büro tragen? Und wie kleiden Sie sich eigentlich in 
Ihrer Freizeit?
Staff: Ich kleide mich tatsächlich sehr oft so wie heute, immer 
seltener mit Anzug und Krawatte. Einen Anzug trage ich bei 
offiziellen Gelegenheiten, wie zum Beispiel Aufsichtsratssit-
zungen, aber selbst da trage ich den Anzug mittlerweile häufig 
ganz ohne Krawatte. Und privat kleide ich mich natürlich noch 
etwas legerer.

Interview: Kristina Enderle da Silva und Reiner Straub 

R

„ Manager müssen heutzutage auf Augenhöhe mit 
den Mitarbeitenden arbeiten – deshalb brauchen 
wir flache Hierarchien.“     Jörg Staff

Interview. MIt Kristina Enderle 
da Silva und Reiner Straub  
diskutierte Jörg Staff (ganz 

links) über die Trends im  
Personalmanagement.





Karriere 
ohne Aufstieg
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ÜBERBLICK. Unternehmen mit flachen Hierarchien und selbst-
verantwortlichen Teamworkern brauchen Entwicklungswege, 
die mehr bieten als den Aufstieg über die klassische Führungs-
karriere. Neben Fach- und Expertenlaufbahnen bieten sich  
weitere Bausteine an, die zusammen eine „New Career“ bilden. 
Die Personalentwicklung muss dies individuell fördern.

R

01.
Der französische Wortstamm 

„Carrière“ bedeutet Rennbahn 
oder Reitplatz.

02.
„En pleine Carrière“ lässt sich 
mit „im gestreckten Galopp“ 

übersetzen.

03.
Das Wort „Karriere“ assoziiert 

Schnelligkeit, Reihenfolge, 
Vorwärtsdrängen.

Jede Zeit bringt ihre Herausforderungen mit sich – die 
schnell als Trends mit einem Label versehen werden. Der-
zeit sind dies Begriffe wie Vuca, Agilität, Management 
4.0 und New Work. Begriffe, um die sich alles zu drehen 
scheint. Wenn wir davon ausgehen, dass es sich hierbei 
nicht um schnelllebige Trends handelt, sondern um echte 
Einflussfaktoren, dann wird sich vor allem vor dem Hin-
tergrund der Digitalisierung unsere Arbeitswelt weiter 
tiefgreifend verändern. Wir müssen unsere Belegschaften 

zügig auf ein höheres, technisches Skill-Level bringen, um 
das Potenzial der Digitalisierung zu heben. Auch das Ler-
nen wird sich verändern – Schulungsangebote, die lang-
wierig von der Personalentwicklung und der Fachabteilung 
erarbeitet und umgesetzt wurden, werden durch neue (KI-
gestützte) Formate sowie selbstgesteuertes Lernen ergänzt 
oder sogar ersetzt. Dies hat auch auf das Verständnis von 
Karriere eine tiefgreifende Auswirkung. Die klassische 
Führungskarriere greift hier zu kurz.
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Ganz neu ist diese Entwicklung natür-
lich nicht: In den vergangenen 40 Jahren 
haben sich Personalentwickler und Per-
sonalentwicklerinnen intensiv Gedanken 
darüber gemacht, welche alternativen 
Karrierewege es neben der klassischen Li-
nienlaufbahn geben kann. Denn für gute 
Fachleute gab es lange kaum attraktive 
Karrierechancen außerhalb der Hierar-
chie. Wer sichtbar Karriere machen, An-
erkennung in den Organisationen und der 
Gesellschaft haben will, muss Führungs-
kraft werden. Dabei weiß fast jeder über 
einen Fall zu berichten, in dem genau die-
ses Prinzip dazu geführt hat, dass eine 
gute Fachkraft verloren ging und eine 
schlechte Führungskraft dazukam. 

Der Klassiker: die Führungs-
karriere

Trotzdem ist die Führungslaufbahn der 
Klassiker unter den Karrierewegen und 
gilt in einigen Unternehmen heute noch 
als Nonplusultra, wenn es um beruflichen 
Aufstieg geht. Der hohe Stellenwert der 
Führungskarriere beruht auf dem Grund-
gedanken, dass eine zielgerichtete Steue-
rung von Unternehmen möglich ist. 
Eine Folge aus der starken Positionierung 
des Führungskarrierepfads in vielen Un-
ternehmen war der Funken Glamour, der 
damit einherging: Führungskräfte wur-
den zu großen Firmenveranstaltungen 
eingeladen, sie genossen Ansehen, zu 
Führungskräften wurde aufgeschaut, sie 
konnten hohe Gehälter einstreichen, sich 
mit Vielfliegerkarten und begehrten Sta-
tussymbolen schmücken. Nachdem die 
Führungskarriere eben häufig der einzige 
Weg für beruflichen Aufstieg war, ist die 
Motivation für den Aufstieg nicht immer 
die Mitarbeiterführung, sondern zum Bei-

spiel auch eine größere Entscheidungs-
freiheit oder mehr Budget. 

Die Alternativen: Fach- und 
Projektleiterlaufbahnen

Die Arbeitswelt hat sich allerdings mas-
siv gewandelt. Heute wird – mehr denn 
je – von Mitarbeitenden ein hohes Maß 
an Flexibilität im Hinblick auf das Tätig-
keitsgebiet, die organisatorische Einglie-
derung und den Einsatzort verlangt. Eine 
Führungskraft ist in vielen Fällen schon 
lange nicht mehr der ehemals beste 
Sachbearbeiter oder die beste Sachbe-
arbeiterin. Zudem werden häufiger Auf-
gaben in Form von Projekten bearbeitet. 
Dadurch sind Positionen entstanden, die 
von hoch qualifizierten Mitarbeitenden 
wahrgenommen werden, die häufig viel 
Verantwortung übernehmen, aber keine 
disziplinarische Führungsverantwortung 
haben – und auch nicht entsprechend ge-
würdigt werden, weder in Form von Geld 
und Anreizen noch in der Außenwirkung 
hin zu anderen Unternehmen oder im ge-
sellschaftlichen Ansehen. 
Immer mehr Unternehmen erkennen, 
dass sie Alternativen brauchen, um die 
wettbewerbsentscheidenden Mitarbeiten-
den zu gewinnen und zu halten. Sie grei-
fen in diesem Zusammenhang die Mög-
lichkeit der alternativen Laufbahnkon-
zepte auf. Eine Folge ist die Entstehung 
von Fach- und Projektleiterlaufbahnen.

Mehr Selbstbestimmung: die 
proteische Karriere

Schaut man auf heutige Einflussfaktoren, 
wird schnell klar, dass es eine weitere 
Notwendigkeit gibt, Karriere neu zu den-
ken. Die zunehmende Individualisierung 

der Gesellschaft und die Bedürfnisse der 
sinnsuchenden heutigen New-Work-
Generation, die unter Umständen einen 
unverbindlicheren Deal im Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Verhältnis sieht, stellen die 
Bedeutsamkeit und Selbstbestimmtheit 
von Karriere in den Vordergrund. 
Im letzten Kapitel seines Buchs „Careers 
in Organizations“ von 1976 hat Douglas 
Hall den Begriff „Proteische Karriere“ 
eingeführt. Seine Beschreibung der prote-
ischen Karriere kann hier als Blaupause 
für den Ansatz einer „New Career“ gel-
ten: „The protean career is a process 
which the person, not the organization, 
is managing. It consists all of the person’s 
varied experiences in education, training, 
work in several organizations, changes in 
occupational field, etc. The protean career 
is not what happens to the person in any 
one organization. The protean person’s 
own personal career choices and search 
for self-fulfillment are the unifying or in-
tegrative elements in his or her life. The 
criterion of success is internal (psycho-
logical success). Not external. In short, 
the protean career is shaped more by the 
individual than by the organization and 
may be redirected from time to time to 
meet the needs of the person.“
Was bedeutet dies nun konkret? Dem rei-
nen Bildungsangebot und der klassischen 
Aufwärtsbeförderung werden eine abneh-
mende Bedeutung zugeschrieben. Hall 
formuliert den Wandel der primär durch 
die Organisation gesteuerten Karriere hin 
zu einer konstruktivistischen, selbstge-
steuerten Karriere. Diese Entwicklung 
wird gekennzeichnet sein durch einen 
Paradigmenwechsel, den er mit drei As-
pekten kennzeichnet: 
•  von der Arbeitsplatzsicherheit zur 

Beschäftigungssicherheit

R

04.
Umgangssprachlich ist mit  
Karriere im Deutschen der  

berufliche Aufstieg gemeint.

05.
Im Englischen wird „Career“ 

eher als beruflicher  
Werdegang benutzt.

06.
Künftig ist mit Karriere auch 
das Wachsen der persön-

lichen Kompetenzen gemeint.
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•  vom Arbeits-Ich („Work-Self“) zum 
ganzheitlichen Ich („Whole Self“)

•  vom Know-how zum Learn-how 

Der Mittelweg: die Kompetenz-
karriere

Werfen wir neben der proteischen Kar-
riere noch einen Blick auf die Kompe-
tenzkarriere anhand des Kompetenzrads 
nach Jürgen Fuchs. Die Kompetenzkarri-
ere ist nicht brandneu, jedoch gerät sie 
unter dem zwischenzeitlich geschärften 
Verständnis des Kompetenzbegriffs und 
den Entwicklungen mit Blick auf die Di-
gitalisierung mehr in den Fokus, als dies 
bislang der Fall war. 
Die Pyramide war – und ist – das vorherr-
schende Bild von Karriere in Organisa-
tionen. Es zeigt durch die geometrische 
Form die Verteilung von Macht und Auf-
stieg, wobei mit zunehmender Höhe der 
Platz geringer wird. Der bestechende 
Aspekt beim Kompetenzrad nach Fuchs 
besteht vor allem in einer visualisierten 
Dekonstruktion des Bildes dieser Pyra-
mide. Es entsteht eine Kreisfläche, in der 
die Kompetenzen der Mitarbeitenden ab-
gebildet werden. Es geht darum „Fläche“ 
in diesem Kreis zu gewinnen. Dabei ist es 
zunächst einmal nachrangig, ob es sich 
um eine Vertiefung in einem bestehen-
den Kompetenzfeld handelt oder um eine 
Erweiterung des gegenwärtigen Kompe-
tenzprofils um zusätzliche Segmente. 
Diese Komponente kann mit Blick auf die 
Implementierung eines neuen Karriere-
Mindsets – weg von der Hierarchie – gar 
nicht hoch genug eingeschätzt werden.
Dabei müssen Mitarbeitende und Unter-
nehmen nicht nur für die Entwicklung 
der Kompetenzen, die für eine Know-
how-Karriere notwendig sind, Sorge tra-
gen. Vielmehr braucht es einen Orientie-
rungsrahmen über die Kompetenzen, die 
einen Mitarbeitenden für das Unterneh-
men wertvoll machen – die Verzahnung 
mit Unternehmenszielen und -strategien.
Als Ausgangspunkt für die Kompetenz-
karriere skizziert Fuchs das Unternehmen 
der Zukunft. Hier ist der Kunde Arbeitge-
ber, und Mitarbeitende sowie Vorgesetzte 
agieren auf Augenhöhe. Die Führungs-
kraft steht somit nicht mehr über den Mit-
arbeitenden, sondern hinter ihnen und 
stärkt den Rücken. Die Führungsarbeit 

verschiedene Komponenten ausgerichtet 
an den Bedürfnissen und Anforderungen 
der Mitarbeitenden zusammenzustellen.
Für Organisationen lassen sich aus 
unserer Sicht folgende Arbeitshypothe-
sen für New Career formulieren: 
Es hat sich bewährt, die klassische 
Führungslaufbahn als Ausgangspunkt 
für die Strukturierung eines Karrierepfads 
und entsprechende Karriere- beziehungs-
weise Entwicklungsanreize als Grundlage 
heranzuziehen, das heißt, diese mit Blick 
auf Verantwortung, Entscheidungsbe-
fugnisse et cetera zu beleuchten. Eine 
klassische Führungskarriere ist für viele 
nach wie vor attraktiv und – wo sinnvoll 
– kann diese beibehalten werden. 
Sofern es einen organisatorischen Bedarf 
für eine vergleichbare Laufbahn als Ex-
perte oder Expertin oder in der Projektlei-
tung gibt, kann auch dieser Neoklassiker 
entsprechend ergänzt werden. Eine strikte 
Kontingentierung und gleichwertige Aus-
gestaltung dieses Karrieretyps ist für ei-
nige Menschen eine sinnvolle und attrak-
tive Alternative zur Führungskarriere. Der 
Aufwand für die relativ geringe Zahl an 
potenziellen Stellen sowie das Erosions-
risiko des Konzepts ist dennoch als sehr 
hoch einzuschätzen. 
Der Ansatz des Kompetenzrads bietet 
gerade mit Blick auf die gleiche Wertig-
keit der verschiedenen Karrieren eine für 
die Organisation nachvollziehbare Logik. 
Entscheidend ist auch hier die vergleich-
bare Ausgestaltung von Anreizen. 
Gerade dann, wenn eine Organisation 
•  bereits durch neuere Organisations-

formen strukturiert ist (zum Beispiel 
durch Kreisstrukturen) oder 

ist Dienstleister und nicht mehr Hierarch. 
Und in diesem Verständnis ist auch Kar-
riere nicht mehr auf die zehn Prozent 
Führungshierarchie innerhalb eines Un-
ternehmens beschränkt, sondern bietet 
Optionen für alle Mitarbeitenden, „wert-
voller“ zu werden, zum Beispiel, weil 
man einen größeren Wert für den Kunden 
schafft oder eine größere Komplexität be-
herrscht und somit einen Mehrwert für 
das Unternehmen darstellt. 
Und doch handelt es sich bei der Kompe-
tenzkarriere ebenso wie bei den Alterna-
tiven wie Experten- oder Projektleitungs-
karrieren um Derivate der klassischen 
Führungslaufbahn. Gerade unter dem 
Blickwinkel sich ändernder Organisati-
onsstrukturen (zum Beispiel hin zu Ho-
lacracy) und Prozesse sowie Verfahren 
(zum Beispiel agiles Projektmanagement) 
und veränderten Werthaltungen der Men-
schen weltweit braucht es eine radikalere 
Sicht auf Karriere als nur alten Wein in 
neuen Schläuchen. Kommen wir nun also 
zu den Komponenten von „New Career“. 

Bausteine einer „New Career“

Für das Grundverständnis von „New 
Career“ ist es bedeutsam, den grundle-
genden Wunsch nach Entwicklung nicht 
zwingend mit einem Wunsch nach Karri-
ere gleichzusetzen. Die Erwartungen von 
Menschen an eine Karriere zeigen eine 
große Bandbreite, die mit Sicherheit eine 
hohe Ambiguitätstoleranz fordert. Im Er-
gebnis handelt es sich allerdings oft nicht 
um unvereinbare Positionen. Bei „New 
Career“ geht es also darum, nicht den 
einen Karriereweg zu suchen, sondern R

Frank Sieber 
Bethke
ist geschäftsführen-
der Gesellschafter 
von Toolbox & Ser-

vices GmbH, einem Beratungsunterneh-
men für PE/OE. Er ist Autor sowie Berater 
und Trainer für Personal- und Organisati-
onsentwicklung.
fsb@toolbox-services.de
www.toolbox-services.de

AUTOREN

Anja Klein
ist Führungskraft 
im HR-Management 
und besitzt internati-
onale Erfahrung aus 

verschiedenen Branchen und HR-Berei-
chen, darunter Personalentwicklung, 
Compensation & Benefits, HR-Strategy 
und Labor Relations.
www.linkedin.com/in/anja-klein-
4404a2147



titelthema

22 wirtschaft + weiterbildung 01_2022

•  überwiegend holokratische oder sozio-
kratische Ansätze als Organisationsmo-
dell verfolgt beziehungsweise 

•  überwiegend oder ausschließlich in 
agilen Strukturen arbeitet und 

•  hoch volatil in der Zusammensetzung 
von Teams und der Übernahme von 
Rollen ist, 

würde sich das Kompetenzrad ebenso 
anbieten. Die bislang formalen Stellen 
oder Positionen können unproblema-
tisch durch die verschiedenen Rollen (wie 

„Scrum Master“ und „Product Owner“) 
ersetzt werden.
Wenn es sich um reine Entwicklungs-
wünsche der Mitarbeitenden handelt 
(ohne vorrangigen Anspruch auf An-
reize), sollte eine konsequente Begriffsdif-
ferenzierung stattfinden. Entwicklungs-
maßnahmen sollten systematisiert und 
strukturiert in Form von Entwicklungs-
pfaden gestaltet werden. Sollte aus der 
Entwicklung die Übernahme einer Stelle 
oder Rolle mit einer höheren Verantwor-

tung resultieren, ist der Bedingungsrah-
men für diese Tätigkeit abzustecken. Dies 
kann sowohl geplant als auch prozessual 
und opportunistisch geschehen. Das 
heißt, im Kontext der individuellen Ent-
wicklungspläne und „Learning Journeys“ 
ergeben sich in der Praxis Entwicklungs-
gelegenheiten durch neue Aufgaben, Ver-
antwortlichkeiten, Rollen oder Stellen, 
die situativ ergriffen und zeitgleich für die 
individuelle Entwicklung aufbereitet wer-
den. Mit dem Begriff der „Kletterwand-

R

Mehr als ein Trostpflaster

Werfen wir bei der Frage nach den Benefits zunächst einen 
Blick auf die klassische Führungskarriere: Wie kommt es, 
dass höhere Hierarchieebenen besser bezahlt werden als 
niedrigere? Im Kern gibt es drei grundsätzliche Aspekte der 
Gehaltsfindung: Markt-, Leistungs- und Anforderungsge-
rechtigkeit. Gerade die Anforderungsgerechtigkeit ist dabei 
entscheidend. Dies wird üblicherweise in Form von Stellen-
bewertungen systematisch erfasst, anhand von Kriterien 
wie der „Impact“, den eine Stelle auf den Unternehmens-
erfolg hat, die Freiheit des Handelns oder der zu verant-
wortenden Ressourcen. Diese Klassifizierung ist also nicht 
exklusiv an Personalführungsaufgaben gebunden. Somit 
lassen sich Führungs-, Projektleitungs- oder Expertentätig-
keiten gleichermaßen in ihrer Wertigkeit für die Unterneh-
mung vergleichen – und in der Konsequenz innerhalb einer 
Entgeltbandbreite bezahlen oder mit Benefits ausstatten.
Gleiches gilt für Befugnisse wie Entscheidungsvollmachten 
oder die Einbindung in Entscheidungsprozesse. Gerade 
diese Aspekte sind von hoher Bedeutung für Menschen, 
die sich für alternative Karrierewege entscheiden. 
Die Vorstellung, dass allein die Chance auf Entwicklung zu 
kurz greift, verkennt die Lage allerdings. Nicht jeder ist auf 
eine monetäre Maximierung ausgerichtet. Der Wert, den 
ein Mensch seiner Karriere beimisst wird zunehmend indi-
vidueller beschieden. So gilt Freizeit inzwischen als ultima-
tives Statussymbol. Auch die Chance bei besonders inte-
ressanten Aufgaben zu arbeiten, die großes Lernpotenzial 
haben oder in der Fach-Community bedeutsam sind, kann 
ein attraktiver Aspekt sein. 
Unsere Sichtweise ist, dass das Heischen um Anerkennung 
zutiefst menschlich ist und – allem ökologischen Bewusst-
sein und Minimalismustrend zum Trotz – bleibt. Es wird 

Wichtig. Ein zentraler Aspekt bei der Planung von Entwicklungswegen ist die Frage nach den Anreizen 
und Benefits, die damit verbunden sind – mehr Geld, größerer Dienstwagen, mehr Befugnisse. 
Lassen sich diese allein durch die Chance auf Entwicklung in der „New Career“ ersetzen?  

keine statussymbolfreie Welt entstehen. Sie verlagern sich 
nur: Statussymbole werden sehr viel individualisierter und 
politisch korrekter. 
Entscheidend ist hier eine genaue Kenntnis der Interessen 
und Motive der Mitarbeitenden sowie eine flexible, maß-
geschneiderte Gestaltung von Anreizen und Befugnissen 
adäquat zu den Möglichkeiten der Organisation. Wer nur 
nach einem schnellen Trostpflaster sucht, sieht sich mit-
telfristig getäuscht. Wer eine alternative Karriere anbietet, 
sollte sich darauf einstellen, dass eine offene und ehrliche 
Kommunikation darüber, was Sie als Organisation anbieten 
(und was nicht), aufzeigt, wie gut es gelungen ist, diese indi-
viduellen Aspekte zu berücksichtigen. 
Um es klar zu sagen: Wir sprechen hier über eine Disrup-
tion. Es geht nicht mehr um die Frage, was bietet die Orga-
nisation an, um Menschen in vorgezeichneten Karrierepfa-
den der Führung zu belohnen. Vielmehr geht es um kon-
sequente Orientierung am Mitarbeitendeninteresse – auch 
(oder gerade) bei den individuell bedeutsamen Benefits. 
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karriere“ werden eher agile und iterative 
Vorgehensweisen der persönlichen Karri-
ere- und Entwicklungsplanung in einen 
modernen konzeptionellen Rahmen ge-
packt. Dies ist aber weit mehr als nur 
viel „Tamtam“ mit einem neuen Begriff. 
Trägt doch gerade die Verwertung der na-
türlichen Lernräume für die Entwicklung 
dem 70-20-10-Ansatz Rechnung.
Für die einzelnen Personen lassen sich 
folgende Arbeitshypothesen für „New 
Career“ formulieren:
Mit Blick auf die zu erwartende hoch 
volatile Arbeitsmarktsituation und die 
veränderte Erwartung künftiger Gene-
rationen sowie den Wertewandel in den 
bestehenden Belegschaftsstrukturen ist 
das Paradigma der proteischen Karriere 
handlungsleitend – in welchem Ausmaß 
auch immer. Der „Besitzer“ der Karri-
ere ist das Individuum. Das breite An-
gebot der Organisation erlaubt es dem 
Individuum, aus einer Vielzahl von 
Entwicklungsopportunitäten zu wählen. 
Die Person formuliert subjektive Ziele 
und Maßnahmen, um diese Ziele zu er-
reichen. Ihr allein obliegt die Deutungs-
hoheit einer erfolgreichen Karriere – auch 
wenn das manchmal bedeutet, dass er sie 
dann als erfolgreich ansieht, wenn andere 
das auch sagen. 
Die Konstruktion einer Patchworkkarriere 
wird zu einer Kompetenz der Zukunft. 
Den roten Faden in der eigenen (Berufs-)
Vita zu finden und zu kommunizieren 
gehört zu den zentralen Aspekten einer 
künftigen Karriere und führt zu Zufrie-
denheit in einer proteischen Karriere. 
Auch Kompetenzen, die außerhalb des 
originären Arbeitskontextes oder des 
Unternehmens erworben wurden, sind 
zentrale Bestandteile des persönlichen 
Wachstums und der beruflichen Profes-
sionalisierung. Dafür sind Möglichkeiten 
der offiziellen Anerkennung nötig, damit 
sie strukturierter in die individuelle Karri-
ere eingebunden werden können.  

Die „New Career“ fördern

Wie kann also so ein neues Karrierekon-
zept für das Unternehmen entwickelt 
werden und welche Rolle spielt in diesem 
Zusammenhang die Personalentwick-
lung? Die Implementierung eines „New 
Career“-Ansatzes ist für die meisten Orga-

nisationen ein sehr tiefer Eingriff in beste-
hende Strukturen und unternehmenskul-
turelle Habitualisierungen. Für eine pro-
fessionelle Konzeption, Implementierung 
und in der Folge für eine gelebte Umset-
zung von „New Career“ im Unternehmen 
sollten die Personalentwicklung (PE) un-
bedingt zwei Dinge vorab sicherstellen: 
ausreichende Recherche und den Entwurf 
eines groben Masterplans. Ein weiterer – 
nicht minder bedeutsamer – Aspekt ist 
die kulturelle Bereitschaft und Fähigkeit 
einer Organisation und der darin tätigen 
Menschen, sich auf einen Paradigmen-
wechsel in Sachen Karriere einzulassen. 
Eine gute Vorarbeit kann anhand fol-
gender Leitfragen geschehen:
•  Auf welche Mitarbeitertypen sind Karri-

ere und Entwicklung im Unternehmen 
derzeit am stärksten ausgerichtet?

•  Welche Typen sind/wären von dem tat-
sächlichen Karriere- und Entwicklungs-
angebot begeistert?

•  Wie hoch ist im Unternehmen die tat-
sächliche Zufriedenheit mit den Karri-
ere- und Entwicklungsmöglichkeiten?

•  Welcher Typus prägt das Unternehmen 
heute?

•  Welche Mitarbeitertypen werden in 
naher Zukunft als Bewerbende erwar-
tet?

Natürlich wird es immer Befürworter und 
Gegner geben. Alle mitzunehmen ist ein 
nahezu unerreichbares Ziel, wobei der 
hybride Ansatz der „New Career“ für 
viele Mitarbeitende gute Antworten parat 
hat und mittels geeigneter Unterstützung 
durch Instrumente, Beratung und Schu-
lungen ein großer Teil der Akzeptanz ge-
schaffen werden kann. 

Für die Personalabteilung und speziell die 
Personalentwicklung lassen sich folgende 
Arbeitshypothesen für „New Career“ for-
mulieren:
HR/PE ist der Impuls- und Taktgeber für 
eine eigenverantwortliche Entwicklung 
und Karriere. Neben der eigenen Haltung 
muss die Entwicklungsphilosophie, der 
oben genannte Bedingungsrahmen und 
die eigene Kompetenz konsequent in 
diese Richtung entwickelt werden. 
Alle entwicklungsverantwortlichen Per-
sonen müssen zum Beispiel mithilfe von 
Trainings mit der Handhabung der In-
strumente und mit den Prozessen, die für 
eine eigenverantwortliche Karriere not-
wendig sind, vertraut gemacht werden. 
HR/PE muss insbesondere die Kompe-
tenz für Karriere- und Entwicklungsbe-
ratung professionalisieren: Es gilt, die 
natürlichen Lernräume einer systema-
tischen Entwicklung zugänglich zu ma-
chen. 
Als Impuls- und Taktgeber muss HR/PE 
den Bedingungsrahmen für eine kon-
sequent eigenverantwortliche Karriere 
ausrichten. Dazu gehört es, Allianzen zu 
schmieden und die Beteiligten und Be-
troffenen für diesen Gedanken zu gewin-
nen und sie zu befähigen, ihre Karriere 
selbst in die Hand zu nehmen. Die Exper-
tise von HR/PE wird zunehmend darin 
bestehen, entsprechende Entwicklungs-
angebote vorzuhalten. Die subjektiven 
Karriere- und Entwicklungswünsche 
vorbehaltlos zu unterstützen, ohne die 
Bedürfnisse und Bedarfe der Organisation 
in den Vordergrund zu rücken, wird zu 
einer der größten Herausforderungen. 
Insbesondere die im Feld der Karriere- 
und Entwicklungsberatung verantwort-
lichen Personen werden zunehmend die 
Kompetenz aufbauen müssen, Menschen 
bei der Formulierung ihrer Karriere- 
und Entwicklungsziele zu unterstützen, 
„Learning Journeys“ auszuarbeiten und 
alle Gelegenheiten „on the Job“ und „off 
the Job“ für eine individuelle Entwick-
lung nutzbar zu machen und bei der 
Standortbestimmung und Evaluation im 
Prozess ihrer eigenen Karriere zu profes-
sionalisieren. Der Auf- oder Ausbau einer 
professionellen Beratungskompetenz 
wird weiterhin das zentrale Thema für 
HR- und PE-Professionals sein.

Anja Klein, Frank Sieber Bethke 

„New Career“. In ihrem Buch beschreiben 
die Autoren weitere Karrieremodelle und 
die Erwartungen von Mitarbeitenden an ihre 
Entwicklung (Haufe, 2021, 39,95 Euro).
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ten Executive oder Senior zu stehen habe. 
Oft waren dies „Alibi-Titel“, die mit der 
Realität wenig zu tun hatten. Er habe mit-
gespielt und Karriere gemacht. Dann kam 
ein Anruf von einem Headhunter, der ihm 
einen Job im Umfeld von Digitalisierung 
und Agilität anbot. „Im Vorstellungsge-
spräch erzählte man mir, es gebe eine 
Karriereberatung, die ganz individuell 
sei. Da war ich skeptisch.“ Doch er ließ 
sich darauf ein und heuerte bei Metafi-
nanz an. 

Eine holistische Karriere

Die Personalabteilung heißt „Staff De-
velopment“ (SD) und versteht sich als 
Serviceeinheit. Beschäftigte können sich 
ein Sparring für ihre Karriereorientie-
rung holen – beispielsweise in Form von 

Feedback, Coaching oder einer Stärken-
analyse. Viele HRler haben sich für diese 
neuen Kernaufgaben zum Coach ausbil-
den lassen – auch Thomas Resch durch-
läuft gerade eine mehrjährige Ausbil-
dung. „Karriere betrachten wir ganzheit-
lich. Dazu gehört die Wahl der passenden 
Tätigkeit, aber auch ein Jobzuschnitt, den 
man mit Familie und Privatleben verein-
baren kann. Beruflichen Aufstieg gibt es, 
aber nicht im üblichen Sinne.“
Die Karriere bei Metafinanz verläuft auf 
allen Ebenen nahezu horizontal. Das 
kommt einer kleinen Revolution gleich. 
Denn Karriere zu machen bedeutet in der 
Regel, möglichst schnell die Karriereleiter 
hochzusteigen. Es herrscht die Vorstel-
lung, dass es immer aufwärts gehen muss 
in der Hierarchie. „Man zieht den Karren 
nach oben und weil das so anstrengend 
ist, gibt es ordentlich Schmerzensgeld, 
wenn man es geschafft hat. Dabei ist man 
nicht im Team, sondern allein oben auf 
dem Gipfel. Und muss aufpassen, dass 
man nicht runtergeschubst wird“, so Tho-
mas Resch.

Ein verordneter Karriereknick

Dieses Bild sitzt tief und prägt die beruf-
liche Identität vieler Menschen. Das weiß 
auch der CEO von Metafinanz, Rainer 
Göttmann. Er hat selbst eine klassische 
Karriereentwicklung durchlaufen: Vor 30 
Jahren fing er in einem Versicherungsun-
ternehmen an, war sofort im Talentpro-
gramm, durchlief die üblichen Assess-
ments. Die Ergebnisse stimmten und er 
hatte die nötige Sichtbarkeit als 1995 eine 
Geschäftsführungsstelle bei Metafinanz 
frei war. Er erinnert sich noch gut: Sein 
Name war im Rennen, abends um acht 
Uhr schickte er seine Bewerbung, am 
nächsten Morgen hatte er die Zusage.

Mal nennt er sich HRevoluzzer, mal Agile 
Coach oder Klimawandler – je nachdem, 
was gerade am besten passt. Den Jobti-
tel kann er frei wählen, dieser sollte nur 
das ausdrücken, was er auch tatsächlich 
tut: Thomas Resch ist interner Coach bei 
Metafinanz und Agilitätsberater für Kun-
den des Software-Beratungshauses. Für 
Amway, einen multinationalen Direkt-
vertrieb in Familienbesitz, agierte er jah-
relang als Vergütungsexperte. „Wenn ich 
in Kontakt mit Menschen bin, sie begeis-
tern kann und unvorhergesehene Dinge 
passieren – dann geht mein Herz auf. Ich 
liebe Komplexität. Als Personaler musste 
ich aber früher vor allem Excel-Sheets 
und SAP-Datenblätter hin und her schie-
ben“, erzählt er mit verschmitztem Blick. 
Er hatte es zum Beispiel mit der Frage zu 
tun, ob vor dem Jobtitel eines Beschäftig-

Führungskarriere? Gestrichen

PRAXIS. Mehr Personalverantwortung, Senioritätslevel und statusbehaftete Jobtitel sind 
für viele Beschäftigte entscheidende Merkmale einer Karriereentwicklung. Was passiert, 
wenn ein Unternehmen Hierarchien abbaut und Karriere nicht mehr mit Führungsjobs ein-
hergeht, zeigt das Beispiel des Software-Beratungshauses Metafinanz in München.

Evi Friedenbacher. „Wir 
alle haben das intrinsi-
sche Bedürfnis, besser 
zu werden. Und wenn das 
gelingt, ist das für mich 
Karriere – egal, ob es um 
Generalisierung, Speziali-
sierung oder gute Zusam-
menarbeit geht.“Fo
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Fast 20 Jahre lief das Business in gewohn-
ten Bahnen. Es gab Umstrukturierungen, 
aber keine einschneidenden. Doch lang-
sam wurden die Stimmen der Kunden 
lauter, dass andere Dienstleister schneller 
und flexibler reagierten und einen smar-
teren Prozessfluss hätten. „Der Druck 
des Markts war enorm. Wir hatten echte 
Schmerzen“, so Rainer Göttmann. Er ließ 
mal wieder ein Change-Konzept ausarbei-
ten von der üblichen Managementrunde, 
es war solide, aber folgte dem alten Mus-
ter. Dann hatte er diesen einen mutigen 
Moment, ein Bauchgefühl. Er schlug vor, 
den Wandel radikal anzupacken.
Im Dezember 2017 verkündete er der 
Belegschaft, dass sie sich fortan in soge-
nannten „Business Areas“ (BA) organi-
sieren würden: autonome Teams, die ein 
bestimmtes Produkt oder eine Dienstleis-
tung anbieten und eigenständig am Markt 
agieren. Die rund 70 Führungskräfte im 
Unternehmen sollten sich in den kom-
menden fünf Monaten in die Teams ein-
gliedern und für sich eine neue Aufgabe 
finden. Nur ein kleiner Nukleus von etwa 
16 Personen in Schlüsselrollen vom CEO 
über HR bis hin zu disziplinarischen 
Funktio nen blieb bestehen – und zwar in 
fünf Serviceeinheiten, die bei Metafinanz 
als „Shops“ bezeichnet werden.

Zwischen Schock und Chance

„Mich hat die Neuausrichtung ziemlich 
überrascht“, sagt Jasmin Karbach. Die 
studierte Betriebswirtin war lange bei 
 Accenture in der Beratung und fing vor 
rund sieben Jahren als Projektmanagerin 
bei Metafinanz an. Sie startete mit einer 
Führungsposition im Account-Manage-
ment – mit Kunden, Mitarbeitenden und 
Budget. Der typische Karriereweg in der 
Beratung, hinterfragt habe sie das nicht. 
Zunehmende Erfahrung und Lust auf 
Führung kamen bei ihr zusammen. „2017 
musste ich hier mit dem Umbruch prak-
tisch noch einmal von vorne anfangen.“ 
Die IT-Beraterin saß mit ein paar Kolle-
gen und Kolleginnen zusammen, und sie 
schnappten sich mutig ein neues Thema, 
das damals im Unternehmen noch nicht 
so attraktiv erschien. „Ich hatte keine 
Angst vor Veränderung, denn notfalls 
wäre ich selbstbewusst genug gewesen, 
andere Wege zu gehen.“

Evi Friedenberger erlebte die Umbruch-
phase anders. Die studierte Informati-
kerin fing 1997 bei Metafinanz als Soft-
wareentwicklerin an. Sie durchlief den 
klassischen Entwicklungspfad von einer 
Projektleitung in diverse Führungsrollen. 
Kurz vor der Transformation hatte sie 
sich entschieden, dass sie zu weit vom 
Fachlichen weg war und wieder in Kun-
denprojekte zurückwollte. Als sich dann 
die Business Areas bildeten, wurde sie 
einem Team zugeordnet. Die ehemaligen 
Bereiche schnitt man nach Themen zu, 
sodass etwa 40 BAs dabei herauskamen. 
So hatten zunächst nicht alle die freie 
Wahl und auch die Teamleitungsposition 
wurde noch von oben bestimmt. „Für 
mich hat sich das zunächst gar nicht nach 
Agilität angefühlt, sondern nach totaler 
Hierarchie“, erinnert sie sich. In der Zeit 
waren aus ihrer Sicht die Rollen noch un-
klar. Eigentlich sollten alle Verantwortung 
übernehmen, und trotzdem gab es eine 
formale Führungsrolle, die den Prozess 
der Selbstorganisation erschwerte. Als der 
„Business Area Lead“ in Elternzeit ging, 
übernahm das Team die Führung. „Dann 
waren wir plötzlich selbstbestimmt und 
haben richtig an Fahrt aufgenommen.“

Manager in der Identitätskrise

Auch für Rainer Göttmann selbst war die 
Transformation einschneidend. „In der 
hierarchischen Struktur war ich der Be-

stimmer, nun saß ich plötzlich vor einem 
leeren Schreibtisch“, sagt der CEO. Frü-
her hatte er zwar Vertrauen gepredigt, 
aber immer alles kontrolliert. Nun waren 
die Alltagsthemen auf einmal weg. Vier 
Coachs hat er gebraucht, um mit der 
neuen Situation klarzukommen. Zum 
einen war da die Angst zu scheitern. 
Hätte die Transformation nicht funktio-
niert, hätte er als Erster gehen müssen. 
Zum anderen musste auch er seine Auf-
gaben neu definieren. „Ich habe die Ver-
antwortung dafür, dass die Menschen 
hier auch morgen noch einen Job haben 
und wir ein nachhaltiges Unternehmen 
werden. Das heißt, ich arbeite nicht mehr 
im System, sondern am System“, sagt er 
heute.
In der ersten Zeit beobachtete er, wie 
zahlreiche Führungskräfte in eine Art 
Schockstarre verfielen, nachdem ihnen 
plötzlich ihr Lebensziel „Karriere ma-
chen“ abhanden gekommen war. Manche 
waren sich sehr sicher, dass ihre Teams 
sie brauchten und dass es ohne sie nicht 
ginge. Als niemand bei ihnen anklopfte, 
war die Enttäuschung groß. Viele Be-
schäftigte legten ohne sie ganz engagiert 
los. Doch die Abwanderungswelle blieb 
aus – nur eine Handvoll Führungskräfte 
kündigte. „Die Neugierde war größer als 
der Fluchtreflex. Menschen möchten wis-
sen, wie sich Dinge entwickeln“, fasst 
Göttmann die Situation zusammen. Und 
die Entwicklung ging weiter: Nach zwei 

Thomas Resch. „Kön-
nen wir es uns leisten, 

Menschen zu gewin-
nen, die auf Titel Wert 

legen? Wir suchen 
Leute, die Selbstver-

antwortung und Team-
work lieben.“
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Jahren Transformation änderte sich das 
Führungsverständnis noch einmal stark. 
Die „Team Leads“ wurden ganz abge-
schafft. Nun gibt es weiterhin Führungs-
aufgaben in Sales, Businessentwicklung 
oder Personalentwicklung, aber sie ist in 
den Teams verteilt. Seither ist niemand 
mehr für alle Tätigkeiten in einem Be-
reich zuständig und keiner kann sich 
mehr hinter einem Titel verstecken. „Frü-
her haben wir in Positionen gedacht, jetzt 
in Ambitionen“, so Göttmann.
Viele Ex-Führungskräfte merkten schnell, 
dass ihre Führungskompetenz weiter-
hin gebraucht werde, berichtet Thomas 
Resch. Doch der Personaler ist auch 
selbstkritisch: Wie man Führungskräfte 
entwickelt, ist eine bekannte HR-Diszi-
plin, wie man sie aus starren Positionen 
rausholt, noch Neuland. „Da hätten wir 
mehr machen müssen“, findet er. Viele 
Führungskräfte waren die größten Skepti-
ker des Wandels. „Für sie war es ein Ge-
sichtsverlust, dass sie nicht mehr sagen 
konnten, ich führe hundert Leute.“ Mög-
liche Widerstände hat Metafinanz aller-
dings umschifft und sich auf diejenigen 
konzentriert, die mitmachen wollten. Das 
Ende der Karriereleiter und der Statusver-
lust – das war kein Thema. Inzwischen 
haben viele eine passende Aufgabe ge-

funden, aber auch der Umgang damit ist 
ein anderer geworden.

Teams im Zentrum

Es gibt weiterhin eine kleine Compli-
ance-Struktur, da das regulatorisch nötig 
ist: etwa 20 Personen, darunter die Ge-
schäftsführer und Mitarbeitende, die 
sich um Datenschutz und Legal-Themen 
kümmern, sowie die sogenannten „Staff 
Development Manager“. Letztere nehmen 
vor allem die arbeitsrechtlich notwendige 
Fürsorgepflicht wahr. Beschäftigte kön-
nen wählen, von wem sie disziplinarisch 
geführt werden möchten. Es geht dabei 
etwa um den Arbeitsvertrag, das Gehalt 
oder die Kündigung. Und auch die per-
sönliche Entwicklung kann Thema sein.
Erleichtert hat die Entwicklung der Fokus 
auf die Teams. Sie standen schnell im 
Zentrum, denn sie leisten die Wertschöp-
fung beim Kunden. Die Mindestanforde-
rung für neue Business Areas ist, dass 
sich mindestens fünf Personen finden, die 
ein Geschäftsfeld gemeinsam bearbeiten 
möchten. Sie definieren einen Purpose 
und stellen einen einfachen Business-
plan auf. Dann können sie auch schon 
loslegen – ganz ohne Freigabeprozess. 
Anfangs loteten manche die Grenzen aus: 

Einen Hightech-Bauernhof gründen – 
warum nicht? Doch spätestens nach drei 
Jahren soll das Produkt marktfähig sein. 
Das Controlling ist für alle transparent 
und wenn Teams nicht performen, steigt 
der soziale Druck. Letztlich sind die BAs 
Teams aus Intrapreneuren.
Auch Thomas Resch hat eine neue Busi-
ness Area mit aufgebaut: für agile Be-
gleitung von Organisationen. Leute von 
außerhalb wollten mehr über die Trans-
formation bei Metafinanz erfahren. Man 
trank gemeinsam einen Kaffee, Interes-
sierte kamen zu Besuch nach München 
und erste Workshops waren am Start. Es 
entstand eine kleine Koalition von Gleich-
gesinnten, die Lust hatten, mitzumachen. 
Der Entschluss, es mit einer eigenen BA 
zu versuchen, war nicht mehr weit. Die 
Resonanz ist bisher sehr positiv – das 
Team ist nach eineinhalb Jahren von fünf 
auf acht Personen gewachsen. „Wir sind 
Unternehmer im Unternehmen. Dieses 
Intrapreneurship ist genial: Es bringt uns 
eine steile Lernkurve.“

(Zu) viele Möglichkeiten

Letztlich können alle Beschäftigten ihr 
Team frei wählen und gestalten, solange 
es eine Nachfrage dafür gibt. Diese hohe 
Selbstbestimmtheit hat ihren Preis:  Es ist 
nicht immer leicht, angesichts der Vielfalt 
an Möglichkeiten die Entscheidung zu 
treffen, die für einen persönlich am bes-
ten passt. „Manchmal fühle ich mich wie 
ein Kind vor dem Süßigkeitenregal: Wenn 
man sich zu viel herausnimmt, hat man 
hinterher Bauchweh“, sagt Jasmin Kar-
bach. Außerdem bestehe die Gefahr, dass 
Aufgaben, die nicht so attraktiv sind, zu 
lange liegen bleiben. Wenn jemand nicht 
so gern Vorstellungsgespräche führt oder 
Controlling macht, fände sich zwar meist 
jemand. „Aber wäre ich noch Führungs-
kraft, würde ich viel früher die Aufgaben 
verteilen. Unser Problem ist: Wir sind oft 
zu nett, weil wir alle Peers sind“, meint 
die IT-Beraterin.
Menschen, die gern zusammenarbeiten 
und sich persönlich mögen, trauen sich 
oft nicht, in Konflikte zu gehen – das ist 
ein bekanntes Phänomen. Die Gefahr 
dabei: Teams können auseinanderdriften. 
Coach Thomas Resch kennt sich mit die-
ser Dynamik aus. Er und seine SD-Kolle-

Stichwort. Als Forschungsbetrieb wurde Metafinanz 1990 
im Schwarzwald gegründet. Das Unternehmen bot damals 
vor allem Software zur Unterstützung von Prozessen im 
Versicherungswesen an. 1994 übernimmt ein Kunde der 
Anfangszeit 100 Prozent der Gesellschaftsanteile der 
Metafinanz und holt damit die technologische und bran-
chenfachliche Kompetenz in den Konzern. 1995 gründet 
Metafinanz den Standort München, der fünf Jahre später 
zum Hauptsitz wird. Heute hat das Unternehmen 800 Mitar-
beitende in München, Stuttgart sowie Frankfurt und erwirt-
schaftet einen Umsatz von 235 Millionen Euro. Neben der 
Softwareentwicklung haben sich auch Consulting-Lösun-
gen als zweitgrößter Umsatzträger etabliert. Geschäftsfüh-
rer der „Meta“, wie die Mitarbeitenden das Unternehmen 
nennen, sind Rainer Göttmann, Axel Kummer und Jürgen 
Kalkbrenner. (Das Praxisbeispiel ist zunächst auf newma-
nagement.haufe.de erschienen.)

Das Unternehmen Metafinanz
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gen und -Kolleginnen sind auch dafür da, 
die Konfliktfähigkeit der Teams im Blick 
zu behalten und „ruinierende Empathie“ 
zu verhindern. Sie bieten zum Beispiel 
einen Workshop an, in dem es darum 
geht, Teams auf der Suche nach ihrem 
Sinn und Zweck zu unterstützen. An 
einem Tag dreht sich alles um die Frage, 
was das geilste Projekt wäre, für das 
Teammitglieder alles stehen und liegen 
lassen würden. Was als Teamreflexion 
gedacht ist, wird häufig zur leidvollen 
Selbsterkenntnis. Da fließen auch Tränen, 
wenn jemand merkt, dass persönliche 
Wünsche nicht mit dem Team oder der 
Firma vereinbar sind. „Erst wenn man 
weiß, wer man ist, kann man etwas ver-
ändern. Das ist eine Form von Karrierebe-
ratung“, kommentiert Resch.

Fehlende Messbarkeit

Doch allein eine passende Tätigkeit, die 
man gerne tut, macht noch keine er-
folgreiche Karriere – auch in agilen Or-
ganisationen nicht. Menschen möchten 
sehen, dass sie sich entwickeln, auch 
im Vergleich zu anderen. Was bleibt als 
Gradmesser, wenn Status, Positionen und 
Feedback der Führungskraft wegfallen? 
„Anfangs war ich irritiert, als unser Ge-

schäftsführer Rainer sagte, er sei nicht 
dafür zuständig, dass Mitarbeitende Wert-
schätzung bekommen“, erzählt Jasmin 
Karbach. Heute weiß sie, dass sie ihren 
Selbstwert nicht an einer Führungskraft 
festmachen muss. „Ich merke ja selbst, 
ob meine Arbeit auf Gefallen stößt.“
Ein weiterer Orientierungspunkt für 
persönliche Entwicklung ist das Gehalt. 
Die Mitarbeitenden können jederzeit 
einen Prozess der Gehaltsüberprüfung 
anstoßen. Neben einem SD-Kollegen 
oder einer SD-Kollegin wählen sie je-
manden aus ihrem Team als „Compen-
sation Responsible“. Gemeinsam geht 
es in die Aushandlung: Wie komme ich 
bei Kunden an? Habe ich neue Auftrag-
geber akquiriert? Wie liegt mein Gehalt 
im Marktvergleich? Und wie viel mehr ist 
überhaupt angesichts des Gehaltsgefüges 
im Unternehmen möglich? Thomas Resch 
berichtet, dass sich in Gesprächen mit 
Kolleginnen und Kollegen niemand für 
absolute Gehaltstransparenz ausgespro-
chen habe, bei der jeder sehe, wie viel 
andere verdienten. „Das würde zu langen 
Diskussionen führen.“ Wichtiger sei viel-
mehr, dass Mitarbeitende eine realistische 
Selbsteinschätzung vornähmen. 
Die Gehälter der ehemaligen Führungs-
kräfte hat Metafinanz mit dem Wandel 

nicht nach unten korrigiert – in Deutsch-
land ist das ein Tabu. Auch eingefroren 
hat das Beratungshaus die Gehälter nicht. 
Jede ehemalige Führungskraft soll dafür 
eine Aufgabe finden, in der sie genauso 
viel Wertschöpfung bringt wie vorher. 
Ob das immer gelingt? Jasmin Karbach 
wagt das zu bezweifeln. „Ich fühle mich 
schon entlastet dadurch, dass ich keine 
Führungsverantwortung mehr habe. 
Warum sollte jemand, der Projektarbeit 
macht wie andere auch, deutlich mehr 
verdienen, nur weil er oder sie mehr Füh-
rungserfahrung hat?“, fragt sie. Meistens 
bringen ehemalige Führungskräfte den 
Kunden durch ihre Erfahrung einen grö-
ßeren Mehrwert, kontert Thomas Resch.
Klar ist jedenfalls, dass das Gehalt nicht 
das alleinige Maß für Entwicklung sein 
kann. Das findet auch Evi Friedenberger. 
Dass sie nicht mehr so große Gehalts-
schritte mache wie Berufsanfänger, sei 
in Ordnung. „Aber wir alle haben das in-
trinsische Bedürfnis, besser zu werden. 
Und wenn das gelingt, ist das für mich 
Karriere – egal, ob es um Generalisierung, 
Spezialisierung oder gute Zusammen-
arbeit geht“, meint die IT-Beraterin. Sie 
weiß, bei Metafinanz kann sie sich ent-
wickeln, aber es bleibt ein Gefühl. Es gibt 
nichts, woran sie konkret ablesen kann, 
welche Kompetenzen sie erworben hat. 
„Wir haben hier eine Herausforderung, 
die Entwicklung sichtbar zu machen.“  

Druck aus der Gesellschaft

Das individuelle Karrierecoaching kann 
helfen, aber nicht alles abfangen. Des-
halb ist es vermutlich so schwer, die Posi-
tionsfixierung abzulegen. Immer wieder 
beobachtet Evi Friedenberger, dass in 
Vorstellungsrunden Kolleginnen und Kol-
legen ihre Führungsrollen aus der Vergan-
genheit hervorkramen. Das kann auch 
Jasmin Karbach bestätigen, die neuen 
Mitarbeitenden gerne als eine Art Vete-
ranin mit Führungserfahrung präsentiert 
wird. Sie lege zwar keinen Wert auf Sta-
tusdenken. In ihrem Freundeskreis müsse 
sie sich für ihre Arbeit auch nicht recht-
fertigen. Aber noch immer nutzt sie die 
Position „Business Area Lead“ auf ihrem 
Linkedin-Profil. Denn bei Kontakten in 
die Business-Welt tue sie sich oft schwer. 
Viele ihrer ehemaligen Kollegen und Kol-

Rainer Göttmann (CEO 
von Metafinanz). „Für 
mich heißt ‚Karriere 
machen‘, wenn es 
mir gelingt, Dinge zu 
verändern und Wert zu 
schaffen.“
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leginnen seien inzwischen „Vice Presi-
dent“ oder „Head of Irgendwas“. Neulich 
fragte sie ein Kunde, mit wem er reden 
müsse, wenn er sich beschweren wolle. 
Dass sie hier die verantwortliche Person 
ist, genügte ihm nicht. Zum nächsten 
Termin nimmt sie deshalb einen der Ge-
schäftsführer mit. Sie müsse erst noch 
Vertrauen aufbauen und dem Kunden zei-
gen, dass sie die richtige Ansprechpartne-
rin sei, auch ohne wohlklingenden Titel. 
„Manchmal wäre es schon einfacher, 
wenn ich sagen könnte, ich bin hier die 
Chefin. Das pikst mich immer wieder“, 
gibt Karbach zu. Und auch Göttmann 
weiß um dieses Problem: „Der soziale 
Druck kann groß sein, wenn der Nachbar 
oder die Eltern nicht verstehen, was man 
bei der Arbeit macht. Da fehlt die ‚Social 
Connectivity‘.“ Menschen möchten den 
Anschluss an gesellschaftliche Konven-
tion nicht verpassen.

Bestätigung in Zahlen

Aber offenbar lohnt es sich dennoch, 
einen anderen Weg zu gehen – gerade, 
weil diesen bisher so wenige Unterneh-
men beschreiten: Die Fluktuationsrate 
von Metafinanz liegt bei etwa zehn Pro-
zent – im Branchenvergleich guter Durch-
schnitt. Team- und Projektleitungen, Aus-
landserfahrung oder ein neuer Standort, 
die Gründe sind vielfältig. Einige lockt 
die klassische Karriere beim Mutterkon-
zern. „Manche Menschen schreckt unsere 
Karrierevorstellung ab, andere zieht sie 
besonders an“, so Resch. Auf die Frage, 
ob Metafinanz es sich leisten kann, auf 
manche Fachkräfte zu verzichten, fragt 
der Personaler zurück: „Können wir es 
uns leisten, Menschen zu gewinnen, die 
auf Titel Wert legen? Wir suchen Leute, 
die Selbstverantwortung und Teamwork 
lieben.“ Wichtig sei, dies in den Vorstel-
lungsgesprächen deutlich zu sagen, um 
keine falschen Erwartungen zu wecken.
Diese klare Haltung speist sich auch aus 
den Erfolgen. Angetreten, um schnel-
ler und agiler zu werden, hat Metafi-
nanz sich von knapp 40 auf 60 Busi-
ness Areas herangepirscht. Der Gewinn 
hat sich seit Beginn der Transformation 
mehr als verdreifacht. Die Kundenzufrie-
denheit nimmt zu: Der „Net Promoter 
Score“, eine Kennzahl, die misst, inwie-

fern Konsumenten ein Produkt oder eine 
Dienstleistung weiterempfehlen würden, 
kletterte zuletzt um vier Punkte von 87 
auf 91. Auch die Zufriedenheit der Mitar-
beitenden ist gestiegen oder auf hohem 
Niveau geblieben. Das Unternehmen hat 
diverse Arbeitgeberpreise abgeräumt – 
darunter Platz 1 von „Deutschlands Beste 
Arbeitgeber in der ITK 2021“ in der Grö-
ßenklasse 501 bis 1.000 Mitarbeitende.
„Das hätten wir nicht erreicht, wenn 
wir heute immer noch in Positionen und 
Budgets denken würden“, ist der CEO 
überzeugt. Budgets seien dazu da, sie 
auszugeben. Aber bei Metafinanz haben 
die Teams ihre eigene Gewinn- und Ver-
lustrechnung, entscheiden in einem vor-
gegebenen Rahmen eigenverantwortlich 
über Gelder, neue Mitarbeitende oder Ver-
triebsaktivitäten. Dazu gehört ein hoher 
Grad an Transparenz, den die Beschäf-
tigten auch leben können. Sie müssen 
verstehen, welche Zusammenhänge sich 
hinter Geschäftszahlen verbergen.

Eine gemeinsame Vision

Das alles ist anstrengend, gerade wenn es 
um eine nachhaltige Zukunft geht. Eine 
Gefahr besteht darin, dass alle ihrer ei-
genen Agenda folgen, anstatt in die glei-
che Richtung zu marschieren. Rainer 
Göttman versucht immer wieder, per-
sönliche Präsenz zu zeigen und mit den 
Beschäftigten in Dialog zu kommen. „Die 

Identifikationsarbeit ist mein Thema: Ich 
möchte eine starke Vision vorgeben, der 
alle gerne folgen.“ Er erzählt von Nach-
haltigkeit und Klimaschutz. Das sei ein 
Angebot, sich passende Produkte und 
Projekte dazu an Land zu ziehen und 
darin den Sinn für die eigene Karriere zu 
entdecken. „Wir sind alle ein bisschen 
wie ein Start-up“, sagt Jasmin Karbach. 
Sie und Evi Friedenberger ertappen sich 
oft in Gesprächen mit Freunden und 
Freundinnen oder ehemaligen Kollegen 
und Kolleginnen über deren Job dabei, 
dass sie sich nicht mehr recht vorstellen 
können, einen Chef oder eine Chefin zu 
haben und um Jobtitel kämpfen zu müs-
sen. „Es ist total schön, dass in vielen 
Projekten auch junge Kolleginnen und 
Kollegen ganz begeistert in die Verant-
wortung gehen. Wir können hier etwas 
bewirken“, erklärt Evi Friedenberger.
Karrierewege sind wie Verkehrslinien im 
Stadtplan, meint Rainer Göttmann. Man 
könne irgendwo einsteigen, zum Beispiel 
die U-Bahn nehmen und was Neues ler-
nen. Dann biege man auch mal ab oder 
steige in den Bus um. Das Gegenteil – 
Stufe für Stufe, immer ein bisschen höher 
– passe für ihn nicht mehr in die heutige 
Zeit. „Mit einem Managementjob im Kon-
zern hätte ich mehr soziale Anerkennung 
erlangt“, weiß der CEO. „Für mich ist 
Karriere aber, wenn es mir gelingt, Dinge 
zu verändern und Wert zu schaffen.“

Stefanie Hornung 
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Jasmin Karbach. 
„Manchmal wäre 
es schon einfacher, 
wenn ich sagen 
könnte: Ich bin hier 
die Chefin.“
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man auf den ersten Blick daran, dass der 
theoretische Inhalt nicht nur mit vielen 
Beispielen, Grafiken, Fotos und prägnan-
ten Zusammenfassungen ansprechend 
aufbereitet wurde, sondern dass via QR-
Code auch noch Arbeitshilfen angeboten 
werden. 

QR-Codes führen zu fünfminü-
tigen Audio-Coachings

Insbesondere handelt es sich um Online-
Checklisten und kurze Audio-Coachings 
mit Hinweisen für den Führungsalltag. 

Außerdem bekommt man über den QR-
Code sogar ein eigenständiges E-Book 
zum Thema „Nie wieder scheitern“. Die 
Botschaften, die Happich überzeugend 
verbreitet, stehen unter dem Motto: „Es 
ist nicht leicht, eine Führungskraft zu 
sein – aber man kann es lernen.“
Das aktuelle Preisträgerbuch baut übri-
gens auf dem Fachbuch „Ärmel hoch!“ 
auf, das Happich bereits im Jahr 2011 bei 
Orell Füssli, Zürich, veröffentlichte. Kein 
Wunder also, dass die Autorin genug Zeit 
hatte, sich eine spannende Gliederung für 
ihre „24 wichtigsten Führungsthemen“ 

„Happichs Handbuch zu Führungsfragen 
in der Wirtschaft gehört zum Besten, was 
der deutschsprachige Markt zu diesem 
Thema zu bieten hat. Wer eine Laufbahn 
als Führungskraft anstrebt oder bereits 
Führungsverantwortung trägt, findet hier 
geballtes Praxiswissen, wie es in dieser 
Form wohl an keiner Universität gelehrt 
wird“, heißt es in der Pressemitteilung 
von Getabstract. „Der Titel vermittelt 
genau die Art von Wissen, die im Alltag 
so wertvoll ist.“
Dass „Herausforderungen im Führungs-
alltag“ ein vorbildlicher Ratgeber ist, sieht 

Herausforderungen für 
Führungskräfte
FÜHRUNGSTIPPS. Im Rahmen 
des „21. International Book 
Award“ von Getabstract, einem 
Schweizer Spezialisten für 
Buchzusammenfassungen, wurde 
dem Ratgeber „Herausforderungen im 
Führungsalltag“ von Business-Coach 
Gudrun Happich der Publikumspreis 
zuerkannt. Das Buch gehört somit zu 
den „wichtigsten wirtschaftsrelevanten 
Buchtiteln des Jahres 2021“.
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auszudenken. Das Buch ist vom ersten 
Tag als Führungskraft bis zum Karrie-
reende als erfolgreicher „Vorstand“ sehr 
gut durchkomponiert und bietet folgende 
(stark verkürzte) Schwerpunkte:  
•  Vom Mitarbeiter zur Führungskraft
• Ein leistungsfähiges Team aufbauen
• Delegieren lernen
• Veränderungsprozesse als unvermeid- 
 lich akzeptieren und managen
•  Den eigenen Führungsstil finden und 

weiterentwickeln
•  Zwischen Team und Chefetage hand-

lungsfähig bleiben

•  Hidden Agenden entschlüsseln
•  Souverän mit nicht erfüllbaren Vorga-

ben umgehen
•  Chefs überzeugen (auch emotional)
•  Mit entscheidungsschwachen Chefs 

umgehen lernen
•  Dauerhaft leistungsfähig bleiben
•  Selbst gute Entscheidungen fällen ler-

nen
•  Mitarbeiter zur Ergebnisverantwortung 

bewegen
•  Beziehungen knüpfen
•  Zwei Vollzeitaufgaben parallel mana-

gen
•  Komplexität bearbeiten
•  Topmanagement: Traum oder Alb-

traum?
•  Den richtigen Coach und Sparringspart-

ner finden. 
Happich stammt aus einer mittelständi-
schen Unternehmerfamilie und kommt 
offenbar in Vorstandskreisen gut an. Ihre 
wertvollsten und exklusivsten Tipps be-
ziehen sich deshalb wohl auch auf den 
Aufstieg vom Mittel- ins Topmanagement. 
In ihrem Buch beschreibt sie zum Beispiel 
die sieben häufigsten Fehler von Newco-
mern im Topmanagement. Es sei erstaun-
lich, wie unvorbereitet „normale Füh-
rungskräfte“ oft in die für sie völlig neue 
Welt eintreten – und wie häufig sie am 
Anfang auf dem politischen Parkett der 
obersten Etage ausrutschten. Anhand der 
Erfahrungen aus zahlreichen Coaching-
Sitzungen hat Happich die folgenden sie-
ben häufigsten Fehler der Newcomer im 
Topmanagement zusammengestellt, die 
wir beispielhaft für ihre Art Ratschläge 
aufzuarbeiten, hier wiedergeben. Zuvor 
eine Anmerkung: Diese Tipps beziehen 
sich auf eine Kultur, die in der mittleren 
und obersten Hierarchieebene von Un-
ternehmen vorherrscht. Das traditionelle 
Topmanagement wird zunehmend durch 
Führungskräfte abgelöst, die einen mo-
derneren Führungsstil pflegen. Selbst-
verständlich gibt es laut Happich heute 
bereits viele Unternehmensleitungen, in 
denen offenes Feedback und Kritik nicht 
nur erlaubt, sondern sogar ausdrücklich 
erwünscht sind. Ein Neuankömmling im 
Topmanagement sollte daher sorgfältig 
prüfen, welche ungeschriebenen Regeln 
in seinem konkreten Umfeld gelten. In 
jedem Fall ist es jedoch sinnvoll, die klas-
sischen Gesetze des Topmanagements zu 

kennen. Denn nur in Kenntnis der Regeln 
können Neueinsteiger im Topmanage-
ment austesten, wo ihr Unternehmen 
steht. 
Nun aber der nähere Blick auf die sieben 
von Happich postulierten Fehler eines 
Aufsteigers ins Topmanagement. 
Fehler 1: Sich auf vertraute Werte, Erwar-
tungen und Regeln verlassen. Im mittle-
ren Management sind ehrliches Feedback 
und konstruktive Kritik entscheidende Er-
folgsfaktoren. Es zählen Werte wie Bere-
chenbarkeit, offene Kommunikation und 
Klarheit – denn damit, so hat sich nun 
einmal erwiesen, lassen sich die hier an-
stehende Aufgaben am effektivsten lösen. 
Auf diese Weise lässt sich eine Mann-
schaft am besten führen und zu Leis-
tungen und Ergebnissen bringen. Auch 
wenn es nun naheliegt, diese vertrauten 
und über viele Jahre erfolgreichen Regeln 
weiterhin anzuwenden, kann dies beim 
Aufstieg ins Topmanagement ein Fehler 
sein. Denn Leistung wird hier – wie be-
schrieben – anders definiert.
Fehler 2: Mit dem Vorgesetzten das Ge-
spräch auf Augenhöhe suchen. Im Mittel-
management ist man es wahrscheinlich 
gewohnt, auch mit dem Vorgesetzten das 
Gespräch auf Augenhöhe zu suchen. In 
der obersten Etage kann das ein gravie-
render Fehler sein und das Gegenüber 
wird vor den Kopf gestoßen. Der hier 
gültige Verhaltenskodex verlangt es, den 
höheren Rang des Anderen in besonde-
rem Maße zu respektieren. Gespräche 
auf Augenhöhe finden daher in der Regel 
nur zwischen gleichrangigen Partnern 
statt. Anders verhält es sich, wenn ein 
Vorstand mit dem Vorstandsvorsitzenden 
spricht. Auch Führungskräfte der zweiten 
Führungsebene, deren Vorgesetzte der 
obersten Ebene angehören, sollten den 
Rangunterschied beachten und nicht wie 
selbstverständlich den Kontakt auf Au-
genhöhe suchen.
Fehler 3: Offenes und direktes Feedback 
geben. So angebracht es im mittleren 
Management ist, in der Topetage ist es 
ein Fehler: das offene, direkte Feedback. 
Und unaufgefordert ist es sogar ein Ta-
bubruch. Es ist wie seinerzeit am Hofe: 
Im Topmanagement kritisiert man nicht, 
das gehört sich nicht. Ein ungeschmink-
tes Feedback ist hier tabu, wohl auch des-
halb, weil sich das Gegenüber dadurch 
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häufig gleich angegriffen fühlt. Erkennbar 
ist der Fauxpas meist sehr schnell: An-
statt auf das Feedback einzugehen, steigt 
der Gesprächspartner sofort aus der Situ-
ation aus. Die Regel lautet: Vermeiden Sie 
im Topmanagement direktes Feedback, 
kritisieren Sie niemals Ihren Vorgesetz-
ten. Versuchen Sie, sein Verhalten durch 
Empathie zu beeinflussen. Versetzen Sie 
sich in seine Lage, versuchen Sie, seine 
Wünsche zu erkennen und sprechen Sie 
mit ihm über seine Anliegen.

Fehler 4: Ausschließlich fachlich argu-
mentieren. Im Topmanagement zählt 
emotionale Überzeugungskraft – erst 
dann folgen die Argumente. Ein Fehler ist 
es deshalb, ausschließlich durch Zahlen, 
Daten und Fakten überzeugen zu wollen. 
Wieder (wie bei Fehler 3) kommt es da-
rauf an, die Wünsche und Anliegen des 
Gegenübers zu erkennen – und dann die 
Argumentationsstrategie mit Blick auf 
dessen Bedürfnisse aufzubauen. Um ein 
Ziel zu erreichen, formulieren Sie also 

zuerst das Anliegen des Gesprächspart-
ners, das Sie dann mit sachlichen Argu-
menten untermauern: Ein Geschäftsfüh-
rer sagte einmal: „Egal, was ich meinem 
Vorstandsvorsitzenden gegenüber zu 
kommunizieren habe: Ich brauche eine 
Story.“
Fehler 5: Die eigene Person über die Rol-
lenerwartung stellen. Im Topmanagement 
wird konsequent zwischen Rolle und Per-
son unterschieden. Wer sich hier bewegt, 
hat sich an die Regeln seiner Rolle zu 
halten – so verlangt es der ungeschrie-
bene Verhaltenskodex. Ein Fehler ist es 
deshalb, die eigene Person über die Er-
wartungen zu stellen, die mit der Rolle 
verbunden sind. Natürlich zählt auch 
im Topmanagement die Person – und es 
wäre falsch, sich nun verbiegen zu wollen 
und die eigene Authentizität aufs Spiel zu 
setzen. Dennoch ist es wichtig, die Rol-
lenerwartungen zu kennen und sich – so 
weit es geht – damit zu arrangieren. 
Daher spricht Happich im Zusammen-
hang mit dem Topmanagement auch 
weniger von authentisch – was eher auf 
die Person bezogen ist. Sie nutzt die For-
mulierung „stimmig“ – damit ist gemeint 
„passend zur Rolle“. 
Fehler 6: Ausbleibende Kritik als Zustim-
mung interpretieren. In der Topetage 
kritisiert man nicht. Diese unausgespro-
chene Regel kann für den Betroffenen un-
angenehm sein. Er ahnt womöglich nicht, 
dass er längst in Ungnade gefallen ist. 
Keiner informiert ihn – und es liegt nahe, 
die ausbleibende Kritik als Zustimmung 
zur eigenen Leistung zu interpretieren. 
„Wenn man mit mir unzufrieden wäre, 
würde man es mir doch sagen“, lautet der 
manchmal gefährliche Trugschluss. Es 
ist deshalb ein Fehler, ausbleibende Kri-
tik unbedacht als Zustimmung zu inter-
pretieren. Die Wertschätzung des Vorge-
setzten erkennt man zum Beispiel daran, 
dass er sich Zeit für Sie nimmt. Happichs 
Tipp an die Aufsteiger: „Achten Sie auf 
das Verhalten der „Chef-Flüsterer“ bezie-
hungsweise dem näheren Umfeld desje-
nigen, von dem Sie wissen wollen, wie es 
um Sie selbst steht. Vermeiden diese Per-
sonen den Kontakt zu Ihnen – oder sind 
sie höflich zugewandt und versuchen sich 
mit Ihnen zu verbinden?“
Fehler 7: Davon ausgehen, dass ein Top-
manager stets meint, was er sagt. Im mitt-
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Fehler Warum falsch? Regel

Sich auf vertraute 
Werte, Erwartungen und 
Regeln verlassen

Das Topmanagement ist eine 
andere Welt. Es gelten oft 
andere Regeln als im mittleren 
Management

Lassen Sie sich auf die Meta-
morphose von der Führungs-
kraft zum Topmanager ein 

Mit dem Vorgesetzten 
das Gespräch auf 
Augenhöhe suchen

Die Missachtung von Rang und 
Hierarchieunterschied empfin-
det ein Manager der obersten 
Ebene als mangelnde Wert-
schätzung

Respektieren Sie in besonde-
rem Maße den höheren Rang 
Ihres Gegenübers 

Offenes und direktes 
Feedback geben

Das offene Wort wird auf der 
Topebene eher als undiszi-
pliniert denn als konstruktiver 
Beitrag gewertet

Vermeiden Sie direktes Feed-
back, formulieren Sie stattdes-
sen Wünsche

Ausschließlich fachlich 
argumentieren, weil es 
auf Zahlen, Daten und 
Fakten ankommt

Im Topmanagement zählt emo-
tionale Überzeugungskraft, erst 
dann folgen die Argumente

Beachten Sie die Interessen, 
Bedürfnisse und Motive Ihres 
Gegenübers, bevor Sie sachlich 
argumentieren

Die eigene Person über 
die Rollenerwartung 
stellen

Zuerst kommt die Rolle, dann 
die Person: Es wird erwartet, 
dass man den im Topmanage-
ment gültigen Verhaltenskodex 
einhält

Unterscheiden Sie zwischen 
Ihrer Person und Ihrer Rolle - 
und halten Sie die für Ihre Rolle 
gültigen Regeln ein

Ausbleibende Kritik als 
Zustimmung interpre-
tieren

Im Topmanagement wird nicht 
mehr offen kritisiert

Achten Sie auf schwache Sig-
nale, die auf Kritik schließen 
lassen - und überlegen Sie, ob 
Sie gegen eine Regel verstoßen 
haben

Davon ausgehen, dass 
ein Topmanager stets 
meint, was er sagt

Sagen und Meinen können 
zweierlei sein - denn in den 
Topetagen gibt es zwei Kommu-
nikationsebenen

Vertrauen Sie nicht blind dem 
Gesagten, sondern rechnen Sie 
auch mit einer Botschaft hinter 
den Worten

Die häufigsten Fehler der Newcomer im 
Topmanagement
Überblick. Im Topmanagement ist Offenheit nicht immer 
angebracht. Gudrun Happich rät, immer mindestens zwei 
Kommunikationsebenen zu beachten. Als Neuling sollte man mit 
einer Botschaft hinter den gesprochenen Worten rechnen.
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leren Management kann man üblicher-
weise davon ausgehen: Was der Andere 
sagt, meint er auch so. Die Kommunika-
tion ist auf Vertrauen ausgerichtet, offen 
und transparent. Auf der Topebene hinge-
gen gibt es, wie beschrieben, zwei Kom-
munikationsebenen. Das besondere Pro-
blem liegt darin, dass eine Botschaft hier 
beides sein kann – ehrlich gemeint oder 
doppelbödig. Daher gilt die Regel: Nie 
blind dem Gesagten vertrauen – immer 
auch auf den Zusammenhang, das Um-
feld, achten. 
Was Führungskräfte in den Medien lesen 
oder auf Seminaren lernen, ist laut Hap-
pich in der Regel aufs mittlere Manage-
ment abgestimmt. So kommt es, dass die 
meisten Aufsteiger völlig unvorbereitet 
ins Topmanagement gelangen. Vor allem 
eines ist ihnen nicht bewusst: Während 
sich Leistung und Erfolg im Mittelma-
nagement vor allem an guter Mitarbeiter-
führung festmachen, definiert sich Leis-
tung im Topmanagement völlig anders 

– nämlich durch strategisch kluge Ein-
flussnahme. Im Mittelpunkt stehen jetzt 
Strategien, um Einfluss zu gewinnen und 
Einfluss zu nehmen. Das hat zur Folge, 
dass auch Arbeitsweise und Umgangs-
formen andere sind als im Mittelmanage-
ment. Wer ins Topmanagement aufsteigt, 
muss im Extremfall damit rechnen, dass 
politische Taktik, Misstrauen und doppel-
bödige Kommunikation das Geschehen 
bestimmen. 

Den tatsächlich gelebten  
Werten auf die Spur kommen

Wie ist es nun möglich, sich auf diesem 
hochpolitischen Parkett souverän zu be-
wegen? Man gehe wie beim Arbeitsbe-
ginn in einem neuen Unternehmen vor: 
erst einmal beobachten und schauen, wie 
man sich hier verhält. Man schnuppert 
die Unternehmenskultur, versucht den 
tatsächlich gelebten Werten und Spiel-
regeln auf die Spur zu kommen. Auch 

wenn man ins Topmanagement gelangt, 
sollte man zunächst in aller Ruhe und 
Gelassenheit beobachten, welche Gepflo-
genheiten hier herrschen – selbst dann, 
wenn man dem Unternehmen seit vielen 
Jahren angehört. 
Happich rät: „Analysieren Sie die für Sie 
relevanten Personen hinsichtlich Einfluss, 
Interessen und Zielen sowie die Bezie-
hungen dieser Personen untereinander. 
Nehmen Sie auch Ihr Bauchgefühl ernst: 
Ist Ihr Gegenüber echt? Stimmen Hand-
lung und Stimme überein? Was sagt seine 
Körpersprache? Je mehr Sie Ihre Intuition 
trainieren, desto verlässlicher sind diese 
von innen kommenden Informationen.“ 
Wenn man dann noch die typischen, in 
diesem Text beschriebenen Fehler vermei-
det, stehen die Chancen gut, dass man 
die Metamorphose von der Führungskraft 
hin zum strategisch denkenden und po-
litisch handelnden Topmanager hinbe-
kommt.

Martin Pichler 

Die Biologin und das Management

Gudrun Happich ist Diplombiologin und arbeitete sich 
nach dem Studium in einem Unternehmen für ökologische 
Bausanierung zum Mitglied der Geschäftsleitung hoch. 
Dann wechselte sie als Trainerin und Beraterin zu einer 
internationalen Management-Akademie. Vor rund 20 Jah-
ren gründete sie dann als Selbstständige ihr „Galileo Insti-
tut für Human Excellence“ in Köln. 
Sie ist Senior Coach (DBVC) und gleichzeitig auch Master 
Certified Coach MCC (ICF). Happich kann drei abgeschlos-
sene systemische Berater- und Coaching-Ausbildungen 
vorweisen: eine bei Fritz B. Simon, eine bei der Münchner 
Akademie für Business Coaching und eine beim Berliner 
Institut für Familientherapie. 

Porträt. Insgesamt drei Bücher hat Gudrun Happich schon (mit-)geschrieben. Für ihr viertes Buch 
„Herausforderungen“ erhielt sie jetzt einen Getabstract-Award. 

Von der Biologie kommend nutzt Happich gerne Metaphern 
aus der Natur, um ihren Managern Zusammenhänge klar-
zumachen. 
Ein Beispiel: Führungskräfte sind mehrfach in ihrem 
Leben im Rollenwechsel, von der Fach- zur Führungskraft, 
vom mittleren ins oberste Management. Happich: „Ich 
vergleiche das gerne mit der Metamorphose der Raupe 
zum Schmetterling: Wenn eine Raupe zum Schmetterling 
wird, ist das eigentlich super, ein absoluter Schritt nach 
vorne. Diese Freiheit, die der Schmetterling hat. Er kann 
jetzt sogar fliegen. Von außen betrachtet also ein Erfolg. 
Aus Sicht der Raupe wird so ein Wechsel mit Sicherheit 
zunächst als existentiell bedrohlich empfunden, weil sich 
aus ihrer Sicht alles radikal ändert. Damit baue ich als 
Coach die Brücke zur Führungskraft.“

Gudrun Happich.   
Sie arbeitet schon an 
ihrem nächsten Buch 

(„C-Level: werden, 
sein, bleiben“).

Buchtipp. Gudrun Happich: 
„Herausforderungen im Füh-
rungsalltag. 24 Führungs-
themen für den Weg ins Top-
Management, Haufe Verlag, 
Freiburg 2021, 256 Seiten, 
29,95 Euro
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Digitalisierung (Szenario 9): Die Perso-
nalentwicklung positioniert sich als Trei-
ber der Digitalisierung. Von besonderer 
Bedeutung ist hierbei die Fähigkeit der 
Personalentwicklung Digitaltrends zu er-
kennen, Lernprozesse zielgerichtet digital 
zu unterstützen und der Organisation in 
Abstimmung mit der IT sinnvolle techno-
logische Anwendungen zur Verfügung zu 
stellen. 
Lernökosystem (Szenario 4): Die Perso-
nalentwicklung gestaltet ein zukunftsfä-
higes, lernerzentriertes Lernökosystem. 
Hierunter fällt die Begleitung der Ler-
nenden, die Gestaltung von Lernräumen, 
-formaten sowie das Kuratieren von In-
halten. Also all das, was es braucht, um 
den Lernenden eine optimale Lernerfah-
rung zu ermöglichen. 
Lerndesign (Szenario 10): Das Lerndesign 
ist so ausgerichtet, dass Lernen im Mo-
ment des Bedarfs erfolgen kann, nachfra-

gegesteuert und basierend auf dem Be-
dürfnis der Lernenden. Erfahrungsorien-
tiertes Lernen im Austausch mit anderen, 
Experimentieren und Reflexion stehen 
dabei im Vordergrund. 
Vorbildfunktion (Szenario 5): Um glaub-
haft handeln zu können, sollte die PE als 
Vorbild agieren, das heißt neue Lernfor-
men und das Zielbild der lernenden Orga-
nisation selbst vorleben. 
All diese Aspekte zeigten sich bedeutsam 
für eine gelingende zukunftsfähige Perso-
nalentwicklung und sollten daher in der 
Praxis Berücksichtigung finden. Vertie-
fend wollen wir an dieser Stelle auf einen 
Aspekt eingehen, der sich in den Diskus-
sionen der PE-Community als Dauerbren-
ner zeigt: die Frage nach Relevanz und 
Wertbeitrag der Personalentwicklungsar-
beit und der Einbindung der PE in strate-
gische Entscheidungsprozesse. Ist die PE 
Zuschauer in der eigenen Organisation 

Wie kann und muss sich die Personalent-
wicklung selbst weiterentwickeln? Um 
das herauszufinden, haben wir in unse-
rer Studie „Next PE“ zunächst einmal das 
Zielbild einer zukunftsfähigen Personal-
entwicklung (PE) durch zehn Minisze-
narien abgebildet, die jeweils Teilaspekte 
beschreiben. Die Miniszenarien wurden 
aus zwei Perspektiven bewertet: aus der 
Perspektive der Lernenden sowie der Per-
sonalentwickler und -entwicklerinnen. 
Die Antworten der fast 500 Befragten 
zeigen, dass sich die Miniszenarien zu 
drei Faktoren gruppieren lassen, die alle 
bei der Entwicklung der Zukunftsfähig-
keit der PE zu berücksichtigen sind: die 
Lernenden selbst, die PE-Arbeit und der 
organisationale Rahmen. Die Ergebnisse 
zum Faktor der Lernenden haben wir im 
ersten Teil der Serie dargestellt. In diesem 
zweiten Beitrag der Serie stellen wir zen-
trale Ergebnisse zum Faktor Personalent-
wicklungsarbeit vor. Die Ergebnisse zum 
organisationalen Rahmen werden Inhalt 
des dritten Serienteils in Ausgabe 2/2022 
der „Wirtschaft + Weiterbildung“ sein. 
Der gesamte Studienbericht ist ab Januar 
auf  persoblogger.de/nextpe verfügbar.

Was ist nötig für eine zukunfts-
fähige Personalentwicklung? 

Insgesamt fünf Szenarien zahlen auf den 
Faktor der Personalentwicklung ein, die 
die folgenden Aspekte beinhalten. 
Strategische Einbindung (Szenario 3): Die 
Personalentwicklung muss frühzeitig in 
strategische Entscheidungsprozesse der 
Geschäftsbereiche eingebunden werden, 
die Lernstrategie gestalten und den eige-
nen Wertbeitrag für die Organisation ver-
deutlichen. 

Zuschauer oder Spielmacher?

STUDIE. Die Bedeutung des Lernens für die Zukunftsfähigkeit von Organisationen 
scheint Konsens zu sein. Weniger klar ist allerdings, wie die Rolle einer zukunftsfähigen 
Personalentwicklung aussehen könnte. Sitzen die Personalentwickler und -entwicklerinnen 
künftig mit am Entscheidungstisch? Und was müssen sie dafür tun, um gestaltend  
mitzuwirken? Antworten auf diese Fragen liefert die Studie „Next PE“.

Studienteilnehmende Mittelwert Minimum Maximum

Fachposition in PE 3,70 1 6

Führungsposition in PE 3,89 1 6

Fachposition in anderem Bereich 3,21 1 6

Führungsposition in anderem Bereich 3,61 1 6

Strategieumsetzung (Szenario 3)
Ergebnis. Die Studienteilnehmenden haben bewertet, inwie-
fern Szenario 3 (Strategieumsetzung durch PE) in ihrem 
Unternehmen bereits Realität ist. Die 471 Antworten fallen 
sehr heterogen aus: Alle Stufen der Skala (1 = „trifft über-
haupt nicht zu“ bis 6 = „trifft voll und ganz zu“) sind dabei.
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oder steigt sie aufgrund der Bedeutung 
des Themas „Lernen“ zum Spielmacher 
auf? Was muss sie dafür tun?

Bestandsaufnahme: Ist PE bei 
der Strategie beteiligt?

Um herauszufinden, wie es um die aktu-
elle strategische Rolle der PE steht, müs-
sen wir das Miniszenario 3 mit dem Titel 
„Strategieumsetzung“ näher betrachten. 
In der Studie wurde es aus Sicht der Per-
sonalentwicklung wie folgt beschrieben: 
„Als Personalentwicklung sind wir früh-
zeitig in strategische Entscheidungspro-
zesse der Geschäftsbereiche eingebun-
den, gestalten die Lernstrategie und die 
Lernkultur so, dass sie den Mitarbeiten-
den den optimalen Rahmen für effektiven 
und effizienten Kompetenzerwerb bieten. 
So leisten wir einen wichtigen Wertbei-
trag für die Organisation.“
Insgesamt deuten die Einschätzungen 
zum aktuellen Ausprägungsgrad dieses 
Miniszenarios darauf hin (siehe Kasten 
auf Seite 34), dass in den Organisationen 
zwar jede Ausprägungsstufe vorhanden 
ist, sich die PE im Mittel jedoch auf den 
Weg zum strategischen Partner gemacht 
hat – auch wenn es noch einiges zu tun 
gibt. Die Personalentwickler und -ent-
wicklerinnen sehen sich dabei selbst als 
etwas fortgeschrittener als dies die Vertre-
terinnen und Vertreter des Business tun. 
Wobei jeweils die Führungskräfte eine 
etwas stärkere Ausprägung wahrnehmen. 
Einbindung in die strategischen Prozesse, 
Gestaltung der Lernstrategie und Wert-

beitrag der PE scheinen somit eher auf 
der Führungsebene wahrgenommen zu 
werden als auf Ebene der Experten und 
Expertinnen sowie Fachkräfte. Bereits die 
Reflexion dieser Erkenntnis in der Orga-
nisation könnte einen Beitrag zur Weiter-
entwicklung leisten: Hat die PE ein Wahr-
nehmungsproblem bezüglich des eigenen 
Wertbeitrags bei den Mitarbeitenden?

Konkrete Praxistipps

Über die Einschätzung des aktuelles Aus-
prägungsstands hinweg hatten die Befrag-
ten die Möglichkeit, in offenen Antwor-
ten konkrete Maßnahmen vorzuschlagen, 
wie die Organisation sich in dem jewei-
ligen Szenario weiterentwickeln könnte. 
In diesen Antworten liegt der große Pra-
xiswert der Studie. Die Teilnehmenden 
schlugen insgesamt circa 2.500 Maßnah-
men vor. Aus den erhaltenen Vorschlägen 
ließen sich vier Ansatzpunkte identifi-
zieren, wie sich ein PE-Team in diesem 
Szenario weiterentwickeln kann: die Ein-
bindung in strategische Entscheidungs-
prozesse, die Gestaltung der Lernstrate-
gie und die Erbringung eines sichtbaren 
Wertbeitrags sowie die eigene Professio-
nalisierung und strategische Ausrichtung.

Einbindung in strategische  
Entscheidungsprozesse

Der Ruf nach Einbindung in die strategi-
schen Entscheidungsprozesse scheint seit 
Jahren weitgehend ungehört zu verhal-
len. Was also kann die Personalentwick-

lung aktiv tun, um einen Platz an dem 
Tisch zu erlangen, an dem die Weichen 
gestellt werden? Die Tipps der Befragten 
zeigen, dass es hier auf zwei Dinge an-
kommt: zum einen auf die Gestaltung des 
Kontakts mit den Fachbereichen, also das 
Etablieren von tragfähigen Beziehungen, 
und zum anderen auf den Beitrag rele-
vanter Inhalte und Erkenntnisse, die die 
Strategieentwicklung unterstützen kön-
nen. Beziehungs- und Inhaltsebene müs-
sen also zusammengedacht werden. 
Um zu starten, ist es erforderlich, mit den 
Fachbereichen überhaupt erst Kontakt 
aufzunehmen. Der erste inhaltliche Bei-
trag liegt hier aus Sicht der Teilnehmen-
den darin, den Status Quo der vorhande-
nen Entwicklungsbedarfe transparent zu 
machen, bevor sich die Personalentwick-
lung im nächsten Schritt darauf fokussie-
ren kann, frühzeitige Austauschprozesse 
mit den Fachbereichen zu initiieren, zum 
Beispiel dadurch, dass sie sich Verbün-
dete sucht oder politischer agiert und 
zum Beispiel Steuerkreise implementiert. 
Inhaltlich sollte auf dieser Entwicklungs-
stufe der Fokus darauf liegen, über die 
Relevanz der Personalentwicklung auf-
zuklären. Dies kann aus Sicht der Teil-
nehmenden vor allem dadurch erreicht 
werden, dass die Personalentwicklung 
aufzeigt, welche Kompetenzen für die 
Organisation zukünftig relevant sein wer-
den. Der nächste Entwicklungsschritt 
passiert durch die Intensivierung des 
Austauschs mit den Führungsebenen und 
Fachbereichen und die eigene Positionie-
rung bei Schlüsselpersonen. Inhaltlich 
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gilt es hier strategische Bedarfsanalysen 
durchzuführen. Durch die Identifizierung 
und Förderung strategisch notwendiger 
Kompetenzen wird die PE zum strate-
gischen Mitgestalter. Ein Hebel zum Er-
reichen der nächsten Entwicklungsstufe 
liegt gemäß der Befragten in der Auswei-
tung des Stakeholdermanagements, um 
sich durchgängig besser positionieren zu 
können: kontinuierliche Gespräche mit 
der Geschäftsleitung etablieren, enger 
mit Betriebsrat sowie mit internen und 
externen Experten und Expertinnen zu-
sammenarbeiten. Wichtig ist hier also so-
wohl die Intensivierung und Verstetigung 
des bereits etablierten Kontakts als auch 
eine Ausweitung des Kontakts auf andere 
Personengruppen. Inhaltlich liegt die Wei-
terentwicklungsmöglichkeit hier in der 
stringenteren Ausrichtung der eigenen 
Angebote an den Unternehmenszielen, 
den Geschäftsentscheidungen und der 
strategischen Personalplanung. Um die 
Verbindung zum Business weiter stärken 
zu können, rücken auf der nächsten Stufe 
die PE-Strukturen in den Fokus. Hier gilt 
es zu prüfen, wie die Strukturen ange-
passt werden können, um noch näher an 
das Business heranzurücken. Der inhalt-
liche Entwicklungsschritt liegt hier darin, 
kundenrelevante und zukunftsrelevante 

Themen proaktiv zu identifizieren be-
ziehungsweise zu antizipieren und diese 
so aufzubereiten, dass die Fachbereiche 
sie für ihre strategischen Entscheidungen 
nutzen können. Der höchste Entwick-
lungsschritt liegt in der unternehmens-
weiten Vernetzung. Inhaltlich ermöglicht 
dies eine noch differenziertere Erhebung 
der Bedarfe, bei der auch die individuel-
len Bedarfe und Vorstellungen von Ler-
nen detailliert erhoben werden können. 
Mögliche Diskrepanzen können dadurch 
aufgedeckt und thematisiert werden, um 
damit Vision und Strategie zu schärfen. 

Gestaltung Lernstrategie 

Eine weitere wichtige Aufgabe zukunfts-
fähiger Personalentwicklungsarbeit liegt 
in der Gestaltung der Lernstrategie. Hier 
wiesen die Befragten daraufhin, dass der 
erste Schritt darin liegt, sich als Personal-
entwicklung selbst für neue Vorstellun-
gen von Lernen zu öffnen und in die Zu-
kunft zu blicken. Die Weiterentwicklung 
im zweiten Schritt liegt darin, ins Tun zu 
kommen und direkt Greifbares zu schaf-
fen, wie zum Beispiel geeignete Rahmen-
bedingungen: PC-Arbeitsplätze einrich-
ten, Lernzeiten definieren. Erst im nächs-
ten Entwicklungsschritt empfehlen die 

Befragten dann die Formulierung einer 
expliziten Lernstrategie und die Veranke-
rung von Lernen in der Unternehmens-
strategie. Die Arbeit an der Lernstrategie 
wird im folgenden Schritt weiter professi-
onalisiert und um kulturelle Aspekte er-
weitert. Handlungsansätze bestehen hier 
zum einen in der langfristigen Ausrich-
tung der Strategie und der Bündelung der 
Strategiearbeit. Zum anderen aber auch 
auf der Ausweitung des Geltungsbereichs 
der Lernstrategie auf alle Lernenden in 
der Organisation: Auf dieser Entwick-
lungsstufe wird deutlich, dass Fortschritte 
nur dann erzielt werden können, wenn 
auch Unterstützungsfunktionen und der 
Blue-Collar-Bereich inkludiert werden. 
Dieser Entwicklungsschritt beinhaltet 
auch die ersten Ansätze zur Förderung 
der intrinsischen Lernmotivation, Selbst-
steuerung und Selbstverantwortung der 
Lernenden. Zur Weiterentwicklung auf 
der nächsthöheren Stufe muss dieser 
Fokus der Selbstverantwortung der Ler-
nenden weiter ausgebaut werden, ergänzt 
um die Erhöhung der Freiheitsgrade. Auf 
höchster Entwicklungsstufe liegt dann 
der Fokus auf einer Lernstrategie, die das 
soziale Lernen in den Vordergrund rückt: 
Peer-Lernen und -Beratung verdeutlichen, 
dass organisationales Lernen über den in-

R

Dimension Von 1 auf 2 Von 2 auf 3 Von 3 auf 4 Von 4 auf 5 Von 5 auf 6 Nach 6

Einbindung in strategi-
sche Entscheidungspro-
zesse

Kontaktaufnahme 
& Status Quo 

Initiierung 
Austausch  & 
Zukunftskompe-
tenzen 

Intensivierung Aus-
tausch & Strategi-
sche  Bedarfsana-
lysen 

Stakeholderma-
nagement & Unter-
nehmensziele 

Strukturanpas-
sung & Antizipa-
tion

Vernetzung & Visi-
onsschärfung

Gestaltung Lernstrategie Eigene Offenheit Rahmenbedin-
gungen  

Lernstrategie ent-
wickeln 

Lernstrategie ver-
stetigen & Umgang 
mit Fehlern

Selbstverantwor-
tungskultur 

Peer-Learning  
fördern

Wertbeitrag PE einführen Angebote & trans-
parente operative 
Prozesse  

Strategische Ange-
bote & Beratung

Nutzenorien-
tierte Formate & 
schnelle Prozesse  

Strategische 
Entwicklung im 
Lebenszyklus

Effektives individu-
alisiertes Lernen 

Eigene Professionali-
sierung 

Bewusstsein Kompetenz & 
Kapazität

Rollenreflexion Erkenntnisgeleitet 
& Harmonisierung

Beratungsfokus PE Community of 
Practice (intern & 
extern)

Die Entwicklungsstufen
Überblick. Die Professionalisierung der Personalentwicklung lässt sich stufenweise in vier Dimensionen 
vorantreiben. Die Studienteilnehmenden haben dafür konkrete Praxistipps geliefert, mit welchen 
Maßnahmen sich die jeweils nächst höhere Entwicklungsstufe erreichen lässt.
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dividuellen Kompetenzzuwachs hinaus-
geht und Lernen organisational verstan-
den wird. 

Erbringung Wertbeitrag 

Die Tipps zur Entwicklung im Bereich des 
Wertbeitrags der PE zeigen, dass es erst 
einmal darum geht, eine PE einzuführen, 
bevor ein Wertbeitrag im engeren Sinn 
geleistet werden kann. Der erste Wertbei-
trag liegt dann in der Etablierung trans-
parenter, operativer Prozesse und der Be-
reitstellung von Angeboten. Die nächste 
Stufe besteht im Aufsetzen strategischer 
Angebote und der aktiven Beratung der 
Führungskräfte. Darauf aufbauend kann 
der Wertbeitrag durch den Beleg des 
Nutzens der Lernangebote sichtbar ge-
macht werden: Zum Beispiel kann die 
PE die Strategie auf konkrete Maßnah-
men herunterbrechen, die das Erreichen 
der Unternehmensziele fördern und dies 
kommunizieren. Ein weiterer möglicher 
Beitrag liegt in der Beschleunigung der 
Prozesse, zum Beispiel durch engere 
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat. 
Auf nächsthöherer Stufe steht die Reali-
sierung des lebenslangen Lernens, das 
heißt der Verankerung der strategischen 
PE im Lebenszyklus der Mitarbeitenden. 
Auf höchster Ausprägungsstufe liegt der 
Wertbeitrag darin, die Effektivität indivi-
duellen Lernens als Grundlage organisati-
onalen Erfolgs sicherzustellen.  

Eigene Professionalisierung 

In den freien Antworten trat ein weiteres 
wichtiges Thema zutage: Damit die Per-
sonalentwicklung die bisher genannten 

Aspekte umsetzen kann, muss sie aus 
Sicht der Befragten ihre eigene Professio-
nalisierung vorantreiben. Dafür muss sie 
zuerst ein Bewusstsein für ihre strategi-
sche Rolle entwickeln, um dann ihre ei-
genen Kompetenzen und Kapazitäten für 
strategisches Arbeiten aufzubauen. Der 
nächste Entwicklungsschritt liegt in der 
Reflexion der eigenen Rolle, insbesondere 
in Bezug auf die eigenen Kompetenzen, 
Praxisnähe und Governance-Funktion. Ist 
dies geschehen, kann die Professionalisie-
rung durch ein erkenntnisgeleitetes und 
harmonisiertes Vorgehen weiter vorange-
trieben werden. Das eigene Handeln der 
PE muss auf dieser Stufe stärker in Daten 
und daraus gewonnenen Erkenntnissen 
verankert werden. Hier geht es zum einen 
darum, aktiv Daten zu den Bedarfen der 
Organisation zu sammeln, zum Beispiel 
in Bezug auf Upskilling- und Reskilling-
Bedarfe, und zum anderen, sich diffe-
renziertes Feedback zur eigenen Arbeit 
einzuholen. Darüber hinaus ist auf dieser 
Entwicklungsstufe auch die Harmonisie-

rung der möglicherweise existierenden 
unterschiedlichen Personalentwicklungs-
ansätze in der Organisation relevant. 
Zur Erreichung der nächsten Stufe trägt 
die Entwicklung eines ausgeprägten Be-
ratungsfokus bei. Die Personalentwick-
lung wird zur Beratungsorganisation für 
die Fachbereiche in zukunftsrelevanten 
Themen, zum Beispiel beim Thema „Di-
gitalisierung“. Auf der höchsten Entwick-
lungsstufe liegt der nächste Professionali-
sierungsschritt in der Entwicklung einer 
„PE Community of Practice“. 

Höchste Entwicklungsstufe: 
Gestaltung der Strategie

Personalentwicklung hat es selbst in der 
Hand, Spielmacher in Sachen organisatio-
naler Zukunftsfähigkeit zu werden. Dabei 
ist es nicht der laute Ruf nach Anerken-
nung, der die Personalentwicklung an 
den Strategietisch holt, sondern vielmehr 
ein schrittweises und kombiniertes Vorge-
hen in den Bereichen aktive Beziehungs-
gestaltung und strategische Vorarbeit, 
Gestaltung der Lernstrategie und Ausdif-
ferenzierung des eigenen Wertbeitrags. 
Hierzu muss die Personalentwicklung 
auch in ihre eigene Professionalisierung 
investieren. In der Gesamtschau lässt sich 
ein gemeinsames Muster erkennen (siehe 
Grafik oben): erst zuhören und sich ver-
netzen, dann sichtbar werden durch 
adäquate Dienstleistung, dann Strategie 
entwickeln und professionalisieren, dann 
zukunftsorientierte strategische Teilhabe 
und schließlich die Integration als Spar-
ringspartner.
Prof. Dr. Nele Graf, Prof. Dr. Anja Schmitz 

Strategische Einbindung der PE: 
Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung
Zusammenfassung. Damit die Personalentwicklung ihr höchstes 
Entwicklungsziel, die Mitgestaltung der Strategie, erreicht, muss sie 
sich über diese sechs Stufen weiterentwickeln.

Zuhören & 
Vernetzen

Sichtbar  
werden

Strategische 
Bedarfe 
identifizieren

Unterneh-
mensziele 
fokussieren

Proaktivität 
& Zukunfts- 
orientierung

Sparring & 
Integration  
& Innovation

Prof. Dr. Nele Graf
leitet das Compe-
tence Centre for 
Innovations & Qua-
lity in Leadership & 

Learning (CILL) und lehrt Personal an der 
Hochschule für angewandtes Manage-
ment. Als Geschäftsführerin der Mentus 
GmbH berät sie zu Personal-, Organisa-
tions- und Führungskräfteentwicklung.
ng@mentus.de

AUTOREN

Prof. Dr. Anja 
Schmitz 
ist Professorin für 
Human Resource 
Management an 

der Hochschule Pforzheim und Studien-
dekanin des Masterstudiengangs 
Human Resources Management. Sie 
begleitet Organisationen in der Weiter-
entwicklung ihrer Lernansätze.
anja.schmitz@hs-pforzheim.de
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Konzept „Füh-
rungsrolle vor-

wärts“ erarbeitet 
haben und dafür Mitte 

November 2021 vom 
DBVC mit dem  „Training 

& Coaching-Award“ ausge-
zeichnet wurden. Die kombi-
nierte Trainings- und Coaching-
Maßnahme findet nur online 
statt. Die angehenden „Digital 
Leaders“ erarbeiten werte- und 

rollenrelevante Haltungsfragen, bearbei-
ten ihre persönliche digitale Challenge 
und erleben Selbsterfahrung mit allen 
Sinnen. Außerdem stellen sie sich ihre 
eigene Toolbox zusammen, die zu ihrem 
Leadership-Stil und ihrer jeweiligen digi-
talen Kompetenz passt. 

Ein guter Kontakt ist trotz  
Distanz möglich

Durch den Sprung ins Homeoffice haben 
sich die meisten Führungskräfte autodi-
daktisch und eher unstrukturiert „das 

Nötigste“ 
an digitaler 

Füh rungs -
k o m p e t e n z 

selbst so gut es 
ging angeeignet 

und aus den gerade zufällig vor-
handenen Ressourcen das Beste gemacht. 
Aber: Kontakt im digitalen Raum findet 
nur noch anlassbezogen statt, klassische 
Flur- und Pausengespräche fallen weg, 
spontane Begegnungen fallen aus. Instru-
mente wie digitale Kaffeerunden greifen 
nur begrenzt und bringen keine emotio-
nale Nähe, wenn sie nicht wirklich vorbe-
reitet oder methodisch passend moderiert 
sind. 
Neue Kommunikationsmuster, Umgang 
mit Kontrollverlust, stetige Veränderung, 
Kontakt auf Distanz, Fehlen von sozia-
lem Austausch und heterogene digitale 
Kompetenz - alle diese Sachen schaden 
den Teams und schwächen leider auch 
die Führungskräfte. Selbst „gestandene“ 
Managerinnen und Manager sind verun-
sichert. Wichtige Change-Prozesse mün-
deten so ohne klare Führung in unerwar-
teten Sackgassen oder in der Bewegungs-
losigkeit.

Empathie 
als unverzicht-
bare Schlüsselkom-
petenz von Füh-
rungskräften kann 
auf die Herausfor-
derungen im hybri-
den New Working 
übertragen werden, 
sagen die Traine-
rinnen und Coachs 
Corinna Waffen-

der und Sabine 
Hellwig, die 

g e m e i n -
sam das 

Mit der „Führungsrolle  
vorwärts“ zum Digital Leader
DVCT-AWARD 2021. Viele Führungskräfte fragen sich, ob sie auch dann gute 
Chefs sein können, wenn sie ihr Team nur online zu Gesicht bekommen.  
Die Gewinnerinnen des diesjährigen „Coaching & Training Awards“ des 
Deutschen Verbands für Coaching und Training (DVCT) sind sich sicher:  
Jeder Vorgesetzte kann es mit ihrem Siegerkonzept „Führungsrolle vorwärts“ 
lernen, seinen Mitarbeitenden auch auf Distanz nah zu sein.
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Die DVCT-Siegerinnen wollen im Gegen-
satz dazu Managerinnen und Manager 
dazu bringen, selbstbewusst und authen-
tisch im virtuellen Raum zu agieren: „Wir 
befähigen Führungskräfte, ihre Teams 
auch auf Distanz souverän und empha-
tisch zu führen. Dazu kombinieren wir 
sechs individuelle Coaching-Einheiten 
mit drei Trainingsmodulen, in denen wir 
nachhaltig den sicheren und zielgruppen-
gerechten Umgang mit digitalen Tools 

schulen und individuell die Transfor-
mation zum Digital Leadership be-
gleiten. Wir 

stärken 
F ü h r u n g s -
kräfte in ihrer di-
gitalen Wirksamkeit und in 
ihrem Gefühl, sich auch online 
auf die eigenen Kompetenzen und 
Ressourcen jederzeit verlassen zu 
können.“ 
Um ein Gefühl von Präsenz zu verbreiten, 
muss sich eine Führungskraft laut Waf-
fender aber zuerst einmal in ihrem Kör-
per wohlfühlen. 

Nackenschmerzen als echtes 
Problem der Onlinearbeit

Das sei aber im Homeoffice immer 
schwerer geworden. Die Meetings seien 
immer enger getaktet, Pausen gebe es 
zwischendurch nur noch selten und 
selbst die Zeit, die man früher für den 
Weg zur Arbeit gebraucht habe, werde als 
Onlinearbeitszeit genutzt. Das Gefühl für 
den eigenen Körper sei im digitalen Stress 
verloren gegangen. Eine Abteilungsleite-

rin, die ein Team von 17 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern zu führen hatte, fühlte 
sich laut Waffender wie in einem Korsett 
und kurz vor einem digitalen Burn-Out. 
Kein Wunder, dass den beiden Preisträ-
gerinnen zufolge, eine schmerzhafte 
Nackenmuskulatur ein weit verbreitetes 
Phänomen bei online arbeitenden Füh-
rungskräften sei. Im Coaching arbeiten 
Waffender und Hellwig an Problemlö-
sungen wie zum Beispiel der Tatsache, 
dass es für Führungskräfte Sinn macht, 
sich bei der Moderation eines Meetings 

von einem technisch versierten As-
sistenten helfen zu lassen oder 
durch regelmäßige Pausen die 
eigene Arbeitsgeschwindigkeit 
zu bremsen. Letztlich gehe es 
darum die Meetings pro Tag, 
die Minuten pro Meeting 
und eventuell auch die ei-
gene Sprechgeschwindigkeit 
zu reduzieren. 
Letztlich gehört es zum 

Konzept der „Führungs-
rolle vorwärts“ aber 

auch dazu, dass 
jede Füh-

rungskraft sich mit ihren sogenannten 
„Antreibern“ auseinandersetzt. Das sind 
unsere Überzeugungen, die uns antrei-
ben, Dinge zu tun oder zu lassen. Haben 
wir etwa das „Mach-es-allen-recht“-
Motto verinnerlicht, dann wird es uns 
eher schwerfallen, für unsere eigenen 
Interessen einzustehen. Wenn wir bei 
dem, was wir tun, denken: „Beeil dich!“, 
dann gehen wir wahrscheinlich nur noch 
gestresst durch die Welt. Folgen wir oft 
der inneren Aufforderung: „Streng dich 
an!“, dann gehört Ausruhen wohl nicht 
zu unseren Stärken. Vor jeder Verhaltens-
änderung steht deshalb die Frage: Welche 
Gedanken bestimmen eigentlich mein 
Handeln? Erziehung, Religion, Bildung – 

von klein auf hören, sehen und lesen wir 
Überzeugungen, die uns prägen. Taibi 
Kahler, amerikanischer Psychologe und 
Transaktionsanalytiker, hat fünf innere 
„Antreiber“ identifiziert, die menschliche 
Verhaltensdynamik auslösen. 

Auch innere Antreiber können 
ganz schön stressen

Je nachdem, wie stark sie ausgeprägt 
sind und in welchem Verhältnis sie zu-
einanderstehen, können unsere inneren 
Antreiber uns nützen oder stressen. Mit-
unter können uns die Aufforderungen 
an uns selbst auch schaden: sei schnell, 
streng dich an, mach‘s allen recht, 

sei perfekt und sei 
stark!
Stress entsteht 
also auch durch 
Druck, den wir 
uns selbst ma-
chen. Wenn es 
uns gelingt, 
z u s ä t z l i c h 
„ U r l a u b e r “ 
zu aktivieren, 
gewinnen wir 
an Hand-
lungsfreiheit. 
W a f f e n -
der meint: 
„ G ö n n e n 
wir uns 
mal ein 
„Du-darfst-
ruhig- lang-

sam-machen“. 
Gestatten wir 

uns und anderen 
doch öfter, Fehler 
zu machen oder 
Schwächen ein-
zugestehen. Das 
entspannt alle 
merklich und wir 
machen es uns zur 
Abwechslung ein-
fach selbst recht.“ 
Welche Antreiber 
in einem Menschen 
besonders aktiv 
sind, kann man 

mit einem An-
t r e i b e r t e s t 
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herausfinden. Danach kann man mit 
einem Coach entscheiden, ob ein Update 
in Sachen Selbststeuerung nötig ist und 
wo ein Nachjustieren an den eigenen 
Überzeugungen sinnvoll sein könnte. In 
jedem Fall gewinnt man ein Stück Selbst-
erkenntnis. 

Das Beherrschen der digitalen 
Tools ist die Voraussetzung

Gute technische Ausstattung und pas-
sende Hard- und Software gehören aber 
auch zur Bekämpfung von digitalem 
Stress dazu. Coachs sollten außerdem 
ihre persönlichen digitalen Skills aus-
bauen. Trainiert werden müssen digitale 
Kommunikation und die Fähigkeiten, 
um Mitarbeitende digital unterstützen 
zu können. Wer in Sachen Coaching 
oder Supervision auch online gute Arbeit 
machen will, sollte sich in den digitalen  
Bereichen weiterbilden. Zwar ist der er-
folgreiche Transfer bewährter Methoden 
in digitale Umgebungen kein Kunststück. 
Aber eine echte Kompetenz muss erwor-
ben werden - auch angesichts zukünftiger  
Herausforderungen. 
Der „Coaching & Training Award 2021“ 
des Deutschen Verbands für Coaching 
und Training (DVCT), Hamburg, wurde 
am 20. November 2021 in der ehemali-
gen Kaffeebörse in der Hamburger Spei-

cherstadt verliehen. Etwa 80 Coaching-
Interessierte waren zusätzlich zur Jury 
anwesend.

Auch zwei „zertifizierte 
Produkte“ vorgestellt

Gleichzeitig wurden noch zweimal die 
Auszeichnungen „zertifiziertes Produkt“ 
überreicht. Eine dieser Auszeichnungen 
erhielten in diesem Jahr Petra Isabel 
Schlerit und Sandra Mareike Lang für ihr 
Konzept „Technologieinnovation für Trai-
ner und Trainerinnen und Coachs: Virtual 
Reality Wieso? Weshalb? Warum?“. Ge-
zeigt wird, wie VR (Virtual Reality) ge-
winnbringend in Training und Coaching 
genutzt werden kann und warum es sich 
lohnt, diese Zukunftstechnologien ken-
nenzulernen. Der wichtigste Schritt hier-
für ist das Erleben von VR. 
Dazu bieten Schlerit und Lang einen 
Workshop an. Hier erhalten die Teilneh-
menden eine VR-Brille und erleben ex-
emplarisch den Ablauf und den Einsatz 
von Virtual Reality in Soft-Skill-Semina-
ren und -Coaching. Sie erfahren, was es 
für Voraussetzungen und Grundlagen 
braucht und wie mit und in Virtual Rea-
lity gearbeitet werden kann. Trainer und 
Coachs erfahren, wie sie selbst dieses 
hochwirksame Tool anwenden können. 
Das Erleben setzt starke verhaltensverän-
dernde Impulse, die die Teilnehmenden 
nachhaltig und besonders erfolgreich 
in ihrem beruflichen Alltag einbringen 

können. Die andere Auszeichnung ging 
in diesem Jahr an den Trainer und Bera-
ter Sissis Kamarianakis, der einen „Scale 
Coaching Process“ entwickelt hat. Dabei 
handelt es sich um ein computergestütz-
tes Bewertungsverfahren, das Entschei-
dungsprozesse transparent machen soll. 
Teams legen offen, welche Alternativen 
sie in die engere Wahl ziehen und an-
hand welcher Kriterien sie dann wie ent-
scheiden würden. Die Möglichkeit zur 
Kon trolle, Steuerung und Nachvollzieh-
barkeit einer Entscheidung ist Vorausset-
zung für einen effizienten Teamentwick-
lungsprozess, sagt Kamarianakis. Ein Ziel 
des Scale Coaching Process (SCP) ist die 
einfache Erarbeitung eines solchen trans-
parenten Bewertungsverfahrens bei der 
Entscheidung zur Bestimmung der best-
möglichen Option.
Ein effizienter und nachvollziehbarer 
Prozess erfolgt dann, wenn Teams oder 
Einzelpersonen ein Instrument zur Verfü-
gung steht, das die heterogenen Zielvor-
gaben unter Beachtung ökonomischer, 
ökologischer, technischer, sozio-kulturel-
ler sowie persönlicher Randbedingungen 
bündelt. Die Nutzung des Tools ermög-
licht im Nachgang die vollständige Ein-
sicht in die erarbeiteten Kriterien und 
deren Gewichtung bei der Entscheidungs-
findung. Dieser Kontrollmechanismus 
einer solchen Methodik fördert die Trans-
parenz und die Akzeptanz einer Entschei-
dung innerhalb eines Teams.

Martin Pichler 

R

„Qualifiziertes Produkt 2021“. Sissis Kamarianakis mit 
„Scale-Coaching-Prozess“ und Petra Isabel Schlerit mit 
ihrem Virtual-Reality-Werkzeug. 
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Sieger mit Sprungkraft. Corinna Waffender 
(links) und Sabine Hellwig. 
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Systemische Strukturaufstellungsarbeit für Coachs

Um die große Bedeutung Varga von Kibéds für die Auf-
stellungsarbeit zu erkennen, muss man sich zuerst mit 
der „klassischen Familienaufstellung“ nach Bert Hellinger 
(1925–2019) befassen. Hellinger sah beim Blick auf eine 
„aufgestellte“ Familie nicht nur das subjektiv erlebte Bezie-
hungsgeflecht des Aufstellenden, sondern er erkannte 
auch, ob die Beziehungen in dieser speziellen Familie einer 
Ordnung entsprachen, die Hellinger (fußend auf einem sehr 
konservativen Weltbild“) als „richtig“ definierte. 
So sah Hellinger das Gefühl von uneingeschränkter Dank-
barkeit der Kinder gegenüber ihren Eltern als Vorausset-
zung für ein zufriedenes Leben der Kinder. Kritisiert wurde 
Hellinger aber hauptsächlich dafür, dass er behauptete, 
beim Anblick einer aufgestellten Familie zeigten sich die 
Missstände dieser Familie (die verdrängten Leichen im Kel-
ler der Sippschaft) dem Leiter der Aufstellung als objektive 
Wahrheit. 

Es geht bei Varga von Kibéd um Strukturen

Matthias Varga von Kibéd und seine Ehefrau Insa Sparrer 
vermeiden ganz und gar jede respektlose Attitüde eines 
Allwissenden. Sie sehen eine Aufstellung als ein Bezie-
hungsgeflecht und wenn sie Änderungen vorschlagen, inte-
ressieren sie sich nur dafür, ob sich für die betreffenden 
Menschen, die Teil einer Aufstellung sind, etwas verändert 
hat und verzichten auf Einteilungen in gut oser schlecht. 
Im Unterschied zu traditionellen Aufstellungen wird bei 
systemischen Strukturaufstellungen (Syst) davon ausge-
gangen, dass keine Systeme, sondern nur Strukturen auf-

Vorbericht. Professor Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer präsentieren auf einer DVCT-
Fachtagung, die am 10. und 11. Januar 2022 als Onlineveranstaltung stattfinden soll, neueste 
Entwicklungen der lösungsfokussierten Strukturaufstellungsarbeit. 

Buchtipp. „Ganz im 
Gegenteil“ erklärt die 
wesentlichen Tools.

Insa Sparrer und Matthias Varga 
von Kibéd. Beide Eheleute berei-
chern die Aufstellerszene sehr.

gestellt werden können. Grundlage der Arbeit sind folglich 
Formate, die auf typische Strukturen Bezug nehmen wie 
zum Beispiel Glaubenspolaritätenaufstellung oder Tetra-
lemma-Strukturaufstellung. In systemischen Strukturauf-
stellungen werden neben menschlichen auch abstrakte 
Systemelemente (wie Ziele, Hindernisse oder auch Ideen) 
berücksichtigt. 

So lassen sich Organisationen verbessern

Anwendungsgebiete für systemische Strukturaufstellungen 
sind Familienthemen ebenso wie Organisationsthemen 
(zum Beispiel über Teamstrukturaufstellungen). Für jedes 
Anwendungsgebiet gibt es unterschiedliche Formate und 
Grammatiken. Neben Personen als Repräsentanten für Ele-
mente können Symbole oder Anker auf den Boden oder auf 
das Systembrett gelegt werden.
Systemische Strukturaufstellungen können auch in Unter-
nehmen eingesetzt werden, um Verbesserungen bei der 
Organisationsstruktur zu finden und auszuprobieren. 
Systemische Strukturaufstellungen öffnen laut Varga von 
Kibéd einen Blick nicht nur für Unstimmigkeiten in forma-
len Bereichen, sondern zeigen auch informelle Aspekte 
einer Organisation. Im persönlichen Bereich können sie bei 
Entscheidungsproblemen, Konflikten oder Familienproble-
men neue Lösungswege aufzeigen. Über die Empfindungen 
der aufgestellten Personen (Phänomen der sogenannten 
„repräsentierenden Wahrnehmung“) können Problemberei-
che in dem „System“ erkannt werden. Durch „Stellungsar-
beit“ (Veränderung der Anordnung der Personen) können 
die Auswirkungen von Veränderungen im System getestet 
werden. Durch „Prozessarbeit“ (zum Beispiel das Durchfüh-
ren von Ritualen) können weitere Veränderungen erreicht 
werden.

Hier gibt es Tickets

Im Mittelpunkt der Fachtagung sollen laut DVCT kleine, sys-
temische Aufstellungsformate stehen, die schnell erlernbar 
und in die eigene Arbeit integrierbar sind. Dazu lernen die 
Teilnehmenden Werkzeuge kennen, mit denen sie die Prin-
zipien der Aufstellungsarbeit auch jenseits jedes Aufstel-
lungssettings für die Coaching- und Beratungsarbeit nutzen 
können. Die Veranstaltung findet nur online (!) am 10. und 
11. Januar 2022 von 10:00 bis 17:30 Uhr statt. Weitere 
Informationen und Tickets gibt es unter www.dvct.de/ver-
band/dvct-fachtagung-2022.
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Erst im zweiten Jahr wählen die Studie-
renden ihre Fachrichtungen. Die folgen-
den Semester verbringen sie in Seoul, Hy-
derabad (Indien), Berlin, Buenos Aires, 
London und Taipeh, leben dort auch wei-
terhin zusammen – Campusstrukturen 
gibt es nicht. „Die internationale Erfah-
rung hilft ihnen zu verstehen, wo kultu-
relle Konzepte für die Problemlösung ent-
scheidend sind“, so Nelson. 
Prägend ist außerdem der didaktische 
Ansatz „Fully Active Learning“: In den 
Kursen auf einer Online-Live-Videoplatt-
form wird die Aktivität der maximal 20 
Studierenden getrackt – mithilfe eines 
Ampelsystems auf Basis der Rededauer. 
Auch den Lehrkräften wird angezeigt, 
wie lange sie schon sprechen – länger 
als ein paar Minuten am Stück ist nicht 
erwünscht. Darüber hinaus arbeiten die 
Professorinnen und Professoren viel mit 
Fragen, die zum Beispiel ein Student be-
antwortet und dessen Ausführungen der 
nächste weiter ausführt oder denen er 
widersprechen soll. Für alle Seiten ist das 
Studium damit extrem fordernd und setzt 
ein hohes Maß an Engagement in Diskus-
sionen und Gruppenarbeiten voraus. Ein 
Vorbild, auch für Fernhochschulen und 
Unternehmen in Deutschland?

Ein echter Fernstudienboom

Hierzulande haben Fernstudiengänge 
derzeit Hochkonjunktur. Das belegt der 
„Branchenmonitor Digitale Bildung in 
Deutschland“ (siehe Seite 44). Auch das 
Zentrum für Fernstudien im Hochschul-
verbund (ZFH), in dem 21 staatliche 
Hochschulen mit Fernlernangebot koope-
rieren, verzeichnete im Wintersemester 
2020/21 einen Immatrikulationsrekord. 
Im Sommersemester 2021 lagen die Im-
matrikulationszahlen in den weiterbilden-
den Studiengängen 18 Prozent über dem 

Vorjahr. Zum Wintersemester 2021/22 hat 
sich zwar der Andrang beruhigt, aller-
dings auf hohem Niveau. „Fernstudien-
gänge hatten es leichter als andere, sich 
auf die pandemische Lage einzustellen, 
da sie schon lange weitgehend digitali-
siert sind“, erklärt Margot Klinkner, stell-
vertretende Geschäftsführerin beim ZFH. 
Die Lehre erfolgt im Fernstudium vorwie-
gend asynchron, um zeitliche Flexibilität 
zu ermöglichen. Per Definition spricht 
man von einem Fernstudium, wenn das 
Angebot mehr als 50 Prozent Selbststu-
dium und E-Learning umfasst.
Die Fernhochschulen haben in der Co-
ronazeit ihr Angebot technisch und me-
thodisch ausgebaut. Die Vor-Ort-Lehre, 
die einen geringeren Anteil am Studium 
umfasste, wanderte ins Digitale. Die Fern-
hochschulen konzipierten neue digitale 
Lehr-Lern-Formate, verlagerten Klausu-
ren ins Netz und erprobten neue Kollabo-
rationstools. „Schnelle Rückfragen, Erklä-
rungen und nonverbale Kommunikation, 
die im Seminar ganz selbstverständlich 
und mühelos stattfinden, werden ohne 
persönlichen Kontakt erschwert“, weiß 
Klinkner. Lehrende bekämen dadurch 
weniger von ihren Studierenden mit, vor 
allem wenn diese nicht selbst aktiv wer-
den. Das ZFH konzipiert deshalb aktuell 
in dem von der Stiftung Innovation in der 
Hochschullehre geförderten Verbundpro-
jekt „H3“ (Hy Flex, High Tech & High 
Touch) einen digitalen Lernassistenten, 
der die Studierenden beim Selbststudium 
unterstützt – vom Zeitmanagement über 
die Visualisierung des Lernfortschritts bis 
hin zu interaktiven Wissenstests. 

Förderung digitaler  
Kompetenzen im Onboarding

Die Studierenden starten nicht immer mit 
gleich guten digitalen Kompetenzen. „Je 

Kein Campus, keine Vorlesungen, alles 
online: Was für viele Hochschulen in der 
Pandemie eine Notlösung ist, stellt für die 
Minerva University in San Francisco die 
Quintessenz des künftigen Lernens dar. 
Ben Nelson gründete 2012 das „Minerva 
Project“ – mit dem Ziel, die Hochschulbil-
dung zu revolutionieren. Gemeinsam mit 
dem Keck Graduate Institute baute er ein 
Hochschulprogramm auf, das neue Maß-
stäbe setzen soll. 

Konzept aus den USA: „Fully 
Active Learning“

Das Studium, das die volle Akkreditie-
rung der Senior College and University 
Commission WASC trägt und nur etwa 
zwei Prozent der Bewerbungen zulas-
sen kann, gilt als Karrieresprungbrett. 
2019 machten die ersten 103 Studieren-
den ihren Abschluss. 94 Prozent hatten 
nach einem halben Jahr eine Vollzeitstelle 
oder ein Graduiertenprogramm ergattert, 
häufig in Technologiefirmen wie Google, 
Twitter oder Uber. Dennoch beträgt die 
Studiengebühr mit rund 37.900 Dollar 
nur etwa ein Drittel dessen, was andere 
Topuniversitäten aufrufen. „Man lernt 
Dinge, von einem Kontext auf einen an-
deren zu übertragen“, erklärt Nelson in 
einem Podcast. Dies gelinge durch eine 
praxisnahe Ausbildung, die Studierende 
auf mehrere Kontinente schickt. Im ersten 
Jahr leben sie gemeinsam in San Fran-
cisco. In den Einstiegskursen geht es um 
vier Lernaspekte:
1.  Formelles Lernen mit Statistik und KI.
2.  Empirisches Lernen, um zu verstehen, 

was die Daten tun
3.  Komplexitätslernen, das sich um die 

Zusammenhänge in der Welt dreht 
4.  Rhetorisches Lernen, um all das zu er-

klären und mit anderen Menschen in-
teragieren zu können

Die Stunde des Fernstudiums
VORBILDER. In Pandemiezeiten erlebt das Fernstudium als „First Mover“ der Onlinelehre 
einen regelrechten Boom. Doch auch Fernhochschulen sind im Wandel – organisatorisch, 
technologisch und didaktisch. Von dieser Veränderungsagenda können auch Unternehmen 
einiges lernen.
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mehr Erfahrung Studierende mit Online-
lehre bereits mitbringen, desto gleich-
bleibender sind ihre Studienleistungen“, 
betont Margot Klinkner. Doch gleichzeitig 
bestehe die Gefahr, dass die stilleren und 
weniger digital-affinen Studierenden im 
Onlineunterricht weiter zurückfallen. In 
Präsenzphasen klärten sich vor der Pan-
demie viele Fragen, ob inhaltlicher oder 

organisatorischer Natur, informell im 
Austausch mit Kommilitonen. Hier sind 
neue Ansätze gefragt, denn die Gespräche 
mit den Peers tragen auch zum Gemein-
schaftsgefühl und zur Lernmotivation 
bei. 
Die Hochschule Trier hat sich deshalb  
vorgenommen, den Kontakt zwischen 
Lehrenden und Studierenden zu intensi-
vieren und die Neustarter bei technischen 
und organisatorischen Fragen des Onli-
nestudiums zu unterstützen. Zum Som-
mersemester 2021 führte die Hochschule 
ein neues Onboarding-Konzept ein – mit 
einer Reihe von Live-Onlinekonferenzen 
vor Beginn der eigentlichen Lehrver-
anstaltungen. An jedem Abend finden 
einstündige virtuelle Sessions statt. In 
Kick-off-Events wird informiert, wie man 
das Studium organisieren kann, wie die 
Lernplattform und Tools in den Fernstu-
dienablauf eingebunden sind oder wel-

che Chancen und Herausforderungen der 
Austausch in Lerngruppen bringt. 
Teil des Onboarding-Programms ist auch 
ein Begleitkurs, der auf der eingesetzten 
Lernplattform läuft und unter anderem 
vertiefende Informationen zum Studien-
ablauf sowie eine Material- und Metho-
densammlung zum wissenschaftlichen 
Arbeiten bereithält. Dieses Angebot er-

gänzt die Hochschule mit Onlinework-
shops rund um Themen wie Selbstmo-
tivation, Prüfungsangst oder Lern- und 
Lösungsstrategien. Laut Romy Thomm, 
Koordinatorin des Fernstudiums für Infor-
matik, haben im Schnitt 75 Prozent der 
Erstsemesterstudierenden an den abend-
lichen Onlineveranstaltungen teilgenom-
men. Deshalb soll das Konzept in Trier 
unabhängig von der pandemischen Lage 
weiterlaufen. 

Lernen als Plattform

Auch die stark wachsende IU Internatio-
nale Hochschule, die sich als Vorreiter für 
digitales Lernen sieht, hat in Pandemie-
zeiten die Lernunterstützung verstärkt. 
Ihre rund 200 staatlich zertifizierten Stu-
dienprogramme lassen sich wahlweise 
als Fernstudium, duales Studium oder 
als flexible Kombimodelle belegen. Um 

die mehr als 75.000 Studierenden beim 
Selbstlernen zu unterstützen, können 
diese auf „Study Coaches“ und Tutoren 
zurückgreifen oder sich in Lerncommu-
nitys vernetzen. In der Coronazeit hat 
die IU zusätzlich sogenannte „Learning 
Sprints“ in ihr Portfolio aufgenommen: 
Es gibt feste Check-ins und einen Zeit-
plan, um ein Modul in einem bestimmten 
Zeitraum zu absolvieren. „Das ist stärker 
durchgetaktet und eignet sich für Men-
schen, die Schwierigkeiten haben, sich 
selbst zu organisieren“, sagt COO Stra-
tegic Partnerships & Upskilling Carolin 
Kreuder. Ergänzend kommen spielerische 
Elemente wie ein Quiz und Lernfragen 
hinzu, die die Lernenden ermutigen sol-
len, am Ball zu bleiben. So erhalten sie 
etwa Stupser zur „Next Action“, wenn sie 
einen Kurs abgeschlossen haben. 
Die IU betreibt auch ein Weiterbildungs-
angebot. Sie setzt dabei auf Kooperati-
onen mit Unternehmen, deren Mitar-
beitende oder neue Beschäftigte die für 
sie passende Qualifizierung aus einem 
kuratierten Bildungsangebot auswählen 
können – Weiterbildung fungiert so auch 
als Recruiting- und Bindungsinstrument. 
„Oftmals sind die Unternehmen unsicher, 
welche Kompetenzen die Beschäftigten 
in Zukunft brauchen“, berichtet Carolin 
Kreuder. Die IU arbeitet dann mit Perso-
nas, um ein Zukunftsszenario zu erstel-
len. So hat etwa Volkswagen Financial 
Services Bereiche identifiziert, in denen 
die Mitarbeitenden künftig neue Kompe-
tenzen in Digitalisierung, IT und Technik 
brauchen. Die Deutsche Bahn fördert in 
Zusammenarbeit mit der IU, dass Men-
schen in Ausbildung sich hin zu einem 
Bachelorstudiengang entwickeln – etwa 
in den Themenfeldern Data Science, In-
formatik oder digitale Geschäftsmodelle. 
„Wir sehen uns als offenes System und 
beziehen auch Inhalte von Partnern ein“, 
sagt Carolin Kreuder. So arbeite man jetzt 
schon mit Linkedin-Learning zusammen. 
Auch Microsoft Viva Learning, das bald 
in Deutschland starten soll, hat die IU 
auf dem Radar. Schließlich werden heute 
schon alle Studierenden mit einer MS-
Office-Lizenz ausgestattet. Zudem lassen 
sich eigene Weiterbildungsinhalte von 
Unternehmen in die IU-Plattform inte-
grieren. Zum asynchronen Lernen stehen 
interaktive Skripte, Videos und Podcasts 
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Fernstudienmarkt wächst weiter

„Würde es Fernunterricht nicht schon geben, wäre er sicher 
mit Beginn der Covid-Krise erfunden worden“, ist sich Mirco 
Fretter, Präsident des Bundesverbands der Fernstudienan-
bieter, sicher. 
Doch es gibt dieses Konzept der Wissensvermittlung auf 
Distanz schon seit vielen Jahrzehnten. „Es ist etabliert und 
brilliert geradezu in den vergangenen Monaten, da im Ange-
sicht der Coronapandemie einmal mehr deutlich wird, dass 
es vor allem digitale Angebote und Lösungen sind, die Wirt-
schaft und Gesellschaft Möglichkeiten aufzeigen, der Krise 
zu begegnen!“ Wie erfolgreich der deutsche Fernstudien-
markt ist, belegen aktuelle Zahlen: So erwartet eine große 
Mehrheit von 73 Prozent der Fernlehranbieter mittelfristig 
stärkere Auswirkungen durch die Coronakrise und diese fal-
len meist positiv aus. 

49 Prozent der Fernschulen erwarten Umsatzplus

Die Nachfrage nach Fernstudienangeboten ist in den ver-
gangenen Monaten extrem angestiegen. Viele Berufstätige 
haben im Homeoffice festgestellt, was Fernstudierende 
schon lange wissen: nämlich, wie gut Arbeit und Kommu-
nikation auch über die Distanz funktionieren können. Sie 
nutzen nun diese Erkenntnis für ihre berufliche Weiterent-
wicklung, indem sie sich für ein Fernstudium entscheiden, 
das sich als krisensicher erwiesen hat. 49 Prozent der 
befragten Institute erwarten durch den Anstieg der Teil-
nehmerzahlen  auch eine Umsatzsteigerung für das eigene 
Unternehmen. 
Die Zahlen des Branchenmonitors belegen die gestiegene 
Nachfrage nach Fernstudienangeboten. Etwa die Hälfte der 
Institute (51 Prozent) ging schon für 2020 von etwas oder 
deutlich steigenden Kursteilnehmer- beziehungsweise Stu-
dierendenzahlen aus. „Diese Erwartungen wurden in der 
Ergänzungsbefragung im Frühjahr 2021 sogar noch ein-
mal übertroffen, in der 59 Prozent der befragten Institute 
berichten, dass die Zahl der Kursteilnehmer im Jahr 2020 
gegenüber dem Vorjahr etwas (25 Prozent) oder sogar deut-
lich (34 Prozent) gestiegen ist“, berichtet der Verbandsprä-
sident. Gleichzeitig gehen fast alle Anbieter (92 Prozent) 
davon aus, dass die Nachfrage nach Distance-Learning-
Angeboten auch zukünftig als Folge der Coronapandemie 
weiter steigen wird. Vor allem nicht akademische Fernun-
terrichtsanbieter erwarten weiterhin „stark“ steigende 
Nachfragen.

Forsa-Umfrage. Die Nachfrage nach Fernstudienangeboten wächst weiter, begleitende 
Präsenzseminare und Prüfungen werden immer mehr digitalisiert. Fernstudierende begrüßen 
diese Entwicklung. Das ergab der „Branchenmonitor Digitale Bildung in Deutschland“, den das 
Umfrageinstitut Forsa im Auftrag des Bundesverbands der Fernstudienanbieter erstellt hat.

Welche Themenbereiche in der beruflichen Weiterbildung 
sind derzeit besonders gefragt? An erster Stelle mit 56 Pro-
zent stehen „nicht akademische“ BWL-Kurse und Kurse zur 
kaufmännischen Praxis. An zweiter Stelle folgen mit jeweils 
29 Prozent Kurse in den Bereichen „Gesundheit“, „Infor-
matik“ sowie „Sozialwesen“. Erst später folgen in diesem 
Ranking Fernlernangebote aus den Bereichen „Technik/
Logistik/Bauen“ sowie „Kommunikation/PR“. Noch abge-
schlagener sind Weiterbildungen in Sachen „Psychologie/
Verhaltenstraining“ und „Sprachen“. 

Besonders gefragte Fernstudienangebote

Auch bei den Hochschulen liegen Fernstudienangebote im 
Bereich der „Wirtschaftswissenschaften“ (50 Prozent) an 
erster Stelle – gefolgt von akademischen Studiengängen 
in „Informatik“, „Ingenieurwissenschaften“ und „Sozialwis-
senschaften“. 
Seit Beginn der Coronapandemie wird der Themenbereich 
„Informatik“ besonders stark nachgefragt. „Zu erklären 
ist dies wohl mit dem Digitalisierungsschub, der durch die 
Pandemie ausgelöst wurde“, wagt Professor Ralf Haderlein, 
Vorsitzender der Fachgruppe Fernstudium im Bundesver-
band, eine Interpretation der Ergebnisse. „Die Bewerberin-
nen und Bewerber vermuten wahrscheinlich zu Recht, dass 
der Bereich der Informationstechnologie auch künftig weite 
Bereiche der Wertschöpfungsketten beeinflussen wird und 
sehen daher hier die größten Chancen, sich durch eine Wei-
terbildung fit für diese zukünftige Entwicklung zu machen.“

Martin Pichler 
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bereit – neuerdings auch in einer eigens 
entwickelten IU-App, in der die Studie-
renden zusätzlich Karteikarten erstellen 
oder Bookmarks setzen können.

Hybride Kollaborationstools 

Da sich vor allem Berufstätige für ein be-
rufsbegleitendes Fernstudium entschei-
den, versuchen die Fernhochschulen die 
Flexibilität weiter voranzutreiben. „Da 
haben sie noch eine Schippe draufgelegt. 
Studierende werden vermutlich in Zu-
kunft noch stärker die Wahl haben, ob sie 
Kurse lieber online oder in Präsenz absol-
vieren“, meint Margot Klinkner von der 
ZFH. Auch hybrides Lernen ist eine gute 
Option – zumindest, wenn alle Teilneh-
menden online und vor Ort das Gefühl 
haben, im gleichen Lernraum zu sein. Die 
Frankfurt International School hat sich 
deshalb für ein Kollaborationstool für 
hybrides Lernen von Owl Labs entschie-
den. Die „Meeting Owl“, eine 360-Grad-
Kamera mit integriertem Mikrofon und 
Lautsprecher, verfolgt mithilfe einer KI-
gesteuerten Technologie automatisch die 
Lehrkraft oder die Lernenden, wenn sie 
sich durch den Raum bewegen. Zudem 
ist ein Panoramablick über den gesamten 
Raum möglich. 
„Zeitverzögerte Übertragungen sind die 
größte Störquelle bei hybriden Meetings“, 
meint Owl-Labs-CEO Frank Weishaupt. 
Auch gute Lichtverhältnisse, eine Platzie-
rung in Mikrofonnähe oder schallabsor-
bierende Mittel seien wichtig. Aber mit 
der entsprechenden Technologie könne 
die Lehrkraft so unterrichten wie immer 
– egal, wo sie sich im Raum befinde. Nur 
didaktisch ist laut Weishaupt ein ande-
rer Fokus gefragt. Es gelte, eine gesunde 
Diskussionsroutine zu schaffen – etwa 
indem man diejenigen aktiv einbinde, 
die zugeschaltet seien. Zudem sollte man 
virtuell erhobene Hände sichtbar machen 
und darauf achten, sich gegenseitig aus-
reden zu lassen. 

Fernstudienerfahrung 
schwappt zurück in Präsenz

Professor Jan Eickelberg, Juraprofessor 
an der Hochschule für Wirtschaft und 
Recht Berlin, ist sich sicher, dass im Stu-
dium immer stärker die Nutzerperspek-

tive zählt. Es komme nicht darauf an, 
möglichst viel Stoff durchzunehmen, 
sondern laufend zu kontrollieren, was tat-
sächlich in den Köpfen der Studierenden 
ankomme. Auch in juristischen Studien-
gängen, die klassischerweise in Präsenz 
stattfinden, musste er zuletzt häufig auf 
Onlineunterricht ausweichen. 
An der HWR Berlin, die sechs explizite 
Fernstudiengänge und eine Reihe von be-
rufsbegleitenden Studiengängen anbietet, 
gilt Eickelberg als Spezialist für Blended 
Learning. Der Autor der Bücher „Didaktik 
für Juristen“ und „Digitale Lehre“ ver-
sucht Studierende auf eine sich schnell 
verändernde Gesellschaft vorzubereiten. 
Man könne nicht exakt die Fälle vermit-
teln, die später in der Praxis auf dem 
Schreibtisch der Juristinnen und Juristen 
landen. Eickelberg vermittelt deshalb vor 
allem den methodischen Handwerkskof-
fer, die Studierenden müssen diesen dann 
an konkreten Normen und Gesetzen an-
wenden. 
Der Professor produziert Videos und Pod-
casts zu Themen, die zunächst etwas sa-
cken müssen. Diese können die Studie-
renden zu Hause als Vorbereitung auf die 
Kurse anschauen. „Die Erwartungshal-
tung und das Vorwissen der Studierenden 
ist häufig sehr heterogen“, so Eickelberg. 
Deshalb setzt er online oder in Präsenz 
zusätzlich ein Quiz mit Multiple-Choice-
Fragen ein, um den Lernstand abzufra-
gen. „So kriege ich auch Antworten aus 
den hinteren Reihen von den etwas stil-
leren Studierenden.“ Er glaubt, dass es 
ein hohes Maß an Interaktion braucht. 
Doch anders als an der Minerva Univer-
sity erlaubt er den Studierenden, dass sie 
ihre Kamera während der Lehrveranstal-
tungen ausschalten. Er spreche die Stu-
dierenden auch nicht aktiv an, um sie 
nicht unter Druck zu setzen oder zu ver-
unsichern. „Die Lernenden sollten Spaß 
haben und ihre intrinsische Motivation 
entdecken können.“ 
Der Didaktikexperte spricht sich dafür 
aus, auch künftig Blended-Learning-Ele-
mente an Hochschulen und in Organisa-
tionen in die Lehre und Fortbildung zu 
integrieren. Doch er ist sich auch sicher: 
„Je interaktiver die Stoffvermittlung sein 
muss, desto besser ist die Präsenzlehre 
geeignet.“

Stefanie Hornung 
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Vorsicht führt zu Leichtsinn und Vorsicht 
ohne Mut ist feige.“ Also plädierte der 
Referent für eine Art „mutige Vorsicht“, 
mit der man in unsicheren Zeiten voran-
schreiten sollte. Es geht Trompenaas also 
darum, Gegensätze zusammenzubringen. 

Eine Entmystifizierung jeder 
Art von Technologie gefordert

Der Niederländer hatte noch ein weite-
res Beispiel: Vor 20 Jahren hatte eine 
gute Führungspersönlichkeit eine moti-
vierende Vision formulieren zu können 
und jetzt kommt es eher darauf an, dass 
man eine erfolgreiche Praxis in der Um-
setzung von Visionen vorweisen kann. 
Ein Dilemma besteht laut Trompenaars 
aus zwei Gegensätzen, die miteinander 
kämpfen. Der goldene Weg bestehe darin, 
aus beiden Gegensätzen eine harmoni-
sche Synthese zu bauen.  
Eine weitere Keynote Speakerin, die Pro-
fessorin Marleen Stikkers, Gründerin des 

Waag Future Lab in Amsterdam, forderte 
eine Entmystifizierung der Technologie, 
um mehr Resilienz auf die Welt zu brin-
gen: „Offenheit und Transparenz jeder  
Technologie sind eine Voraussetzung für 
Resilienz.“ 
Irina Matthews von der europäischen Bil-
dungsorganisation Géant beschrieb Resili-
enz als dynamisches System, das von den 
Menschen immer wieder neue Anstren-
gungen erfordere. Sie beschrieb die ver-

„Wenn Gesellschaften resilienter wer-
den wollten oder auch nur einzelne 
Führungskräfte, dann sollten sie immer 
darauf achten, eine Art goldenen Mittel-
weg zu wählen“, empfahl Alfons Trom-
penaars, ein niederländisch-französischer 
Experte für interkulturelle Kommunika-
tion und ein Schüler von Geert Hofstede. 
Trompenaars war als Keynotespeaker zur 
Konferenz „Online Educa Berlin“ eingela-
den und sollte unter anderem auch Tipps 
geben, wie man Lernprogramme für viele 
Länder gleichzeitig kulturell „erträglich“ 
designen könnte. 
Trompenaars verdeutlichte seine Forde-
rung, die Extreme zu meiden und Synthe-
sen zu finden anhand einiger selbsterleb-
ter Beispiele: „In Amerika hatte eine gute 
Führungspersönlichkeit vor zehn Jahren 
Mut, heute soll sie vorsichtig und zurück-
haltend sein“, berichtete der Niederländer 
und meinte: „Ich habe gute Nachrichten 
für Sie: Mut funktioniert nicht und Vor-
sicht funktioniert auch nicht. Mut ohne 

Mit Resilienz ins digitale 
Lernzeitalter
ONLINE EDUCA. Nur rund 650 Teilnehmende (statt der sonst üblichen 2.000) kamen 
im Jahr 2021 Anfang Dezember zur E-Learning-Konferenz „Online Educa Global“ (OEB)  
nach Berlin. Die internationale Veranstaltung, die im Hotel Interkontinental komplett 
auf Englisch abgehalten wurde, stellte das Thema „Resilienz“ in den Vordergrund.

Keynote. Speaker Trompenaas 
stellte sich diskussionsfreudig den 

Fragen des Publikums.
  

Aussteller. Der Kongress wurde von 
einer Ausstellung mit dem Schwer-

punkt Virtual Reality begleitet, 

Plenum. Trotz Pandemie kamen 
rund 650 Teilnehmer nach Berlin, 

die sich streng an die 2-G-plus-
Regeln halten mussten. 
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Treffpunkt Berlin. Traditionell fand die Online Educa auch in 2021 wieder im Fünf-Sterne-Hotel Intercontinental in Berlin statt. 
Eröffnet wurde die Veranstaltung vom Kongressvorsitzenden Chair Donald H. Taylor, einem Berater für Lerntechnologien. 
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schiedenen Level von Resilienz anhand 
der Resilienzkurve. Der unterste Level 
besteht demnach darin, sich in jeder Situ-
ation auf seine Lernfähigkeit verlassen zu 
können. Im obersten Level herrscht ein 
stabiles Vertrauen und die Zuversicht in 
sich selbst, sich trotz Stress entwickelt zu 
haben. 
Der finnische Futurist Perttu Pölönen aus 
Helsinki forderte seine Zuhörerinnen und 
Zuhörer dazu auf, sich in einer sich stetig 

verändernden Welt mit allem Nachdruck, 
zu dem sie in ihrer beruflichen Situation 
fähig seien, auf die professionelle Ent-
wicklung von Soft Skills wie Kreativität, 
Empathie, Mut, Ausdauer und Führung 
zu konzentrieren.
„Tatsächlich reicht weder das Bildungs-
system noch die Möglichkeiten der Ar-
beitgeber aus, die Fähigkeiten in jener  
Geschwindigkeit zu entwickeln, die wir 
zukünftig benötigen“, rechnete Richard 
Hewitt vom britischen Arbeitsmarkt-
analysten Emsi Burning Glass seinem 
Publikum vor. In Großbritannien zeige 
die Auswertung der Stellenanzeigen 
bereits deutlich, dass traditionelle Bil-
dungsabschlüsse weniger wichtig seien, 
in Deutschland zeichne sich diese Ent-
wicklung langsam ab. Das traditionelle 
Bildungssystem sei zudem nicht darauf 
ausgerichtet, dass sich Berufsbeschrei-
bungen alle drei Jahre änderten und die 
übertragbaren Fähigkeiten (transferable 
skills) immer wichtiger würden. Dazu 
gehörten sowohl die sogenannten Hard 
Skills wie das Programmieren, aber auch 
die Kommunikationskompetenz oder die 
Flexibilität und die Problemlösungskom-
petenz. Eine Möglichkeit, auf diese An-
forderungen zu reagieren, sei eine natio-
nale Bildungsplattform, wie sie etwa für 
Deutschland geplant sei. 
In Österreich gehe ein ähnliches Projekt 
unter dem Dach der österreichischen 
Wirtschaftskammer WKO bereits Anfang 
des Jahres 2022 an den Start, berichtete 
WKO-Geschäftsführer Klemens Riegler-
Picker. Allen 540.000 Mitgliedern und 
Mitgliedsunternehmen der Kammer sol-
len auf die Plattform als „One-click pro-
vider“ zugreifen können, ihre Lerninhalte 
dort einstellen und teilen können oder 
vorhandenen Standard-Content von Dritt-
anbietern wie Linkedin-Learning nutzen. 
Die Refinanzierung erfolge per Abo. Laut 
Riegler-Picker sind pro Jahr und Nutzer 
150 Euro zu zahlen.

Lerntechnologien sind keine 
Ergänzung, sondern das Herz

Moderne Lerntechnologien seien keine 
„Ergänzung zur Bildung“, sondern das 
„Herzstück der künftigen Bildung“, 
davon gingen so gut wie alle Redner der 
diesjährigen Online Educa aus. Die Tech-

nologie ermögliche nicht nur neue For-
men des Lernens und zielgerichtetere E-
Learning-Kurse, sondern auch neue For-
men der Dokumentation der erworbenen 
Fähigkeiten – zum Beispiel in Form von 
Certified Credentials. 

Lerntechnologien sind keine 
Ergänzung, sondern das Herz

Wenn Qualifikationen immer schneller 
verfallen, Lernen gleichzeitig immer fle-
xibler und wichtiger wird und Organisa-
tionen auch informelles Lernen nachver-
folgen möchten, stellt sich die Frage, wie 
Berechtigungsnachweise oder Zertifikate 
in Zukunft aussehen müssen. 
Der TÜV Rheinland stellt überall auf 
der Welt hunderttausende von verifi-
zierten Zertifikaten aus und nutzt dafür 
mittlerweile die digitale Version dieser 
Zertifikate, üblicherweise bestehend aus 
einem Bild mit integrierten Daten, die 
einer vorgegebenen Struktur entsprechen 
und sowohl Auskunft über den Inhaber, 
den Aussteller des Zertifikats und die 
erbrachte Leistung geben. Sue Martin 
vom TÜV Rheinland fasste die Vorteile 
digitaler Zertifikate für ihre Organisation 
zusammen: Digitale Zertifikate seien eine 
gemeinsame Währung in Form eines ein-
heitlichen  Formats für die Erfassung von 
Fähigkeiten und Leistungen. Sie seien 
flexibel, indem sie  eine bessere Abstim-
mung der Anforderungen zwischen Aus-
bildern und Arbeitgebern ermöglichten, 
etwa indem Mikro-Zertifizierungen sich 
bündeln ließen und später zu traditionel-
len Abschlüssen führten. Sie könnten ge-
nutzt werden, um formales und informel-
les Lernen anzuerkennen. Die Standards 
könnten kontinuierlich überprüft werden, 
um mit dem technologischen Wandel 
Schritt zu halten. Sie seien transparent, 
weil die hinterlegten Daten den Arbeitge-
bern helfen würden, die zugrundeliegen-
den Fähigkeiten besser einzuschätzen. 
Die Onlie-Educa-Keynotes aus den gro-
ßen Konferenzräumen wurden live in die 
Veranstaltungs-App gestreamt, Speaker, 
vornehmlich aus den USA, die nicht ange-
reist waren, wurden per virtueller Konfe-
renztechnologie in die Workshop-Räume 
zugeschaltet, um ihre Vorträge halten und 
Fragen beantworten zu können.

Gudrun Porath 
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R „Lerntechnologien besser didaktisch einbinden“

Ist es noch zeitgemäß, eine Präsenz-Learntec zu  
planen, wenn es dort um rein digitale Themen geht?
Sünne Eichler: Als wir angefangen haben, das Konzept für 
die Learntec 2022 zu entwickeln, haben wir natürlich einen 
digitalen Strang mitgedacht. Das wäre richtig cool gewor-
den, hätte aber auch einen enormen Aufwand an Technik 
und Personal erfordert, aber auch rechtliche Rahmenbe-
dingungen mussten geprüft werden. Wir fokussieren uns 
nun ganz auf eine Präsenzveranstaltung und erfahren dafür 
von den Ausstellern auch viel Unterstützung. Denn letzt-
endlich ist es genau das, was die Learntec so auszeichnet: 
Den persönlichen Fachaustausch vor Ort zwischen Ausstel-
lern, Speakern und Teilnehmenden als auch untereinander 
sowie die vielen spontanen Begegnungen mit ihrem Net-
working-Charakter. Mittlerweile möchte man sich einfach 
mal wieder von Angesicht zu Angesicht sehen. 

Das Kongressmotto „New Work – New Learning“ deckt 
ein sehr breites Feld ab ... 
Eichler: Für mich ist die Klammer über allem das Thema 
„Learning Ecosystem“. Wir haben lange Zeit nicht berück-
sichtigt, wie sehr in der Organisation alles zusammenhängt: 
Die Menschen, die Technologie, die Organisation, die Lern-
umgebung, aber auch die Lernkultur. Weiterbildung in der 
Organisation ist ein ganzheitlich zu denkendes Thema, das 
eine kulturelle Entwicklung erfordert. Deshalb ist der Wan-
del der Lernkultur ebenso ein Schwerpunktthema wie neue 
Technologien, virtuelle Lernwelten, künstliche Intelligenz, 
Robotik und die Learning Experience. 

Die Pandemie gilt als Treiber des E-Learning. Aber oft 
wurden einfach nur Präsenzformate in den virtuellen 
Klassenraum verlagert. Woran liegt das?
Eichler: An technischen Möglichkeiten fehlt es uns nicht. 
Es sind heute eher die didaktischen Konzepte, die noch 
ausgebaut werden können. Lange Zeit ging es vor allem 
darum, was man machen könnte, wenn nur die Technolo-
gie bereitstünde. Jetzt haben wir eine Vielzahl von Mög-
lichkeiten, von Virtual Reality, über Künstliche Intelligenz 
bis hin zur Robotik. Ich kann beispielsweise meinen per-
sönlichen Trainer per Hologramm über eine App direkt in 
mein Arbeitszimmer beamen. Jetzt müssen wir diese neuen 
Technologien in didaktisch aufbereitete Lernangebote ein-
binden und zugänglich machen. Vor allem aber müssen wir 

Learntec 2022. Die „Learntec“ in Karlsruhe („Europe‘s Number 1 in Digital Learning“) wurde 
wegen der immer noch akuten Coronapandemie verschoben und soll jetzt vom 31. Mai bis 
2. Juni 2022 stattfinden. Sünne Eichler vom Learntec-Kongresskomitee berichtet von den 
Vorbereitungen des nächsten Learntec-Kongresses.

die Menschen mitnehmen und das Thema Weiterbildung 
als strategischen Erfolgsfaktor ganzheitlicher betrachten.  

E-Learning für Einsteiger ist ein Thema, das die  
Learntec seit langem begleitet. Warum ist es immer 
noch wichtig?
Eichler: Unser Workshop E-Learning für Einsteiger ist schon 
seit Jahren Teil des Kongresses, einen ganzen Vormittag 
lang. Die Pandemie ist tatsächlich ein Treiber für das 
Thema und es gibt immer noch sehr viele Einsteiger. Die 
wollen wir abholen und sie dabei unterstützen, Lernen mit 
digitalen Technologien neu zu denken. Mir begegnen auch 
viele größere Unternehmen, die beim Thema E-Learning 
noch am Anfang stehen oder bisher wenig gemacht haben. 

Wie sehen Sie persönlich die Zukunft von  
„New Work – New Learning“?
Eichler: Die Learntec hat den Vierklang von Didaktik, Tech-
nologie, Design und Management. Diese vier Aspekte grei-
fen in das Thema digitales Lernen ein und die bringen wir 
auf der Learntec, insbesondere im Kongress, zusammen. 
Die Herausforderung ist, die verschiedenen Perspektiven 
zu berücksichtigen. Lernen und Arbeiten wächst zusam-
men. Darauf liefern wir Antworten. Die Zukunft des Lernens 
ist so vielseitig, dass wir lernen müssen, sie ganzheitlich 
und strategisch zu denken. Und dann einfach machen ...

Interview: Gudrun Porath 
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der Learntec 2020 
moderierte sie einen 
Einsteiger-Workshop.



Zukunfts- und 
Wettbewerbsfähigkeit sichern 
Laut einer Studie von McKinsey werden 
in den nächsten fünf Jahren 50 Prozent 
aller Beschäftigten Weiterbildungen oder 
Umschulungen benötigen, um ihre Arbeit 
im digitalen Wandel weiterhin effektiv 
verrichten zu können. Aktuell erleben wir 
eine noch nie da gewesene Beschleuni-
gung dieses Wandels. Damit Unternehmen 
also auch in der postpandemischen Zu-
kunft wettbewerbsfähig bleiben, müssen 
sie ihre Fachkräfte stets weiterentwickeln. 

Mitarbeitende mit E-Learning-
Kursen zum digitalen Wandel 
befähigen 
Unternehmen können den digitalen Wan-
del vollziehen, wenn sie ihre Mitarbeiten-
den nachhaltig dazu befähigen. Voraus-
setzung dafür sind eine offene Lernkultur, 
eine passende Infrastruktur und attraktive 

Lernformate und -inhalte. E-Learning-For-
mate eignen sich aufgrund ihrer zeitlichen 
und räumlichen Flexibilität besonders gut, 
denn sie lassen sich optimal in den Ar-
beitsalltag integrieren. Zusätzlich sollten 
digitale Lernangebote auf die unterschied-
lichen Bedarfe an Themenvielfalt und Lern-
volumen einer Organisation abgestimmt 
sein. Je nach Branche, Größe und Struktur 
können diese schnell variieren. Auf diese 
Herausforderung antwortet die Haufe Aka-
demie mit den E-Learning-Modellen FLEX 
und FLAT. 

Den Schnellstart bedarfsgerecht 
ermöglichen
Unternehmen mit unterschiedlichen Be-
darfen in puncto gewünschtem E-Learning-
Volumen oder benötigter Themenvielfalt 
fi nden jetzt leicht das passende Lizenz-
modell und profi tieren von mehr als 110 
Kursen aus 8 Zukunfts- und Trendthemen. 

Das Haufe Akademie FLEX-Modell ist op-
timal, wenn Sie gezielt einzelne Entwick-
lungsthemen zuweisen wollen. Ausge-
suchte E-Learning-Kurse werden mit der 
gewünschten Anzahl an Nutzungslizenzen 
zur Verfügung gestellt. So können z. B. 
für 50 Lernende 50 Nutzungslizenzen für 
einen bestimmten E-Learning-Kurs erwor-
ben werden.  
Mit dem FLAT-Modell bieten Unternehmen 
ihren Mitarbeitenden die Freiheit, unbe-
grenzt auf ein vielfältiges Themenportfolio 
zuzugreifen und zu lernen. Über einen per-
sönlichen Zugang können die Lernenden 
selbst entscheiden, welche Themen und 
wie viele Kurse für ihren Arbeitsalltag re-
levant sind. Die Kosten pro Userlizenz und 
Lerner:in bleiben dabei konstant. 
Starten Sie jetzt durch und qualifi zieren Sie 
Ihre Mitarbeitenden heute für die Zukunft.

Haufe Akademie GmbH & Co. KG 
digitales-lernen@haufe-akademie.de
haufe-akademie.de/el

Schnellstart digitales Lernen 
im Unternehmen

ADVERTORIAL

In Zeiten kontinuierlichen Wandels sind am Arbeitsmarkt neben neuen 
Fähigkeiten auch digitale Methoden gefragt, um diese zu vermitteln. 
Denn: Lebenslanges Lernen muss ein selbstverständlicher Bestandteil 
der Arbeitswelt werden – das geht nur innovativ und digital.
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7. April 2022. „Learning Innovation Con-
ference“ in Bern. Unter dem Motto „Post-
Covid-Learning“ gibt es Best-Practice-
Beispiele aus Unternehmen und von 
Hochschulen sowie einen moderierten 
Austausch vor Ort im SwissCom Brain-
Gym. www.learning-innovation.ch
3. bis 4. Mai 2022. „Zukunft Perso-
nal Nord“ in Hamburg. Die HR-Messe 
(Schwesterveranstaltung der „Zukunft 
Personal Süd“) bietet Best-Practice-Lö-
sungen für das Personalmanagement mit 
einem Schwerpunkt auf den speziellen 
Herausforderungen in der Logistikbran-
che. www.zukunft-personal.de
24. bis 25. Mai. „Corporate Learning 
Camp“ in Hamburg und gleichzeitig in 
Walldorf. Das legendäre Barcamp der 
Corporate Learning Comunity (CLC) soll 
erstmalig an zwei Standorten gleichzeitig 
stattfinden. So will man den CO2-Fußab-
druck verringern, weil die Teilnehmenden 
in ihrer Region bleiben können. https://
colearn.de
31. Mai bis 2. Juni 2022. „Learntec“ (In-
ternationale Fachmesse und Kongress für 
digitales Lernen in Schule, Hochschule 
und Beruf) in Karlsruhe. Im Mittelpunkt 
soll das Thema „New Work – New Lear-
ning“ stehen. www.learntec.de
8. bis 10. September. „Internationale GSA 
Convention“ in Stuttgart. Die Konferenz 
steht unter dem Motto „Sprezzatura“ (das 
ist die Fähigkeit, anstrengende Tätigkei-
ten mühelos erscheinen zu lassen). Das 
genaue Vortragsprogramm wird Anfang 
März 2022 bekannt gegeben. https://
germanspeakers.org/veranstaltungen/
convention-2022-programm/
13. bis 15. September 2022. „Zukunft 
Personal Europe“ in Köln. Das ist „die“ 
branchenübergreifende HR-Messe in 
Deutschland. Vorträge gibt es zu den 
Themenbereichen Future of Work, Re-
cruiting, Learning und Development, Cor-
porate Health. Verleihung des „HR Inno-

vation Award“ am 14. September. www.
zukunft-personal.de
29. bis 30. September. „Personalma-
nagementkongress“ in Berlin. Das ist das 
große Jahrestreffen des Bundesverbands 
Deutscher Personalmanager. Den Veran-
staltern gelingt es bestimmt wieder, Bun-
desarbeitsminister Heil und namhafte 
Personalvorstände als Keynote-Speaker 
zu verpflichten. www.personalmanage-
mentkongress.de
13. Oktober 2022. „L&D pro Expofes-
tival für Learning & Development Pro-
fessionals“ in München. Die eintägige 
Messe für Personalprofis soll wieder im 
Münchner Straßenbahnmuseum (MVG 
Museum) stattfinden. Veranstalter ist das 
HRM Institute GmbH & Co. KG, Mann-
heim, von Alexander Petsch. www.lnd-
pro.de
11. bis 12. November 2022. „DBVC Coa-
ching-Kongress“ in Berlin. Der fünfte 
DBVC Coaching-Kongress hat das Motto 
„Business Coaching: Next level of Cul-
ture and Transformation“. Die Pandemie 
hat verändert, wie Coachs arbeiten und 
wo sie arbeiten. Der Kongress will klä-
ren, wie sich das auf den Coachingmarkt 
auswirkt. www.dbvc.de/events/dbvc- 
coaching-kongress
22. November 2022. „ICF-Coachingtag“ 
in Frankfurt am Main. Das ist die Jah-
restagung der deutschen Abteilung der 
International Coaching Federation (ICF). 
Am 23. November findet ein Barcamp für 
Coachs statt. Auf dem Kongress wird ein 
bedeutender Coaching Award verliehen. 
www.coachingtag.com
23. bis 25. November 2022. „Online 
Educa Berlin“ in Berlin. Die interkonti-
nentale Bildungskonferenz für digitales 
Lernen und Training in Hochschule und 
Beruf lockt jedes Jahr bis zu 2.000 Men-
schen aus Europa an, um über E-Learning 
zu diskutieren. www.oeb.global

Gudrun Porath 

18. Januar 2022. „GSA Business Forum“ 
in Dortmund. Die German Speakers As-
sociation (GSA) lässt öffentlich aus Spea-
ker-Novizen die „Newcomer des Jahres“ 
wählen. https://germanspeakers.org/
event/gsa-business-forum-2021/
27. bis 28. Januar 2022. „Change-Ta-
gung“ in Basel. Die Change-Tagung 
der Fachhochschule Nordwestschweiz 
FHNW dreht sich um Verlässlichkeit in 
Zeiten der Digitalisierung, Vertrauensauf-
bau im virtuellen Raum, Resilienz und 
Beziehungen in der Plattformökonomie. 
www.changetagung.ch
4. bis 5. Februar. „Coach Camp“ in Köln. 
Das Motto des Barcamps für kontakt-
freudige und an Austausch interessierten 
Coachs, Trainern und Beratern lautet: 
Wissen/Teilen/Inspirieren. Veranstalterin  
ist Annette Bauer Coaching & Training, 
Köln. www.coachcampkoeln.de
4. bis 5. März 2022. „Kongress für psy-
chodynamisches Coaching“ in der Uni-
versität Kassel. Es geht um „Coaching-
Forschung und -Praxis im kritischen Dia-
log“. www.inscape-international.de
22. bis 26. März 2022. Bildungsmesse 
„Didacta“ – in diesem Jahr in Köln. Nach 
drei Jahren ohne Präsenzveranstaltung 
soll „Europas größte Bildungsmesse“ erst-
mals hybrid stattfinden. Neben dem An-
gebot für Lehrerinnen und Lehrern gibt 
es Foren für die Aus- und Weiterbildung 
und die berufliche Bildung. Sonderthe-
men sind unter anderem die digitale 
Transformation der Arbeitswelt und Stra-
tegien gegen den Fachkräftemangel. www.
didacta- koeln.de
5. bis 6. April 2022. „Zukunft Personal 
Süd“ in Stuttgart. HR-Messe für Süd-
deutschland mit Best-Practice-Lösungen 
für das Personalmanagement mit einem 
Schwerpunkt auf die speziellen Heraus-
forderungen in der Automobilwirtschaft 
und dem Maschinenbau. www.zukunft-
personal.de

Branchen-Events 2022
TERMINE. Auch wenn die Coronapandemie den Veranstaltern jederzeit einen Strich durch 
die Rechnung machen kann: Im Jahr 2022 soll es wieder einige Messen und Kongresse 
für Weiterbildungsprofessionals geben. Wir berichten über den Stand der Planungen.
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Business Schools gefragt
Akademische Weiterbildungshäppchen für 
Führungskräfte und Topmanager („Execu-
tive Education“) verhelfen vielen Business 
Schools in Europa dazu, sich gegenüber der 
immer noch mächtigen Konkurrenz aus den 
USA abzugrenzen. 

EXECUTIVE EDUCATION 

Mitarbeiterentwicklung – vor allem in Form 
von Re- und Upskilling-Programmen – sind 
„der“ Erfolgsfaktor für den zukünftigen 
Geschäftserfolg. Welche Themen werden 
derzeit in Online-Kursen oder Präsenztrai-
nings besonders häufig geschult?

Jeden Tag werden Tausende von Testverfahren durchgeführt, um für bestimmte Stellen 
die passenden Menschen zu finden. Bei der Auswahl eines konkreten Tests haben es die 
Entscheidungsträger nicht leicht. Sie sollten sich dabei an den Qualitätskriterien für die 
psychologische Personaldiagnostik orientieren.
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„Dieses Buch war nicht geplant“, sagte Friedemann 
Schulz von Thun (77), der große Kommunikations-
psychologe („Vier Seiten einer Nachricht“), in einem 
Interview mit dem NDR. Er sei während der Coro-
nakrise oft auf dem Sofa gesessen und habe darüber 
nachgedacht, ob er eigentlich auf ein erfülltes Leben 
zurückblicken könne. Um diese Frage beantworten 
zu können, entwickelte Schulz von Thun ein an-
schauliches Denkmodell, das aus vier Quadranten 
und einem Kreis in der Mitte besteht: 
•  Der erste Quadrant trägt die Überschrift 

„Wunscherfüllung“. Wir können von einem er-
füllten Leben sprechen, wenn sich ein Teil unserer 
Wünsche ans Leben erfüllt hat. 

•  Der zweite Quadrant heißt „Sinnerfüllung“. Wir 
wollen auch einen Beitrag leisten zum Gelingen 
des Ganzen, von dem wir ein Teil sind. Die (Sinn-)
Frage lautet: Was wurde durch mich besser? 

•  Der dritte Quadrant heißt „biografische Erfüllung“. 
Das Auf und Ab unserer Biografie macht unser 
Leben mehr oder weniger zu einem Abenteuer. Es 
gibt Höhepunkte, aber auch Krisen, Niederlagen 
und Tiefpunkte. Und genau diese Abwechslung 
trägt zur biografischen Erfüllung bei. 

•  Der vierte Quadrant heißt „Daseinserfüllung“. Hier 
geht es darum, ergriffen zu sein von dem Myste-
rium, dass wir in eine Welt hineingeboren wurden, 
die eine Entstehungsgeschichte von Millionen von 
Jahren vorweisen kann. Dieses Mysterium wird 
leider oft als Selbstverständlichkeit hingenommen. 
„Das staunende und ehrfürchtige Innewerden die-
ses Mysteriums, nenne ich Daseins erfüllung“, sagt 
Schulz von Thun. 

In der Mitte der vier Quadranten befindet sich ein 
Kreis, dem der Begriff „Selbsterfüllung“ im Sinne von 
„Selbstverwirklichung“ zugeordnet wird. Er schwebt 
über allem. Allein der Selbstverwirklichung werden 
knapp 50 Seiten gewidmet – was zu einer sehr tief-
schürfenden und kritischen Auseinandersetzung mit 
dem populären Trainerspruch „Werde die beste Ver-
sion deiner selbst“ führt.  
Der Autor hilft seinen Leserinnen und Lesern, ihre 
Wünsche, ihre Sinnsuche, ihre Erfahrungen und 
ihre Spiritualität unter einen Hut zu bringen, sodass 
sich alles zu einem erfüllten Selbst zusammenfü-
gen kann. Mit dem Leben versöhnt einem das Buch 
schon deshalb, weil man immer wieder erkennt, wie 
aus einem selbstverschuldeten Misthaufen nach ei-
niger Zeit ein Komposthaufen für Neues wurde. 

Wann war es erfüllend? 
LEBENSRÜCKBLICK

Friedemann Schulz von Thun
Erfülltes Leben - Ein kleines Modell für eine große Idee, 
Carl Hanser Verlag, München 2021, 213 Seiten, 20,00 
Euro

Prof. Dr. Friedemann Schulz von Thun
studierte in Hamburg Psychologie, Pädagogik und Phi-
losophie und promovierte über die Verständlichkeit bei 
der Wissensvermittlung (!).  Sein wissenschaftlicher Weg 
führte ihn auf eine Professur für Pädagogische Psycho-
logie in Hamburg (1976 – 2009). Heute leitet er das 
„Schulz von Thun Institut für Kommunikation“ in Ham-
burg (www.schulz-von-thun.de).

AUTOR
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„Coaching braucht mehr wis-
senschaftliche Fundierung“, 
fordert Siegfried Greif, ehema-
liger Psychologieprofessor an 
der Universität Osnabrück seit 
Jahren. Mit diesem Buch lie-
fert er genau das!
Alte und neue Coaching-Me-
thoden werden beschrieben, 
wissenschaftlich unter die 
Lupe genommen und neu fun-
diert. Kriterien zur Abgren-
zung gegenüber moderner 
Scharlatanerie gibt es auch. 

Greifs fasst seine Erkenntnisse 
zu einer (für Veränderungen 
offenen) integrativen, syste-
mischen Theorie des ‚ergeb-
nisorientierten Coachings‘ 
zusammen. Den Abschluss 
bildet ein Kapitel über Online-
Coaching und Chatbot-Coa-
ching sowie die allgemeine 
Zukunftsentwicklungen des 
Coaching-Markts („Die Be-
deutung von Coaching als 
reflexivem Raum wird zuneh-
men“). Greif schreibt lebendig 

und bringt ansprechende Bei-
spiele und er ist experimen-
tierfreudig. Bei diesem Buch 
probiert er Amazon Kindle 
als bevorzugten Vertriebsweg 
aus. Das gedruckte Buch gibt 
es nur bei www.amazon.de.

Brücken zwischen Theorie und Praxis gebaut

Siegfried Greif:
Was ist Coaching?  
Eigenverlag in Kooperation 
mit Amazon 2021, 
216 Seiten, 21,50 Dollar
ISBN: 978-3-9823347-1-4

Unsere Gesellschaft scheint 
gelähmt durch ihren Wohl-
stand. „Noch nie haben die 
Menschen so wenig gearbei-
tet wie heute, und noch nie, 
so scheint es, waren sie dabei 
so erschöpft“, schreibt Lotter, 
einer der Gründer von „Brand 
eins“. 
Das Buch ist ein ziemlich pe-
netrantes Plädoyer dafür, Lei-
stung neu zu denken. Es geht 
um mehr Selbstverantwortung 
und noch mehr Leistungsbe-

reitschaft und darum, wie wir 
wieder lernen, uns richtig an-
zustrengen. 
Lotters Tipp: Das geht nur, 
indem jeder Einzelne die  
Schubkraft der intrinsischen 
Motivation nutzt. „Arbeiten 
aus innerem Antrieb statt äu-
ßerem Zwang: So gelingt es“,  
verspricht der Autor. „Wir be-
finden uns am Übergang von 
der Industrie- zur Wissensge-
sellschaft und diese Wissens-
gesellschaft braucht selbst-

motivierte Hochleister, für 
die Engagement keine Last, 
sondern eine Lust ist.“ Wenn 
man diese Art von  Phrasen-
drescherei ignoriert, bleibt viel 
Stoff für kontroverse Diskussi-
onen. 

Die Fleißgesellschaft wiederbeleben

Wolf Lotter:
Strengt euch an! Warum sich 
Leistung wieder lohnen muss. 
Ecowin Verlag, München und 
Salzburg 2021, 125 Seiten, 
18,00 Euro

Der Autor war Psycholo-
gieprofessor an der Pädago-
gischen Hochschule in Hei-
delberg und ist Mitbegründer 
und Leiter des Instituts für 
lösungsorientierte Beratung 
und Supervision. Von ihm 
stammt auch das Carl-Auer-
Buch „Einführung in die sy-
stemische Pädagogik“.
Offensichtlich ist Holtz aber 
auch ein leidenschaftlicher 
Winzer, der im Alter eine  
überraschende Verbindung 
von Wein und Coaching ent-

deckt hat: Wer oder was 
bestimmt eigentlich einen 
angemessenen Preis des 
Weines oder des Coachs, wie 
alt sollten beide bestenfalls 
sein? Welche gemeinsamen 
Elemente verbinden den Coa-
ching-Prozess und die Wein-
produktion? 
Lassen sich aus der Diskus-
sion über die Züchtung resi-
lienter Weinstöcke Hinweise 
auf die Probleme des psycho-
logischen Resilienzbegriffs ab-
leiten? Und was ist häufiger: 

die Zahl der Weinirrtümer 
oder die Irrtümer über theo-
retische Vorannahmen zum 
Coaching-Prozess? 
Karl Ludwig Holtz wirft auf 
enorm kenntnisreiche Weise 
viele Fragen auf, die sich am 
besten bei einem guten Glas 
Rotwein überdenken

Coaches als Arbeiter im Weinberg?

Karl L. Holtz:
A votre santé: Der Coach im 
Weinberg, Carl-Auer Verlag, 
Heidelberg 2021, 223 Seiten, 
24,95 Euro 
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hot from outside

Im Jahr 2010 musste der damalige US-Präsident 
Barack Obama den Oberbefehlshaber der Nato-
Truppen in Afghanistan, Stanley McChrystal, wegen 
abfälliger Äußerungen über die (zu massiven Trup-
penreduzierungen neigende) US-Regierung („Weich-
eier“) abrupt entlassen. Seite 2010 ist der heute 
67-jährige McChrystal im Ruhestand und hat sich 
im Laufe der Jahre darauf spezialisiert, Führungs-
kräfte im Umgang mit Risiken zu trainieren. Seine 
Botschaft lautet: „Wir haben mehr Einfluss auf wid-
rige Umstände, als wir denken.“ Als Beweis führt er 
Studien an, die besagen, der Ausbruch von Covid-19 
in den USA hätte deutlich milder verlaufen können, 
wenn staatliche Stellen innerhalb ihrer Zuständig-
keiten nicht so viele Fehler gemacht hätten. Seine 
Trainingsinhalte hat McChrystal jetzt in einem 
Handbuch veröffentlicht. Darin stellt er ein „Immun-
system“ vor, das helfen soll, Risiken zu minimieren. 
Dieses System besteht aus zehn „Faktoren“:

1.  Kommunikation. Organisationen wehren sich am 
besten gegen Risiken, indem kluge Kommunikati-
onsabläufe definiert werden.

2.  Narrative. Es gibt eine gemeinsame Geschichte, 
die alle verbindet und zu Höchstleistungen 
anspornt. Zum Beispiel erzählen sich Elitesol-
daten, dass sie bei einem Kommandoeinsatz 
noch nie einen Kameraden tot zurückgelassen 
hätten. 

3.  Struktur. Eine Organisation hat nicht nur ein 
Organigramm, sondern jeder kennt die tatsäch-
lich gelebten Abläufe. 

4.  Technologie. Technologien müssen beobachtet 
und ständig neu feinjustiert werden, um eine 
echte Unterstützung für Menschen zu sein. 

5.  Diversity. In Krisenzeiten zahlt es sich aus, unter-
schiedliche Problemlösungen zu bekommen, die 
aus der Verschiedenheit der Teammitglieder her-
vorgehen. Oft sind Altersunterschiede im Team 
wichtige Quellen für Lösungsstrategien. 

6.  Vorurteile. Jeder hat Vorurteile und sollte sich 
dessen bewusst sein. Führungskräfte müssen 
wissen, wie sie verhindern, dass Entscheidungen 
auf Basis von Vorurteilen getroffen werden. 

7.  Handlung. Die Schwerfälligkeit einer Organisation 
führt direkt in den Untergang. Führungskräfte 
müssen Organisationen regelmäßig wachrütteln. 

8.  Timing. Es gibt einen Zeitpunkt, um entschlossen 
zu handeln, den man nicht verpassen darf.
9.  Anpassungsfähigkeit. Um wettbewerbs-

fähig zu bleiben, müssen sich Organi-
sationen durch frühzeitige Change-Pro-
gramme an die Märkte anpassen. 

10.  Führung. Das „Risiko-Immunsystem“ wird durch 
Führungskräfte am Laufen gehalten. Echte 
„Leader“ füttern das Immunsystem täglich mit 
Aufmerksamkeit.

McChrystal redet in seinen Analysen oft vom „Sys-
tem“, aber dann steht plötzlich wieder das Indivi-
duum im Mittelpunkt: „Das größte Risiko ist jeder 
selbst“ (... wenn er nicht gegen das ansteckende 
Gefühl der Hilflosigkeit ankämpft).  

Risiken handhaben 

Wir sind nicht ohne Einfluss

Stanley McChrystal, Anna Butrico: 
Risk - a users guide, Penguin Ran-

dom House, New York 2021, 
343 Seiten, 21,00 Euro 

Gudrun Porath

Die freie Journalistin Gudrun Porath hat sich auf die zentralen Themen der Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung spezialisiert. Sie ist E-Learning-
Kolumnistin für www.haufe.de/personal und Mitglied des Programmbeirats „Corporate Digital Learning Experience“ der Messe „Zukunft Personal Europe“ in Köln.  
Außerdem schreibt sie regelmäßig für das „Personalmagazin“ und „Wirtschaft + Weiterbildung“. 

Es gibt ein erprobtes Risiko-Immun-
system aus zehn Faktoren. 

„ „ 





grundls grundgesetz

Boris Grundl
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Debatten zum Thema „Führung“ werden schnell 
ideologisch, entfernen sich von der Realität und der 
praktischen Umsetzung. In der täglichen Entwick-
lungsarbeit haben wir im Institut bei diesem Thema 
daher eine Einstiegshürde, über die selten gespro-
chen wird. 
Lassen Sie mich dazu etwas ausholen. Natürlich 
gibt es einen Unterschied zwischen Fach- und Füh-
rungskompetenz. Erstere definiert sich über die 
Expertise zu einer bestimmten Thematik. Menschen 

erweitern ihr Wissen, zum Beispiel im Bereich 
der Chemie, im Maschinenbau oder bei Dienstlei-
stungen. Wie klug sie diese Kompetenzen im Alltag 
in Lösungen transformieren, steht auf einem ande-
ren Blatt. Fachkompetenz ist jedenfalls die Voraus-
setzung dafür. Sie ist eine Einstiegshürde für alle, 
die beruflich wirken wollen. Als Pragmatiker würde 
ich sie eher als Kompetenzverdacht bezeichnen. 
Weder die Anwendungsintelligenz im Alltag noch die 
Wettkampfhärte im Konkurrenzdruck sind bisher 
bewiesen. 
Gelingt der Einstieg, führt der Ehrgeiz irgendwann 
zum Aufstieg. Hier gehört automatisch Führungs-
kompetenz dazu. Also fängt der Manager oder 
die Managerin an, sich mit den Werkzeugen der 
Führung zu beschäftigen. Dabei geht er oder sie 
mit der gleichen Haltung an die Sache wie bei der 
Entwicklung des fachlichen Know-hows. Was bei der 
Wissensaufnahme funktioniert, stößt beim Thema 
Führung jedoch schnell an seine Grenzen. 
Folgendes passiert: Bei der Fachkompetenz interes-
siert sich das Individuum für das eigene Wachstum. 
Die Devise „Ich möchte mich entwickeln“ steht im 

Vordergrund. Doch sobald es um Führung geht, 
drängt ein anderes Motiv um die Ecke. So einfach 
es klingt, so grundlegend ist es in der täglichen 
Führungskräfteentwicklung: Ab sofort geht es nicht 
mehr nur um die eigene Karriere, sondern um das 
Wachstum anderer. Die Einstiegshürde zur Füh-
rungskompetenz ist somit das ehrliche Interesse, 
andere Menschen zu entwickeln. Stellen Sie sich 
vor, Sie sind Vater oder Mutter und bringen Ihrem 
Kind Fahrradfahren bei. Sie üben gemeinsam voller 

Lust. Irgendwann nehmen Sie die Stütz-
räder ab und das Kind fährt allein. Um 
diesen Stolz, den Eltern in dem Moment 
spüren – darum geht es mir. Zu oft wird 
Führungskompetenz zu einer ungewünsch-

ten Notwendigkeit von Karrieristen. Viele täuschen 
Interesse nur vor, weil es zur Karriere „nun mal 
dazugehört“. Mitarbeitende spüren diese Haltung. 
So entstehen Schwierigkeiten. Deswegen unter-
scheiden wir zwischen Fachkompetenz „Ich will 
mich entwickeln“ und Führungskompetenz „Ich will 
andere entwickeln“. Dieser Unterschied definiert die 
große Einstiegshürde, von der ich anfangs sprach. 
Dabei geht es nicht um eine moralische Anklage, 
sondern darum, eine alltägliche Herausforderung 
in der Praxis professionell zu beschreiben. Denn 
echtes Interesse an anderen Menschen kann ent-
wickelt werden – wenn man um die Problematik 
weiß. Es geht um die wirkliche Lust, dass andere die 
Besten werden, die sie sein können. Dass sie stark 
werden, starke Ergebnisse produzieren und Unter-
nehmen nach vorne bringen. 
Gleichzeitig wird in der Praxis schnell klar, dass 
sich diese mentale Haltung bei anderen nur trans-
formieren lässt, wenn sie zuvor bei einem selbst 
transformiert wurde. So kann aus der Lust nach 
eigenem Wachstum die Lust entspringen, andere zu 
entwickeln. Dann wird das Ganze rund. 

Paragraf 101

Fördere Führungs-
kompetenz!

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber des Grundl Leadership Instituts, das Unternehmen befähigt, ihrer Führungsverantwortung gerecht zu werden.  
Er gilt bei Managern und Managerinnen sowie Medien als „der Menschenentwickler“ (Süddeutsche Zeitung). Jüngst wurde von ihm die Neufassung des Buchs 
„Leading Simple“ (Gabal Verlag) auf den Markt gebracht. Die aktuelle Website findet sich unter www.grundl-institut.de.  

Führungskompetenz heißt: Ich will 
andere entwickeln.

„ „ 





zitate
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„ Wissenschaftliche Untersuchungen haben 
gezeigt, dass das Hören entspannender Musik 
Ängste erfolgreich bekämpfen kann. Sogar 
Reduktionen von 65 Prozent ließen sich  
nachweisen.“

Prof. Dr. Borwin Bandelow, Experte für  
Angststörungen an der Universität Göttingen, im 
„Focus“ Nr. 51 vom 18. Dezember 2021 

„ Digitale Meetings sind mittlerweile so eng  
getaktet, dass man manchmal Schwierigkeiten 
hat, sich kurz die Beine zu vertreten ... Hinzu 
kommt, dass die eingesparte Pendelzeit häufig 
zur Arbeitszeit geworden ist.“

Prof. Dr. Sabine Pfeiffer, Soziologin, über die  
Entzauberung des Homeoffice in der „Süddeut-
schen Zeitung“ vom 18. Dezember 2021

„ Kippt die Stimmung im Kollegenkreis, droht die 
Gefahr, dass wertvolle Mitarbeiter kündigen. Auf 
die Stimmung im Betrieb zu achten, würde ich 
unbedingt zu den Top drei der Führungsaufgaben 
zählen.“

Henryk Lüderitz, Karrierecoach in Düsseldorf, im 
„Handelsblatt“ vom 17. Dezember 2021

„ Hierarchie wird es immer geben, sie muss ja auch 
die Nichthierarchie organisieren.“

Dr. Reinhard K. Sprenger, Managementguru, in 
der „Wirtschaftswoche“ Nr. 50 vom 10. 12. 2021

Es kommt nicht darauf an, wie alt man wird, sondern wie man alt 
wird: Aktivität, Neugier und Lernbereitschaft sind Bausteine dafür, 
dass die Party noch mal so richtig Fahrt aufnimmt. 
Dieter Hallervorden (86), Kabarettist, Schauspieler und Sänger, bei Bosbach & Rach („Die Wochentester“), einem 
Podcast, der am 19. November 2021 aufgenommen wurde.   

„ 

„ Und so fasse ich die Essenz der Führungs- 
qualitäten von Nicola Leibinger-Kammüller mit 
einem Kästner-Zitat zusammen: Erst wenn die 
Mutigen klug und die Klugen mutig geworden 
sind, wird das zu spüren sein, was irrtümlicher-
weise schon oft festgestellt wurde: ein Fortschritt 
der Menschheit.“

Nina Ruge, TV-Moderatorin, über die Chefin des 
Familienunternehmens „Trumpf“ im  
„Managermagazin“  Nr. 11/2021

„ Erfolg ist Leistung plus Glück. Mindestens aber 
die Abwesenheit von Pech.“

Dr. Reinhard K. Sprenger, Managementguru, in 
seiner Kolumne „Sprengers Spitzen“ in der  
„Wirtschaftswoche“ Nr. 44 vom 29. Oktober 2021 

„ Hohe Offiziere zeichnen sich dadurch aus, dass 
sie nicht nur methodisch sicher handeln, sondern  
auch ihre eigene Rolle im System begreifen und 
reflektieren können.“

Generalmajor Oliver Kohl, Leiter der Führungs-
akademie der Bundeswehr, auf „Spiegel online“ 
am 2. Dezember 2021 

„ Ein Floh, der unkontrolliert durch die Gegend 
springt, kann einen Löwen zum Wahnsinn  
treiben. Aber es dauert lange, bis ein Löwe einen 
Floh zum Wahnsinn treiben kann.“

Jean-Claude Juncker, luxemburgischer Politiker 

„
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