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Wenn agil unter anderem bedeutet, dass in einem Unternehmen die  
Hierarchien mehr oder weniger abgeschafft werden, wie können dann 
junge Menschen überhaupt noch Karriere machen? Dieser Frage widmen 
wir einen Artikel (ab Seite 34). Die (vorläufige) Antwort auf die Frage ist 
relativ simpel: In agilen Organisationen gibt es eben nur agile  
Karrieren. Und die sind gewöhnungsbedürftig. So kann ein  
Hoffnungsträger, der bislang „nur“ Projektmanager war, aufgrund seiner 
Erfolge plötzlich Linienmanager werden – aber nur für einen bestimmten 
Zeitraum. Anschließend muss er wieder als einfaches Teammitglied sein 
Fachwissen aufpolieren und warten, bis seine Kompetenzen wieder  
benötigt werden. 

Dieses Szenario ist nicht ganz unrealistisch. Etliche Akademien  
berichten, dass es immer häufiger vorkommt, dass für sehr junge  
Mitarbeiter in großer Eile Führungsseminare gebucht werden, die helfen 
sollen, die Anfängerfehler einer Führungskraft zu vermeiden. Zur agilen 
Karriere gehört irgendwann auch die agile Schulung. Darauf gilt es sich 
einzustellen. Vielleicht gibt es ja auch bald Seminare, die zeigen, wie 
man als Chef ohne Gesichtsverlust in die Rolle eines einfachen  
Teammitglieds zurückkehren kann.

Dass hinter dem Thema „Das erste Mal führen“ ein wichtiger Bedarf 
steckt, wurde übrigens im Jahr 1992 in den USA entdeckt – von der 
Harvard-Wissenschaftlerin Linda Hill (Buchtipp: „Becoming a Manager: 
How New Managers Master the Challenges of Leadership“). Deutsche 
Trainer, die das Buch zur Kenntnis nahmen, hatten einen Wettbewerbs-
vorteil. Nicht alles, was aus den USA kommt, fällt nämlich unter die  
Kategorie „dümmliche Glorifizierung eines heldenhaften Anführers“.  
Um Ihnen in Zukunft den rechtzeitigen Zugriff auf die Schwergewichte 
der US-Managementliteratur zu erleichtern, haben wir in diesem Heft 
eine neue Kolumne eingeführt (Seite 62). Lassen Sie sich überraschen.

Neue Kolumne

Viele Inspirationen mit  
unserem neuen Heft
wünscht

Martin Pichler, Chefredakteur
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WER Vor bald 50 Jahren, am 24. 
Dezember 1968,  machte der US-Astronaut 
Bill Anders ein Foto von der über dem 
Mond aufgehenden Erde, das als eines der 
berühmtesten Fotos der Menschheit gilt.

WAS Bill Anders war eines von drei Mit-
gliedern der Apollo-8-Crew, die die Aufgabe 
hatte, für spätere Mondmissionen nach 
einem Landeplatz auf dem Mond zu suchen. 
Unerwartet stieß er auf dieses Fotomotiv.

WAS NOCH Das Foto wurde Ende 
1968 von der NASA (National Aeronautics 
and Space Administration) der Presse zur 
Verfügung gestellt und wird heute über die 
Bildagentur Shutterstock vertrieben.

Die Entdeckung des „Blauen Planeten“. Apollo 8 war das erste Raumschiff, das den Mond umrundete. Der 
Astronaut Bill Anders hatte die Aufgabe, die mit Kratern übersäte, mausgraue Mondoberfläche genau zu beobachten und Aufnahmen von 
möglichen Landeplätzen für Apollo 11 zu machen.
Bei der dritten Mondumrundung wurde seine Aufmerksamkeit plötzlich abgelenkt. Nach einem unbedeutenden Flugmanöver tauchte die 
Erde als „Blauer Planet“ hinter dem Mondhorizont auf. „Die Erde geht auf“, brüllte Anders. Obwohl es nicht seine Aufgabe war, die Erde zu 
fotografieren, schoss er mit seiner Kamera das „Bild des Jahrtausends“ („Welt am Sonntag“). Die Erde zeigte sich als winziges, von allen 
Bewohnern zu schützendes Kleinod. Selbst ein kleiner Wechsel der Blickrichtung kann zu unerwarteten Entdeckungen führen.
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MBA-RANKINGS

An welcher Business School lohnt sich ein 
Studium am meisten? Aufschluss darüber 
geben verschiedene Rankings – unter 
anderem die der beiden Wirtschafts­
magazine „Bloomberg Businessweek“ 
und „Financial Times“. Laut dem aktu­
ellen Bloomberg-Ranking bieten Harvard, 
Wharton und die MIT Sloan School of 
Management die besten MBA-Programme 

in den USA an. In Europa liegen Insead, 
London Business School und Iese vorn. 
Die Mannheim Business School landet 
auf Rang 14 und die ESMT in Berlin auf 
Platz 15. Auch im kombinierten Ranking 
europäischer Schulen der Financial Times 
schneidet Mannheim mit Platz 15 gut ab. 
Sieger ist die London Business School vor 
der HEC Paris und der IE Business School.

Neue Bestenlisten von Business Schools

Zum Auftakt des Jahrs 2018 hat 
der Bundesverband der Perso-
nalmanager (BPM) ein Kon-
zeptpapier mit acht HR-Trends 
für 2018 vorgelegt. Demnach 
soll sich die HR-Arbeit in die-
sem Jahr um digitale Weiter-
bildung und übergreifende 
Bildungsansätze drehen, neue 
Formen der Organisation sowie 
Führung entwickeln und um 
flexible Arbeitsmodelle. Auch 
Datenschutz und Datenauswer-
tung, Gehaltstransparenz und 
Gleichstellung der Geschlech-
ter, Mitbestimmung und Mit-
arbeiterbeteiligung, bewerber-
zentriertes Recruiting sowie die 
Digitalisierung und Automati-
sierung der HR-Arbeit sind laut 
BPM 2018 im Fokus.

VERBÄNDE

HR-Trends 2018

SOCIAL MEDIA

Sie bestimmen den Diskurs 
rund um Digitalisierung, Dis-
ruption und Transformation: 
Das Business-Netzwerk Lin-
kedin hat 25 „Top-Voices“ 
benannt, die auf der Redakti-
onsplattform des Netzwerks 
mit den qualitativ hochwer-
tigsten Inhalten glänzen und 
sich so als Meinungsmacher 
profilieren. Unter den 25 Auto-
ren aus Deutschland, Öster-

reich und der Schweiz sind 
auffällig viele Influencer, die 
sich mit den Themen HR und 
Führung beschäftigen. Mit 
dabei sind bekannte Blogger 
wie Markus Reif und Ursula 
Vranken, die Siemens-Perso-
nalentwicklerin Sabine Kluge, 
die Berater Winfried Felser, 
Guido Bosbach, Ibrahim Evsan, 
Susanne Thielecke, Günther 
Wagner, der Trainer und Autor 
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Werner Hahn sowie die Anwäl-
tin Birgitta Wallmann. Dane-
ben lobte Linkedin fünf weitere 
Influencer für ihre „besonders 
hervorragenden Aktivitäten“ 
und speziell dafür, dass sie ihre 
„Chefperspektive“ regelmäßig 
mit der Öffentlichkeit teilen. 
Zu den fünf Top-Influencern 
zählen Daimler-Chef Dieter 
Zetsche, Wirtschaftswoche-
Verlegerin Miriam Meckel, 
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Innogy-CEO Peter Terium, IBM-
Managerin Martina Koederitz 
und „My-Müsli“-Mitgründer 
Max Wittrock. Die Beiträge der 
Influencer wurden anhand von 
Daten und redaktionellen Kri-
terien bewertet. Unter anderem 
flossen die Anzahl der Likes, 
Kommentare und Follower mit 
ein – und somit auch maß-
geblich, wie viel inhaltliche 
Zustimmung ein Beitrag erhält.

Mannheim. Die Business 
School überzeugt in Rankings.

Meinungsmacher. 
Sie sind Social-

Media-Profis: HRler 
Markus Reif (links) 
und Daimler-Chef 

Dieter Zetsche.

Das sind die Top-Influencer auf Linkedin
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Kurz und Knapp
Neue Erkenntnisse. Unter dem 
Leitthema „Speed: Leadership 
zwischen Hochleistung und Agili­
tät“ findet der St. Galler Leader­
ship-Tag am 14. und 15. März zum 
achten Mal statt. In Keynotes, 
Forschungsimpulsen, Plenumsdis­
kussionen und Teilnehmer-Interak­
tionen werden neue Erkenntnisse 
aus Forschung und Praxis vorge­
stellt. Infos unter: fpm.unisg.ch

Neue Akademie. Seit Anfang des 
Jahrs bietet die neue Würzburger 
Business Coach Akademie für Per­
sonalfachleute, (technische) Füh­
rungskräfte und Projektleiter eine 
Weiterbildung zum Businesscoach 
an. Während des ganzen berufs­
begleitenden Ausbildungsjahrs 
haben die Teilnehmer mit echten 
Klienten aus Firmen zu tun, die 
sich dafür zur Verfügung stellen. 
Mehr unter: www.business-coach-
akademie.de.

Neue Arbeitswelt. Welche Rolle 
spielt der Mensch in der digitalen 
Transformation der Unternehmen? 
Diese Frage steht im Mittelpunkt 
der Tagung „Der menschliche Fak­
tor in der Organisation 4.0“, die 
am 22. und 23. März in der Evan­
gelischen Akademie Bad Boll statt­
findet. Mit dabei: Ursula Schwar­
zenbart von Daimler, Ex-Trumpf-
HR-Chef Gerhard Rübling. Details 
unter: www.ev-akademie-boll.de.

Auch das noch. Gleiche Chancen 
für Männer und Frauen: Dafür sor­
gen Gleichstellungsbeauftragte. 
Dass dieser Grundsatz nicht für 
die Position des Gleichstellungs­
beauftragten gilt, hat ein Beamter 
erfahren, dessen Bewerbung als 
Gleichstellungsbeauftragter abge­
lehnt worden war: Das LAG Schles­
wig-Holstein wies seine Entschädi­
gungsklage zurück, da das dortige 
Gesetz nur weibliche Gleichstel­
lungsbeauftragte vorsehe.

Worauf es 2018 beim E-Learning ankommt
TRENDS

Welche Trends werden 2018 das E-Learning 
in Firmen prägen? Darüber hat sich der 
Lerntechnologie-Anbieter Skillsoft Gedan-
ken gemacht – und fünf Kernthemen iden-
tifiziert.
Thema 1: digitale Kompetenzen
Digitale Kompetenzen fehlen vielen Mitar-
beitern noch – daher müsste das Angebot 
an passenden Lernprogrammen künftig 

deutlich steigen, um die Potenziale neuer 
Technologien gut ausschöpfen zu können.
Thema 2: IT-Sicherheit und Compliance
Um Schulungen zu „trockenen“ Themen 
wie Datenschutz und Compliance aufzu-
peppen, rät Skillsoft, kognitives Lernen mit 
emotionalem Erleben zu verbinden. 
Thema 3: künstliche Intelligenz
Skillsoft prognostiziert: Bald werden auf 
künstlicher Intelligenz basierende Agenten 
die Lerngewohnheiten jedes Anwenders 
erkennen, maßgeschneiderte Lernangebote 
zusammenstellen und Feedbacks geben.
Thema 4: Social Learning
Learning-Management-Lösungen sollten 
sich am Aussehen und der leichten Nutz-
barkeit von Social-Media-Plattformen ori-
entieren. Algorithmen und KI können dem 
Nutzer individuell passende Inhalte liefern.
Thema 5: Gamification fürs Lernen nutzen
Learning-Plattformen sollten spielerische 
Komponenten enthalten, so Skillsoft. Lern-
spiele, Bestenlisten, Challenges könnten 
Mitarbeiter binden und motivieren.

Das Nachrichtenmagazin „Der Spiegel“ und SRH gründen 
Akademie für digitales Arbeiten 

NEUES ANGEBOT

Rund um die Digitalisie-
rung entwickeln sich viele 
Geschäftsmodelle. Darunter 
befinden sich auch zahlreiche 
Weiterbildungsangebote, die 
Berufstätige fit für die digitale 
Arbeitswelt machen sollen. 
Nun steigt auch das Nach-
richtenmagazin „Spiegel“ ins 
Geschäft mit der digitalen Wei-
terbildung ein: Gemeinsam mit 
der SRH Fernhochschule hat 
das Magazin nun die „Spiegel 
Akademie“ gegründet. Hier sol-
len sich Berufstätige nebenher 
in zertifizierten Onlinekursen 
das nötige digitale Handwerks-
zeug aneignen können.
Wie „Spiegel Online“ berichtet, 
bieten die beiden Partner seit 

Spielen. Der Trend, Weiterbildung zu  
gamifizieren, wird 2018 wohl anhalten. 

dem 1. Januar 2018 zunächst 
drei Hochschulkurse an. Die 
Kurse sollen auf sechs Monate 
angelegt sein. Die Teilnehmer 
könnten ihren Kursbeginn 
individuell wählen und ihn 
während der sechs Monate auf 
ihre persönlichen Bedürfnisse 
anpassen. 
Moderiert werden sollen die 
Kurse von jeweils einem Pro-
fessor der SRH und einem 
Spiegel-Experten, der die wis-
senschaftlichen Inhalte durch 
Themendossiers, Video- und 
Podcast-Tutorials ergänzt, 
schreibt „Spiegel Online“. Wer 
will, könne auch freiwillige 
Online-Vorlesungen und frei-
willige Präsenzveranstaltungen 

an den 16 Standorten der SRH 
Fernhochschule besuchen. Die 
Teilnehmer sollen dort unter 
anderem lernen, wie sie beste-
hende Geschäftsmodelle für die 
Digitalisierung anpassen, neue 
digitale Geschäftsideen entwi-
ckeln und Unternehmensstruk-
turen effektiv erneuern. Außer-
dem wollen Spiegel und SRH 
den Teilnehmern ihrer Kurse 
die Grundvoraussetzungen für 
die Arbeit mit E-Commerce, 
Social Media, Robotik und dem 
Internet der Dinge beibringen. 
Die SRH wurde 2005 vom Wis-
senschaftsrat als erste private  
Fernhochschule Deutschlands 
akkreditiert und 2010 reakkre-
ditiert.
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Mensch und Maschine im 
Mittelpunkt

Macher der digitalen Transformation 
gesucht

NEUROMARKETING-KONGRESS 2018

DIGITAL LEADER AWARD 2018 

Die rasante Geschwindigkeit technolo-
gischer Entwicklungen bietet nicht nur 
Weiterbildungs-, sondern auch Marketing-
profis immer mehr Möglichkeiten: verein-
fachte Prozesse, neue Werbemöglichkeiten, 
mehr Informationen über die Kunden, 
gezieltere Werbung, niedrigere Werbekos
ten. Doch die neuen Möglichkeiten haben 
auch ihre Kehrseiten: Viele Kunden haben 
Angst um ihre Daten, und manch einer 
mag keine automatisierten Antworten auf 
seine Fragen akzeptieren, geschweige denn 
mit einem Chatbot kommunizieren. Auch 
für die Werber enstehen Risiken: Standar-
disierte Prozesse können das Besondere 
an einer Marke zerstören. Zudem birgt die 
Marketing-Automation die Gefahr, dass die 
Beziehungen zu den Kunden leiden. 

Welche Führungspersönlich-
keiten und Unternehmenslen-
ker haben die digitale Transfor-
mation in ihrem Unternehmen 
beispielgebend gestaltet? Ant-
worten auf diese Frage soll die 
dritte Runde des Digital Leader 
Awards geben. Die Bewer-
bungsfrist läuft bis zum 16. 
Februar. Bewerbungen sind 
möglich in den Kategorien 
„Envision Strategy“, „Create 
Impact“, „Shape Experience“, 
„Invent Markets“, „Rethink 
Marketing“, „Transform Cul-
ture“ und „Digitize Society“. 
Eine Jury prüft die Bewerbun
gen und bestimmt die Sieger.
Der Digital Leader Award ist 
eine gemeinsame Initiative 
von IDG und Dimension Data.
Die Preisverleihung findet am 
28. Juni in den Bolle Festsälen 
in Berlin statt. Zuvor können 

Location. In der 
BMW-Welt Mün­

chen treffen sich 
Marketinginteres­
sierte zum Neuro­

marketingkongress.

Interessenten beim Tagesevent 
„Digital Leader in Motion“ auf 
der MS Alexander von Hum-
boldt nicht nur viele Berliner 
Sehenswürdigkeiten entde-
cken, sondern auch spannende 
Inhalte rund um die Kernthe-
men der digitalen Transforma-
tion diskutieren und sich mit 
den Finalisten des Digital Lea-
der Awards austauschen.
Die Preisträger 2017 wurden 
von der Jury aus 96 Bewer-
bungen ausgewählt. Gewonnen 
haben: Lufthansa Innovation 
Lab, Vorwerk International, 
Erwin Renz Metallwarenfabrik, 
Continental, Spie SAG Group, 
Bundesamt für Migration und 
Flüchtlinge. Zusätzlich wurden 
vier Sonderpreise vergeben. 
Weitere Informationen gibt 
es unter: www.digital-leader-
award.de.

Wie Marketingprofis mit diesen Möglich-
keiten des Marketings zwischen Mensch 
und Maschine umgehen können, ist Thema 
des 11. Neuromarketing-Kongresses, der 
am 25. April 2018 in der BMW-Welt Mün-
chen stattfindet. Passend zur Event-Loca-
tion und der rasanten Entwicklung der 
Technologien, die im Mittelpunkt des Kon-
gresses stehen, lautet das Motto „Highway 
to Brain“. Das Programm dreht sich um das 
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Zusammenspiel menschlicher Intelligenz 
mit Technologien wie Serviceroboter und 
Assistenzsysteme. Als Speaker dabei ist 
unter anderem Professor Manfred Spitzer 
von der Psychiatrischen Universitätsklinik 
Ulm, der sich in seinem Vortrag mit der 
Wirkung von innovativen Technologien auf 
das Gehirn und den Menschen auseinan-
dersetzt. Alle Speaker und weitere Infor-
mationen unter neuromarketing-wissen.de.
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Mehr Macht und Autonomie für die Mit-
arbeiter ist ein Wunsch, der zurzeit viele 
Organisationen umtreibt. Wie der Stand in 
deutschen Unternehmen aber wirklich ist 
und warum die Mitarbeiterpartizipation 
dort scheitern könnte, hat das Beratungs-
unternehmen Comteam untersucht. Dabei 
gibt die große Mehrheit (90 Prozent) der 
insgesamt 461 Umfrageteilnehmer an, 
dass sie sich mehr Autonomie am Arbeits-

MITARBEITERPARTIZIPATION 

Manager bemängeln Missverhältnis 
zwischen Macht und Verantwortung

platz wünschen. Neue Herausforderungen 
könnten nur durch eine Umstrukturierung 
der Verantwortlichkeiten gemeistert wer-
den, so ihre Überzeugung. Und drei Vier-
tel der Befragten berichten davon, dass die 
Stärkung von Eigenverantwortung in ihrem 
Unternehmen gerade sehr präsent ist. Das 
Thema wird also diskutiert, es ist grund-
sätzlich ein Bewusstsein dafür vorhanden. 
Und es sind gerade die oberen Führungs-

MANAGERINNEN-BAROMETER

Geschlechterquote 
auf Erfolgskurs

Der Frauenanteil in den Auf­
sichtsräten ist im vergangenen 
Jahr um rund drei Prozent­
punkte gestiegen. Zahlreiche 
Unternehmen erhöhen ihren 
Frauenanteil auch über die vor­
gegebene Quote von 30 Prozent 
hinaus, wie das aktuelle Mana­
gerinnen-Barometer des Deut­
schen Instituts für Wirtschafts­
forschung (DIW Berlin) zeigt. 
Von einer Signalwirkung für 
Vorstände und Geschäftsfüh­
rungen, für die es in Deutsch­
land bislang keine Quotenre­
gelung gibt, kann jedoch keine 
Rede sein: Dort stagniert näm­
lich der Anteil von Frauen.

kräfte und Vorstände, die die Ansicht ver-
treten, dass eine stärkere Verteilung von 
Verantwortlichkeiten relevant ist.
Von einer konkreten Umsetzung von Par-
tizipation im Unternehmen können hin-
gegen weniger Befragte aus eigener Erfah-
rung berichten. Bislang kann nur knapp 
die Hälfte der Angestellten sagen, dass es 
in ihrem Unternehmen Bestrebungen zur 
Umorganisation von Entscheidungsbefug-
nissen in ihrem Arbeitsumfeld gibt.
Die Comteam-Studie lässt auch erahnen, 
warum Organisationsverantwortliche 
zögern, wenn es darum geht, den Mitar-
beitern mehr Macht zu übertragen: Denn 
obwohl die Angestellten mehr Autonomie 
fordern, scheuen viele von ihnen die damit 
verbundene Verantwortung. Offenbar ent-
zünden sich am Verhältnis von Macht und 
Verantwortung auch einige Konflikte in den 
Unternehmen: So bemängelt die Mehrheit 
von 80 Prozent der Mittelmanager, dass sie 
sehr viel Verantwortung, aber wenig Macht 
hätte. Einige kritisieren zudem, dass die 
oberste Führungsriege gemessen an ihrer 
Verantwortung zu mächtig sei. Nur die Top-
manager selbst empfinden beides auf ihrer 
Ebene als angemessen verteilt.

Während viele Mütter in Deutschland in 
Teilzeit arbeiten, um sich um ihre Kinder 
kümmern zu können, arbeiten die meisten  
Väter in Vollzeit – und können so weniger 
Zeit mit ihrer Familie verbringen. Wie Väter 
künftig mehr in den Fokus der Personal
arbeit rücken und dabei unterstützt wer-
den können, Job und Familie besser zu ver-
einbaren, hat das Unternehmensnetzwerk 
„Erfolgsfaktor Familie“ nun in einem Leit-
faden dargelegt. Darin fasst das Netzwerk 
die wichtigsten Daten und Fakten zum 
Thema „Väter und Vereinbarkeit“ zusam-
men und gibt Tipps für eine väterbewusste 
Personalpolitik. Die Autoren werben unter 
anderem für den Aufbau eines firmeninter-
nen Väternetzwerks. Folgende Tipps sollen 
helfen, Väter beim Aufbau eines solchen 
Netzwerks zu unterstützen:
• �Fragen Sie nach dem Interesse an einem 

Netzwerk und relevanten Themen

Tipps für eine väterorientierte Personalarbeit
VEREINBARKEIT VON BERUF UND FAMILIE

• �Holen Sie sich die Rückendeckung der 
Geschäftsleitung und Führungskräfte

• �Legen Sie die Treffen in die Mittagszeit 
und wählen Sie eine entspannte Location

• �Klären Sie zunächst, welche Ziele die 
Väter mit dem Netzwerk verfolgen

• �Einigen Sie sich auf eine passende Struk-
tur (Leitbild, Zielsetzung et cetera)

• �Eine neutrale Moderation kann bei den 
ersten Treffen den Aufbau begleiten

• �Organisieren Sie zu Anfang einen Aus-
tausch mit anderen Väternetzwerken

• �Laden Sie Experten zu erziehungswissen-
schaftlichen Themen an

• �Ergänzen Sie die Treffen durch einen 
regelmäßigen Väter-Lunch

• �Mobilisieren Sie erfahrene Väter, jüngeren 
Kollegen bei Bedarf zur Seite zu stehen.

Den vollständigen Leitfaden „Väter und 
Vereinbarkeit“ finden Sie unter www.
erfolgsfaktor-familie.de.
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Wo Deutschlands beste Chefs 
arbeiten

Mitarbeiter gelangweilt, Chefs selbstkritisch

FÜHRUNGSQUALITÄT

ZUFRIEDENHEIT IM JOB 

Wie bewerten deutsche Mit-
arbeiter ihre Führungskräfte, 
und wo arbeiten die am besten 
bewerteten Bosse Deutsch-
lands? Das haben Analysten 
der Arbeitgeberbewertungs-
plattform Kununu anhand 
von rund 300.000 Chef-Bewer-
tungen untersucht, die Nutzer 
des Portals abgegeben haben. 
Sie berücksichtigten dabei alle 
Bewertungen der vergangenen 
zwölf Monate in Deutschland 
zum Thema „Vorgesetzten-
verhalten“. In dieser Kategorie 
bewerten Mitarbeiter etwa, wie 
gut ihre Chefs Ziele setzen, ob 
Mitarbeiter in Entscheidungen 
eingebunden sind und wie ihr 
Boss mit Konflikten umgeht.
Die untersuchten Bewertungen 
ordneten die Kununu-Analys
ten nach Bundesländern und 
Branchen, sodass die Ergeb-
nisse zeigen, wo die besten 
Chefs Deutschlands zu finden 
sind: Besonders gut geführt 
wird demnach in Berlin, Ham-
burg und Bayern. Bei den 
Branchen schneiden Beratung/
Consulting, Internet/Multime-
dia und Personaldienstleistung 
am besten ab. Am anderen 
Ende des Führungsqualitäts-

Vielfältige Aufgaben und spannende 
Herausforderungen: Mit solchen Verspre-
chen werben Personaler gerne. Der Büro-
alltag sieht aber oft ganz anders aus: Pro 
Woche verbringen deutsche Angestellte bis 
zu acht Stunden damit, sich einfach nur zu 
langweilen. Das schätzt mehr als die Hälfte 
(57 Prozent) der 500 deutschen Führungs-
kräfte, die der Personalvermittler Robert 

Rankings landen die Führungs-
kräfte aus Sachsen-Anhalt, 
Thüringen und Brandenburg, 
bei den Branchen sind es die 
Textilbranche, das Handwerk, 
die Nahrungsmittelindustrie 
sowie die Land- und Forst-
wirtschaft. Allerdings ergibt 
die Untersuchung auch, dass 
die Vorgesetzten in Deutsch-
land alles in allem ganz gut 
abschneiden: Denn die Dis-
krepanz zwischen den besten 
und schlechtesten Chef-Bewer-
tungen fällt im Durchschnitt 
nicht allzu groß aus.

Half für eine Studie befragt hat. Nach Ein-
schätzung der Manager sind die Gründe für 
Langeweile unter anderem öde Aufgaben, 
die die Mitarbeiter nicht fordern, und über-
flüssige, schlecht organisierte Meetings. Ein 
Fünftel der befragten Führungskräfte zeigt 
sich selbstkritisch: Sie glauben, es liege vor 
allem an schlechtem Management, wenn 
sich Mitarbeiter langweilen.
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INTERVIEW. Steven Gary Blank (64) lehrte und forschte  
zum Thema „Existenzgründung“ in Stanford an der 
Haas School of Business, an der University of California, 
Berkeley, am California Institute of Technology sowie an der 
Columbia-Universität. Blank ist Mitgründer von acht sehr 
erfolgreichen Start-ups. Er gilt als Erfinder der Lean-Start- 
up-Methode. Für ihn sind gute Gründer so genial wie 
Künstler.

Warum reden wir heute so viel über Start-ups?
Steve Blank: Im 20. Jahrhundert waren Start-ups nicht mehr 
als lästige Wadenbeißer. Heute haben sie manchmal Milliarden 
Dollar in der Firmenkasse und können mit Leichtigkeit ganze 
Märkte disruptieren. 

Immer mehr deutsche Unternehmen eröffnen Innovation Labs 
im Silicon Valley. Was halten Sie davon?
Blank: Die Idee, einmal zu sehen und zu erleben, was im Si-
licon Valley abläuft, Partnerschaften einzugehen oder zu in-
vestieren, finde ich völlig in Ordnung. Aber oft werden diese 
Aktivitäten zu einem „Innovations-Theater“. Da gibt es dann 
eine tolle Pressemeldung, in der sich das Unternehmen als be-
sonders innovativ präsentiert und der CEO ist mächtig stolz 
darauf. Aber bis auf ganze wenige Ausnahmen bleibt das eine 
vom Unternehmen völlig losgelöste Aktivität. 

Was können Manager grundsätzlich tun, um Innovationen  
besser ins Unternehmen zu integrieren?
Blank: Dazu muss man zunächst einmal verschiedene In-
novationsstufen unterscheiden. Ich bin ein großer Fan des 
McKinsey-Modells der drei Wachstumshorizonte. Beim ersten 
Horizont bleibt man beim bisherigen Geschäftsmodell, aber 
verändert immer wieder etwas, also zum Beispiel die Farbe 
oder die Funktionen eines Produkts. Das ist die unterste Stufe 
von Innovation. Auf der zweiten Ebene verkauft man seine 
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Oft ist alles nur 
Innovationstheater

Produkte über neue und unterschiedliche Kanäle oder entwi-
ckelt neue Produkte, bleibt aber weiter bei seinem etablier-
ten Geschäftsmodell. Bei Stufe drei ändert man das Modell 
und verkauft zum Beispiel statt Computern nur noch Telefone. 
Dafür braucht man aber Mitarbeiter mit verrückten Ideen. Die 
meisten Manager mögen Stufe eins und zwei, aber mit Stufe 
drei haben sie Probleme. Es gelingt ihnen nicht, diese Innova-
tionen zu integrieren.

Was ist der Grund dafür? 
Blank: Viele haben die falsche Vorstellung, dass Innovationen 
eine Ansammlung von ungezwungenen Aktivitäten sind, ohne 
jegliche Disziplin. Aber das Gegenteil ist der Fall. Um Innovati-
onen für ein Unternehmen nützen zu können, braucht es einen 
sorgfältig gestalteten, formalen Prozess. Zunächst sollte eine 
Gruppe eine Liste von Problemen, Ideen und Technologien er-
stellen, die interessant genug sind, um Geld dafür zu investie-
ren. Dann wird erforscht, wo es im Unternehmen bestimmte 
Probleme gibt, welche internen Projekte bereits existieren und 
welche gesetzlichen Hürden vorhanden sein könnten. Steht 
die Liste von innovativen Ideen, müssen Prioritäten gesetzt 
werden und die Frage beantwortet werden, ob ein Projekt es 
wirklich wert ist, viel Zeit und Geld dafür zu investieren. Diese 
Entscheidung sollte nicht von den Managern, sondern von den 
Innovationsteams selbst getroffen werden. Dann werden Lö-
sungen erkundet, Hypothesen gebildet und überprüft. 

Steve Blank. Auf dem „Drucker Forum 2017“ 
warnte Blank davor, zu viel Hoffnung auf den 

aktuellen Start-up-Boom zu setzen. Gute  
Innovatoren seien auf der Welt so selten zu  

finden wie begnadete Künstler.
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Sie sind Seriengründer und haben acht Start-ups gegründet. 
Kann man Entrepreneurship lernen?
Blank: In vielen Entrepreneurship-Kursen geht es vor allem 
darum, einen guten Businessplan zu schreiben. Doch dahinter 
steckt ein Denkfehler. Es wird davon ausgegangen, dass ein 
Start-up eine kleine Version eines großen Unternehmens sei. 
Aber das ist falsch. Große Unternehmen kennen ihr Geschäfts-
modell und setzen es um. Start-ups suchen noch nach einem 
Geschäftsmodell. Deshalb habe ich den Lean-Launch-Pad-Kurs 
gestartet.

Was machen Sie da?
Blank: Die Studenten müssen ihre Produktidee zehn bis 15 
potenziellen Kunden vorstellen und dann ihre Ideen dem Feed-
back der Kunden optimal anpassen. Das wiederholt sich zehn 
Mal in zehn Wochen. Dabei werden die Studenten von Men-
toren begleitet. Dann präsentiert das Team, was die Überle-
gungen am Anfang waren, was sie von den Kunden hörten und 
was sie daraufhin geändert haben. Das ist harte Praxis, über 
die viele Business Schools anfangs die Nase rümpften.

Warum?
Blank: Weil Entrepreneurship für sie eher eine theoretische 
Sache war. Natürlich kann man auch Theorie dazu vermitteln, 
aber das Wesentliche ist die praktische Anwendung. Heute bie-
ten mehr als hundert Hochschulen solche Kurse an. Und im 

Jahr 2011 bekam ich einen Anruf von der National Science 
Foundation, die den Lean-Launch-Pad-Kurs jetzt für ihre Inno-
vation Corps nützt. Dort trainieren die besten Wissenschaftler 
des Landes, wie sie ihre Ideen aus den Uni-Laboren erfolgreich 
auf den Markt bringen. Inzwischen gibt es „How to Build a 
Start-up” auch als Online-Kurs. 

Das klingt so, als ob jeder ein Entrepreneur sein kann.
Blank: Nein, das wäre ein Desaster, so etwas zu behaupten. 
Echte Unternehmer sind Künstler. Für sie ist das nicht ein Job, 
sondern eine Berufung oder fast schon so etwas wie eine Re-
ligion. Leute wie Steve Jobs, Jeff Bezos oder Elon Musk sind 
Künstler und Visionäre. Als ich meine Start-ups gegründet 
habe, wollte ich nicht etwa Geld verdienen, sondern es war 
einfach das Aufregendste, was ich tun konnte. Ich fand es dann 
toll, dass ich dafür auch noch bezahlt wurde. 

Solche Menschen sind aber rar. Sind die Ansprüche mancher 
Unternehmen, möglichst viele Mitarbeiter zu Entrepreneuren 
zu machen, da nicht illusorisch? 
Blank: Es wäre Unsinn zu glauben, dass jeder Mitarbeiter im 
Unternehmen das nächste große Ding erfindet. Das können 
vielleicht maximal zwei Prozent der Mitarbeiter. Aber es ist 
wichtig, dass wir alle lernen, Innovation wie eine Kunst zu 
schätzen. 

Interview: Bärbel Schwertfeger 

Buchtipp. Mit dem „Handbuch für Start-
ups“ wurde Steve Blank im Jahr 2014 auch 
in Deutschland zu einer Leitfigur der  
Existenzgründerszene. 
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MESSE TALENT PRO. Immer mehr Unternehmen setzen 
Personalentwickler im Recruiting ein, weil es hier „brennt“. 
Wer sein Fachwissen zum Thema Recruiting aktualisieren 
will, kann dazu die neue Fachmesse „Talent pro“ (www.
talentpro.de) nutzen, die am 22. März 2018 in München 
stattfinden wird. Mit dabei ist auch das Bewertungsportal 
www.jobboersen-kompass.de. Dessen Initiator Gerhard 
Kenk verrät hier die neuesten Recruiting-Trends.

Worauf kommt es bei der Wahl einer Jobbörse heute an?
Gerhard Kenk: Es gibt zwei Leistungsmerkmale: 1. Wie viele 
Stellenanzeigen hat eine Stellenbörse veröffentlicht, das ist ein 
wichtiges Kriterium, das die Resonanz des Markts und die Ver-
kaufsanstrengungen einer Jobbörse symbolisiert. 2. Es kommt 
auch auf die Reichweite an, die eine Jobbörse erzielt. 

Was hat es mit dem „Jobbörsenkompass“ auf sich?
Kenk: Der Jobbörsenkompass ermittelt, wie zufrieden die Be-
werber mit einzelnen Jobbörsen sind. Wer die Nutzerzufrie-
denheit der Bewerber mit den Leistungsdaten der Jobbörsen 
vergleicht, sieht sofort, welche Jobbörsen die besten sind. Der 
Jobbörsenkompass gibt außerdem Auskunft über das Profil der 
Besucher. Die wichtigsten Karrieremerkmale sind Alter, Ge-
schlecht, Wohnort, Umzugsbereitschaft, akademisches Studi-
engebiet, Wunschbranche und Wunschberuf. Aus diesen Fak-
toren lässt sich herauslesen, welche Kandidatengruppe eine 
Jobbörse nutzt. Es gibt Jobbörsen, die sich schwerpunktmäßig 
auf Studenten, Absolventen und Young Professionals konzen-
trieren und ein entsprechendes Benutzerprofil haben. Bei an-
deren Jobbörsen verteilt sich das stärker in Bezug auf die ver-
schiedenen Faktoren. Natürlich sollten Arbeitgeber dort Stellen 
schalten, wo sich ihre Wunschkandidaten tummeln. Das ist der 
Königsweg zum Kandidaten und Jobbörsen sind nach wie vor 
der wichtigste Recruiting-Kanal. Obwohl die Jobbörsen eigent-
lich schon lange totgesagt sind, leben sie immer noch weiter.
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Jobbörsen: 
Totgesagte leben 
länger

Dennoch werden auch andere Kanäle wichtiger!
Kenk: Das stimmt. Deshalb ermittelt unsere Umfrage auch 
die Qualität anderer Recruiting-Kanäle, wie beispielsweise 
Karrieremessen. Seit Januar 2018 erweitern wir den Fragenka-
talog um die Zufriedenheit der Bewerber mit den Karriereseiten 
der Arbeitgeber – etwa in Bezug auf Informationsgehalt und 
den Bewerbungsprozess. Wenn Arbeitgeber eine sehr lange 
Antwortzeit haben oder sich Medienbrüche bei der mobilen 
Bewerbung auftun, drückt dieser schlechte Eindruck natürlich 
den Zufriedenheitsgrad. Arbeitgeber können hier auch sehen, 
wie sie im Vergleich mit dem Wettbewerb abschneiden und 
welche Aspekte sie im Bewerbungsprozess verbessern sollten.

Welche Trends, die sich aktuell am Recruiting-Markt ergeben, 
sollten Arbeitgeber noch auf dem Schirm haben?
Kenk: Es kommen quasi wöchentlich neue Player auf den 
Markt. Und auch die Funktionalität und das Angebot der Job-
börsen erweitern sich ständig. Jobbörsen liefern inzwischen 
auch Informationen über Gehälter. Sie zeigen nicht nur, wie 
weit Arbeitsorte vom Wohnort entfernt sind, sondern geben 
auch die durchschnittliche Pendelzeit an. Ich beobachte 
zudem, dass die großen Player unter den Jobbörsen versuchen, 
ihren Kandidatenpool auszuweiten und zu monetarisieren. 
Das machen nicht nur die sozialen Netzwerke Xing, Linkedin, 
Facebook & Co. Auch Jobbörsen bieten zunehmend Matching-
Möglichkeiten und drängen auf den Markt des Active Sourcing.
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Stichwort Matching-Technologien: Kannibalisieren die  
Jobbörsen damit nicht ihr eigenes Geschäftsmodell, indem sie 
ihren Onlinestellenmarkt überflüssig machen?
Kenk: Das ist ein neues, spannendes Geschäftsfeld. Denn tat-
sächlich sind die sozialen Medien einfach noch nicht so weit 
fortgeschritten in ihrer Automation wie die großen Jobbörsen. 
Matching ist immer noch die Domäne von Big Playern wie 
Monster, Stepstone, Indeed und wie sie alle heißen. Soziale 
Medien stellen zwar den Recruitern ihre Mitgliederpools für 
Active Sourcing zur Verfügung. Aber nicht jeder normale Re-
cruiter hat die technischen Skills, um mit booleschen Opera-
toren in der Suche einwandfrei umzugehen.

Andererseits verfügen die sozialen Netzwerke über größere 
Datenpools.
Kenk: Ja, die Crux  bei der Sache ist: Die Jobbörsen müssen 
dafür bessere Kandidatenpools aufbauen. Bisher haben sie 
natürlich von den Stellenanzeigen profitiert. Das war ihre Er-
lösquelle und alle Aktivitäten in Bezug auf Bewerber stellten 
Kostenfaktoren dar, aus denen sie nicht unmittelbar Umsätze 
generierten. Aber natürlich könnte sich das langfristig auszah-
len. Doch um einen Kandidatenpool aufzubauen, muss man 
eine bestimmte kritische Masse erreichen. Wenn eine Jobbörse 
10.000 Stellenanzeigen hat und nur 500 Kandidaten, wird das 
Matching nicht wirklich seriös funktionieren. Neben einer 
großen Zahl müssen die Kandidatenprofile auch aktuell sein. 
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Der Bewerber muss immer wieder motiviert werden, sein Kan-
didatenprofil jedes Jahr oder bei jedem Karriereschritt abzu-
daten. Das ist schwierig, denn Bewerber können nicht nur auf 
ein Pferd setzen. Sie sollten in mehreren Kandidatenpools aktiv 
sein.  

Es wird darüber spekuliert, dass demnächst „Google for jobs“ 
nach Deutschland kommt ...
Kenk: „Google for jobs“ wurde im Juni 2017 mit großen Fan-
faren angekündigt. Allerdings bezieht sich das alles auf den 
amerikanischen Markt. „Google for jobs“ erlaubt es derzeit 
nicht, dass man im deutschsprachigen Raum darauf zugreift – 
es wird eine geografische Kontrolle des Servers durchgeführt. 
Normalerweise funktionieren die Rollouts bei Google schneller, 
aber das zeigt, dass die technischen Anforderungen bei die-
sem Thema sehr hoch sind. Das ist auch ein sprachliches und 
kulturelles Problem, denn bestimmte Job-Families lassen sich 
nicht so einfach übersetzen. Deswegen muss Google umfang-
reiche Datenbanken aufbauen, die auf komplexen Taxonomien 
und semantischer Texterkennung basieren. Wann Google for 
jobs nach Deutschland kommt, lässt sich deshalb schwer vor-
hersagen.

Interview: Stefanie Hornung 
Hinweis: Gerhard Kenk moderiert auf der „Talent pro“ in Mün-
chen am Donnerstag, 22. März 2018 ab 16.50 Uhr die Diskus-
sionsrunde „Die besten Jobbörsen 2018“ (www.talentpro.de).

Gerhard Kenk. Seit 18 Jahren ist er „der“ deutsche Experte  
für die ökonomische und technische Entwicklung der  
Jobbörsen und berichtet über sie in seinem täglichen Blog  
www.crosswater-job-guide.com.
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NEGATIVE GEDANKEN 
STOPPEN

... mit Fragen wie: 

CHANGE INDIVIDUELL BEWÄLTIGEN. Sich auf 
Neues einzulassen und alte Gewohnheiten zu 
verändern, gehört zu den schwierigsten  
Herausforderungen, denen man im Berufsleben 
begegnen kann. Es gibt psychologische  
Mechanismen, die man kennen sollte, um nicht 
trotz guter Absichten und guten Willens an  
privaten wie betrieblichen Veränderungs- 
prozessen zu scheitern.
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01.
Wieviel Prozent Einfluss habe 

ich? Von 0 bis 100?  
Worin besteht er genau?

02.
Welche vergleichbare  

Situation habe ich schon 
erlebt? Was hat mir geholfen?

03.
Welche Überlegungen sorgen 

dafür, dass ich mich in der  
Situation gerade gefangen fühle? 

Mitarbeiter 
kaputt- 

verändert

R
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04.
 Wann ist die Situation so uner-

träglich geworden, dass ich 
anfange, richtig wütend zu sein?

05.
Welche soziale Unterstützung  
kann ich nutzen? Wen um Hilfe 

oder um Feedback bitten?

06.
Was würden fremde Menschen 
tun, die ganz anders sind, als 

ich es bin?

R

cherer zu werden im Umgang mit sich 
ändernden Verhältnissen. 
Im Verlauf seiner gesamten Forscherkarri-
ere – er erhielt 2011 den Deutschen Wei-
terbildungspreis für seine Transferstärke-
Methode – hat sich Koch mit den Gesetz-
mäßigkeiten befasst, die zu beobachten 
sind, wenn Menschen sich an eine sich 
verändernde Umwelt anpassen müssen. 
Dieses Wissen und die daraus abzulei-
tenden Verhaltensvorschläge will er jetzt 
mit seinem neuen Buch an Deutschlands 
Angestellte weitergeben. Er hat kein Buch 
für Personal- oder Organisationsent-
wickler geschrieben und nur am Rande 
werden auch die Chefs angesprochen. 
Koch deckt kenntnisreich in erster Linie 
die psychologischen Mechanismen der 
Change-Prozesse auf, die für die Indivi-
duen relevant sind. Letztlich plädiert er 
leidenschaftlich dafür, dass jeder Berufs-
tätige selbst darauf achtet, dass es für ihn 
eine gesunde Balance zwischen Stabilität 
und Veränderung gibt.

Bevor der Autor zum Thema „Balance“ 
vordringt, gibt er den Opfern des Change-
Wahns aber erst einmal ausführlich eine 
Stimme. Da Koch im Laufe seines (Trai-
ner-)Lebens unter anderem auch eine 
NLP-Ausbildung absolviert hat, weiß er 
natürlich, wie wichtig es ist, eine Brücke 
zum Leser zu schlagen, bevor man ihn 
mit Botschaften und Ratschlägen kon-
frontiert. 

Viele realistische, gut erzählte 
Beispiele aus der Change-Hölle

Der Autor versteht es sehr gut, dem Leser 
zu zeigen, dass er die „wahren“ Probleme 
im Zusammenhang mit den betrieblichen 
Change-Prozessen versteht und präzise 
nachfühlen kann. Fast die Hälfte des 
Buchs besteht aus realistisch und leicht 
verständlich geschilderten Fallbeispielen, 
die Koch von anonymisierten Gesprächs-
partnern erzählt bekommen hat und die 
er ausgesprochen spannend nacherzählt.

„Change mich am Arsch“, sagt ein fik-
tiver Mitarbeiter am Ende des Buchs, 
um das sich dieser Artikel dreht, zu 
seinem Chef und kündigt. Dass dieses 
derbe Zitat auch gleich noch zum Buch-
titel avancierte, hat dem Autor die Kritik 
eingebracht, er würde im Windschatten 
der Manager-Bashing-Literatur wohl auf 
hohe Verkaufszahlen hoffen. „Der Titel 
entspricht einfach der Stimmung unter 
den Berufstätigen“, kontert dieser, der 
in den letzten Jahren Hunderte ausführ-
licher Gespräche mit den „Opfern“ von 
betrieblichen Change-Prozessen geführt 
haben will. 

Es hilft, die Gesetzmäßigkeiten 
des Veränderns zu kennen

Der Autor des Buchs „Change mich am 
Arsch“ ist kein Geringerer als Dr. Axel 
Koch, Diplom-Psychologe und Professor 
für Training und Coaching an der Hoch-
schule für angewandtes Management 
(HAM) in Ismaning bei München. Koch 
ist der Mann, der vor zehn Jahren den 
provokativen Wirtschaftsbestseller „Die 
Weiterbildungslüge“ veröffentlicht hat 
(siehe Seite 22). Obwohl Koch auch heute 
noch die Kunst beherrscht, mit einem 
Buchtitel richtig auf die Pauke zu hauen, 
wird bei der Lektüre seines neuen Buchs 
doch recht schnell klar, dass er Leser 
weder aufhetzen noch in die Kündigung 
treiben will. 
Den Job hinzuschmeißen, weil man mit 
der Situation nach einem Change nicht 
klarkommt, ist für Koch die allerletzte 
Maßnahme. Er weiß genau, dass beim 
nächsten Arbeitgeber früher oder spä-
ter auch wieder ein Change-Programm 
durchgezogen werden wird, sodass es 
für den Einzelnen besser ist, immer si-

Prof. Dr. Axel Koch. Bei seinen Vorträgen hat er ein Gehirn dabei, weil so die 
„unbewussten Prozesse im Oberstübchen“ gut erklärt werden können.
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Da gibt es zum Beispiel die Geschichte 
eines jungen Mannes, der im Qualitäts-
management einer Konzerntochter ar-
beitet. Er will mit seinem Team dafür 
sorgen, dass das Unternehmen den „Eu-
ropäischen Qualitätspreis“ bekommt. 
Dafür arbeitet er unter erheblichem Zeit-
druck bis zur Erschöpfung. Nach einem 
Firmenzusammenschluss mit Manage-
mentwechsel erklärt ihm sein neuer Chef, 
dass das Qualitätsteam aufgelöst werde. 
Die Bewerbung um den Qualitätspreis sei 
Zeitverschwendung und nicht mehr er-
wünscht. Der junge Mann wird aufgefor-
dert, sich außerhalb des Unternehmens 
einen neuen Job zu suchen. 
Aus unterschiedlichen Gründen weigert 
der sich aber zu kündigen und bewirbt 
sich stattdessen nur auf interne Stellen. 
Dabei bekommt er alle möglichen fach-
lichen Defizite zurückgespiegelt. So ver-
harrt er in Hilflosigkeit und trüben Ge-
danken. Durch einen Freund erfährt er 
von einem speziellen MBA, für den er 
sich begeistern kann und den er beginnt, 
im Fernstudium zu absolvieren. Bei der 
nächsten internen Bewerbung, diesmal 
in der Einkaufsabteilung, erweist sich das 
begonnene MBA-Fernstudium als wich-
tiger Schlüssel, um eine Stelle zu bekom-
men.
An diesem Beispiel zeigt sich laut Koch 
deutlich, dass viele Menschen viel zu 
lange in einer „Opferrolle“ verharren. 
Leider sei es eine typisch menschliche 
Eigenart, dass man unter Stress oft den 
Wald vor lauter Bäumen nicht sehe. 

Koch: „In der Opferrolle sind wir blind 
gegenüber unseren Optionen. Es gibt 
immer mehr Optionen, als man denkt.“ 
Der junge Mann habe Glück gehabt, dass 
der Anstoß, seine Kompetenzlücken zu 
schließen, immerhin noch rechtzeitig von 
außen kam. Das Gegenteil der Opferhal-
tung ist die Gestalterhaltung. Gestalter 
glauben, auch in schwierigen Situationen 
etwas bewirken zu können. Sie schauen 
auf ihre Einflussmöglichkeiten. Sie sind 
optimistisch, dass es Lösungswege gibt. 
Opfer sehen sich dagegen als Gefangene 
von widrigen Rahmenbedingungen. 

Raus aus der Opferrolle und 
rein in die Gestalterrolle

Laut Koch ist es keine Schande, in der 
Opferrolle zu sein, denn die meisten Men-
schen hätten einen Hang zur Opferrolle. 
Doch man könne lernen, immer mehr 
und immer erfolgreicher in die Gestalter-
rolle zu gehen. Das gelingt, indem man 
die Technik des Gedankenstopps nutzt, 
den Blick aus der Vogelperspektive auf 
die eigenen Probleme richtet, so Abstand 
zum Geschehen herstellt und letztlich 
einen Lösungsweg findet. Persönliche 
Werte sind dabei der Kompass. 
Laut Koch ist man den Persönlichkeits-
merkmalen, die einen daran hindern, in 
die Gestalterrolle zu gehen, nicht hilflos 
ausgeliefert. Dazu müsse man sich aber 
mit seinen eigenen Ängsten auseinander-
setzen und Bewältigungsstrategien entwi-
ckeln. Gestalter fragten sich: Was ist mir 
wirklich wichtig im Leben? Worum geht 
es mir? Wie wird sich mein Leben ent-
wickeln, wenn ich so weitermache wie 
bisher? Ist es das, was ich wirklich will? 
Solche Fragen helfen einem Gestalter, 
inmitten von herausfordernden Verände-
rungsprozessen den eigenen Kompass zu 
finden.
Zusammengefasst entscheiden die Ein-
stellungen eines Menschen zum Leben 
sehr stark darüber, ob er einen Change-
Prozess halbwegs unbeschadet überlebt 
oder nicht. Koch zählt in seinem neuen 
Buch vier zentrale Einstellungen auf, 
die als eine Art Schutzfaktor betrachtet 
werden können. Die Liste geht auf den 
Psychologen Shaul Oreg (Buchtipp: „The 
Psychology of Organizational Change: 
Viewing Change from the Employee‘s R

Buchtipp. Axel Koch: Change mich am 
Arsch, Econ Verlag, Berlin 2018, 304  
Seiten, 16,00 Euro. Das Buch ist ab dem 
23. Februar im Buchhandel erhältlich.
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Blick zurück: Als Axel Koch noch Richard Gris war

Der promovierte Diplom-Psychologe Axel Koch arbeitete 
bereits zwölf Jahre als Führungskräftetrainer bei einem 
Münchner Trainingsinstitut, als er sich entschloss, ein kri-
tisches Buch über die Weiterbildungsbranche zu schrei-
ben. Er hatte immer die gleiche Beobachtung gemacht: Die 
Seminarteilnehmer setzen nach einem Training nur sehr, 
sehr wenig in der Praxis um. Mit dieser Beobachtung war 
er nicht allein, aber er war der Erste, der das öffentlich aus-
sprach. Mit seinem Wirtschaftsbestseller „Die Weiterbil-
dungslüge“ (Campus-Verlag, 2008) brach er ein Tabu und 
sorgte wochenlang für Diskussionsstoff. Er polarisierte 
(Seminare wurden als Geldvernichtung und kollektive Zeit-
verschwendung verteufelt), um zum Nachdenken anzure-
gen. Angeheizt wurde die Diskussion dadurch, dass er das 
Buch unter einem Pseudonym (Richard Gris) auf den Markt 
brachte.

Transferstärke erforscht
Ein Jahr nach seinem Bucherfolg begann Koch als Professor 
an der Hochschule für angewandtes Management (HAM) in 
Ismaning zu lehren und zu forschen. Gleichzeitig arbeitete 
er als selbstständiger Trainer und Berater. Koch: „In meiner 
Forschung an mehr als 2.500 Weiterbildungsteilnehmern 
bin ich auf bestimmte Selbstveränderungs- und Selbst-
steuerungskompetenzen gestoßen, die umsetzungsstarke 
Menschen teilen. Diese persönliche Kompetenz nenne ich 
Transferstärke.“ Diese „Stärke“ wurde von Koch nach und 
nach erforscht und mit der von ihm entwickelten „Transfer-
stärke-Methode“ nachvollziehbar beschrieben. Der Begriff 
Transferstärke steht für ein empirisch-wissenschaftlich 

Provokation. Vor genau zehn Jahren veröffentlichte Axel Koch (damals unter dem Pseudonym 
„Richard Gris“) das Buch „Die Weiterbildungslüge“. Der damals ausgeprägte Weiterbildungstourismus 
zu den Seminarhotels wurde als wirkungslose Geldverschwendung angeprangert.

Bewusste Provokation. Das 
Buch „Die Weiterbildungs-
lüge“ erschien im Jahr 2008 
beim Campus-Verlag in 
Frankfurt am Main.

entwickeltes Modell, das beschreibt, welche Einstellungen 
und Fertigkeiten eine erfolgreiche Selbstlern- und Selbst-
veränderungskompetenz ausmachen. Die Transferstärke-
Methode ist von der Idee getragen, dem Einzelnen und den 
Unternehmen die wirksamen „Stellschrauben“ für persön-
liche Entwicklung, Wachstum und Veränderung an die Hand 
zu geben.
Eine hohe Transferstärke drückt sich unter anderem in den 
folgenden Faktoren aus: „Offenheit für Fortbildungsim-
pulse“, „Selbstverantwortung für den Umsetzungserfolg“, 
„Rückfallmanagement im Arbeitsalltag“ und „Positives 
Selbstgespräch bei Rückschlägen“. Die persönliche Trans-
ferstärke wird durch das Arbeitsumfeld unterstützt oder 
gehemmt. Unterstützend ist ein Umfeld, wenn sich der Vor-
gesetzte für die Umsetzung von Fortbildungsinhalten inte-
ressiert, man in einem Team arbeitet, das Entwicklungs-
bemühungen wertschätzt und es genügend Zeitressourcen 
zum Aufbau neuer Kompetenzen gibt. Nur 20 Prozent der 
Menschen haben laut Koch eine hohe Transferstärke. 
Nach einem ausführlichen Test schätzen die Teilnehmer 
realistisch ein, welchen Aufwand sie zum Erreichen von Ent-
wicklungs- und Veränderungszielen einplanen müssen. Sie 
schützen sich vor falschen Erwartungshaltungen, Irrwegen 
und Zeitvergeudung. Die Teilnehmer bekommen Klarheit, 
was sie bereits heute richtig tun und wie sie ihr Repertoire 
wirksam erweitern können.

Pro & Contra. Über Monate hinweg diskutierten unsere 
Leser, ob Seminare etwas „bringen“ oder nicht.
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ten alles rund. Selbstwirksame Men-
schen halten trotzdem Kurs. Sie sagen: 
„Ich schaffe das schon.“ Das Selbstwirk-
samkeitsempfinden kann man trainie-
ren, indem man bewusst registriert, was 
einem alles gut gelingt und welche Ver-
änderungen man in der Vergangenheit 
schon bewältigt hat. So wird ein Pool an 
Fähigkeiten sichtbar. 

 3	� Optimismus 

Menschen mit einer positiven Grundstim-
mung gelten als belastbarer und tun sich 
leichter, neue Anforderungen zu erfüllen. 
Optimismus bedeutet keineswegs, sich 

alles schön zu reden. Für Optimisten ist 
kennzeichnend, dass sie negative Erleb-
nisse nicht als grundsätzliches Problem 
betrachten. Selbst der Verlust des Ar-
beitsplatzes wird als etwas Punktuelles 
angesehen. Der Optimist sagt: „Ich habe 
in die Firma nicht mehr reingepasst. Das 
heißt aber nicht, dass ich schlecht bin.“ 
Der Pessimist sagt: „Immer passiert mir 
so etwas. Ich weiß, dass mich eh keiner 
leiden konnte.“ Das Problem des Pessi-
misten ist, dass er generalisiert und po-
sitive Informationen ausblendet. Opti-
mismus hängt eng mit dem Kontroll- und 
Selbstwirksamkeitserleben zusammen. 
Denn wenn man an seinen Einfluss und 

seine Fähigkeiten glaubt, kann man auch 
hoffnungsvoller mit schwierigen Situati-
onen umgehen. 

 4	� Proaktives Handeln 

Üblicherweise werden Veränderungspro-
zesse „von oben“ angeordnet und die 
Mitarbeiter müssen darauf reagieren. 
Menschen mit einer proaktiven Haltung 
entwickeln Eigeninitiative, wenn eine 
Veränderung ansteht. Sie beschaffen sich 
fehlende Informationen, versuchen Feed-
back zu bekommen und finden heraus, 
welche Fähigkeiten wohl in Zukunft be-
nötigt werden. Proaktiv zu handeln heißt 
nicht, sich dem Chef gegenüber gut zu 
verkaufen, sondern lösungsorientiert zu 
handeln. 

Laut Koch kann man, wenn man die vier 
Haltungen trainiert, sehr wohl lernen, in 
Change-Prozessen zu überleben. Dabei 
gelte es allerdings zu beachten, dass die 
Veränderung von Einstellung ein längerer 
Prozess sei. Es lohne sich aber, daran zu 
arbeiten, damit jeder neue Change-Pro-
zess einen großen Teil seines Schreckens 
verliere. 
„Hilflos ist keiner“, schreibt Koch. 
„Change muss nicht zwingend kaputtma-
chen.“ Sein neues Buch kann man ohne 
Übertreibung als ein mächtiges Schutz-
schild für Berufstätige bezeichnen. Koch 
ist der Erfolg zu wünschen, den der be-
rühmte Dale Carnegie mit seinem Buch 
„Sorge dich nicht, lebe!“ im letzten Jahr-
hundert hatte. Der große Unterschied zu 

Perspective“, Cambridge University Press 
2014) zurück, der 79 Studien aus fast 60 
Jahren psychologischer Forschung aus-
gewertet hat und folgende vier Einstel-
lungen ermittelte:

 1	� Internale  
Kontrollüberzeugung 

Ein Mensch, der der Meinung ist, dass er 
die Ereignisse in seinem Leben beeinflus-
sen kann, hat so eine Kontrollüberzeu-
gung. Er fühlt sich selbst für sein Schick-
sal verantwortlich. Für ihn gilt das Sprich-
wort: Jeder ist seines Glückes Schmied. 
Der Glaube, Einfluss nehmen zu können, 
ist ein wesentlicher Schutzfaktor für die 
Psyche. 
Es geht dabei noch nicht einmal um ob-
jektive Kontrolle. Vielmehr reicht der 
subjektive Eindruck, Herr der Lage zu 
sein. Eine solche Kontrollüberzeugung 
entwickelt sich durch die eigene Lebens-
erfahrung, durch Vorbilder und durch Er-
ziehung. Unsicheren Erwachsenen wird 
empfohlen, bewusst nach Einflussmög-
lichkeiten in ihrem Leben Ausschau zu 
halten und andere Menschen zu fragen, 
wie sie ihren Einfluss auf die jeweilige 
Situation einschätzen. Viele Menschen 
beschränken sich nach dem Motto: „Das 
geht doch nicht.“ Typischerweise gibt es 
aber mehr Einflussmöglichkeiten, als wir 
im ersten Moment denken. Koch wird 

nicht müde darauf hinzuweisen, dass 
in allen seinen Coachings die Coachees 
sagten: „Als wir erst einmal angefangen 
hatten, über Lösungen in Ruhe nachzu-
denken, kamen wir früher oder später 
darauf, welche Optionen im Verborgenen 
schlummerten.“

 2	� Selbstwirksamkeit

Menschen mit dieser Haltung glauben, 
mögliche Schwierigkeiten aufgrund ihrer 
eigenen Fähigkeiten überwinden zu kön-
nen. Diese Einstellung hilft Menschen, 
Veränderungen leichter annehmen zu 
können. In Change-Prozessen läuft sel- R

„�Tückisch an der Opferrolle ist, dass sie aus der  
eigenen Perspektive heraus so zwingend erscheint.“

R
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Buchhalter nicht damit klar kommt, neu-
erdings im Verkauf arbeiten zu müssen). 
4. Quadrant: Ich komme mit dem Tempo 
und auch mit den neuen Inhalten/Fer-
tigkeiten nicht klar. Alles läuft auf eine 
Selbstvergewaltigung hinaus.
Was in diesem Buch fehlt, ist der Hin-
weis, dass es im Berufsleben nicht nur In-
dividuum, sondern auch Organisationen 
gibt, in denen die Individuen arbeiten. 
Die klassischen Geschichten der Organi-
sationsentwicklung wie zum Beispiel jene 
Story, dass einmal alle Mittelmanager 
einer Versicherung sich zusammengetan 
haben, um ihrem Vorstandsvorsitzenden 
einen Brief zu schreiben, mit dem sie 
gegen die 120 gleichzeitig stattfindenden 
Change-Projekte erfolgreich protes-
tierten, sucht man bei Koch vergebens. 
„Change uns (!) am Arsch – gemeinsam 
sind wir unausstehlich“, könnte der Titel 
des nächsten Weg-mit-dem-Verände-
rungsstress-Ratgebers sein. 

Martin Pichler 

Prozesses“ und „Wann bin ich vom Um-
fang der Veränderungen überfordert?“

Veränderungsbalance muss 
angestebt werden

Jeder muss im Modell der Veränderungs-
balance seine Position in einem der Qua-
dranten durch Fragen selbst ermitteln: 
1. Quadrant: Ich bin in der Veränderungs-
balance, wenn Tempo und Ausmaß nach 
subjektivem Eindruck gut gemeistert wer-
den können. 
2. Quadrant: Ich bin in einem Erschöp-
fungszustand, wenn das Ausmaß der Ver-
änderung verkraftbar ist, aber alles viel 
zu schnell gehen muss und der Akku ein-
fach leer ist. 
3. Quadrant: Ich bin verzweifelt, weil die 
neue Tätigkeit einfach nicht zu mir passt. 
Das Tempo ist erträglich und ich habe 
Zeit, Neues zu lernen, aber ich werde 
nie auf ein angemessenes Leistungsni-
veau kommen (beispielsweise wenn ein 

Dale Carnegie, bei dem gelegentlich ein 
naiver Zweckoptimismus die Überhand 
gewann, besteht darin, dass alles was 
Koch schreibt wissenschaftlich abge-
sichert ist und vom neuesten Stand der 
Verhaltenspsychologie und der Hirnfor-
schung gedeckt wird.
Da Koch sich sicher ist, dass trotz stabiler 
Psyche bei jedem einmal der Punkt er-
reicht ist, wo zu viel Veränderung in zu 
kurzer Zeit in Überforderung umschlägt, 
hat er ein „Modell der Veränderungsba-
lance“ entwickelt. Auf der Basis des Mo-
dells soll jeder entscheiden können, ob 
die von ihm geforderten Anpassungen 
(noch) machbar sind oder ob es nur noch 
darum gehen kann, Schaden von sich 
abzuwenden. Das Modell ist ein Vier-
Quadranten-Schema, das aus den Achsen 
„Veränderungsausmaß“ und „Verände-
rungstempo“ besteht. Wesentlicher Be-
standteil des Modells ist, dass man für 
sich selbst „Warnzonen“ festlegt: „Wann 
überfordert mich das Tempo des Change-

R

Axel Koch spricht auf dem Coaching-Kongress 2018

In diesem Jahr findet am 22. und 23. Februar der fünfte 
Coaching-Kongress der Fakultät für Wirtschaftspsycholo-
gie der Hochschule für angewandtes Management (HAM) 
statt. Die HAM gilt als die größte private Hochschule in 
Bayern.
Wichtig zu wissen: Die Veranstaltung findet nicht mehr in 
der Stadthalle in Erding statt, sondern in den Räumen der 

Veranstaltungstipp. Prof. Dr. Axel Koch wird auf dem Coaching-Kongress 2018 der Hochschule für 
angewandtes Management (HAM) sein Thema zur Diskussion stellen und am Freitag (23. Februar) 
den Vortrag „Change mich am Arsch: Wer coacht eigentlich die Veränderungsopfer?“ halten.

Neue Location.  
Statt Erding jetzt 
Ismaning.

HAM in Ismaning. Als Gründe werden angeführt, dass es 
dort mehr Platz und vor allem mehr Workshopräume gebe 
und dass alle Räume technisch besser ausgestattet seien. 
Ausschlaggebend für die Verlagerung dürfte auch gewesen 
sein, dass Ismaning besser zu erreichen ist (von Münchens 
Hauptbahnhof dauert es mit der „S8“ nur 26 Minuten. Nach 
Erding brauchte man fast eine Stunde). 
Der Kongress hat wie immer ein Schwerpunktthema. Dies-
mal heißt es „Lebensphasen-orientiertes Coaching“. Disku-
tiert werden soll, wie Coaching-Maßnahmen auf die jewei-
lige, sich im Zeitablauf ändernde Lebenssituation eines 
Ratsuchenden Rücksicht nehmen können. Der neue Leiter 
des Kongresses, Prof. Dr. Ulrich Lenz von der Fakultät für 
Wirtschaftspsychologie der HAM, präzisiert: „Wir werden  
berufliche Lebensphasen wie Berufseinstieg, Aufstieg 
und Abstieg auf dem Karriereweg, Neuorientierung in der 
Mitte des Berufslebens, aber auch Tabuthemen wie Tod 
und Trauer am Arbeitsplatz betrachten. Auch das Thema 
Unternehmensnachfolge im Mittelstand werde eine Rolle 
spielen. www.coaching-kongress.comFo
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ternehmen geeignete globale Manager 
mit einem Global Mindset beziehungs-
weise globale Leader, die bereit sind, 
große geografische und kulturelle Dis-
tanzen auszubalancieren. Dabei müssen 
globale Leader gemeinsame Werte und 

Visionen vereinbaren, die es ermögli-
chen, die multikulturelle und weltweite 
verstreute Belegschaft zu motivieren, zu 
inspirieren, mobilisieren, zusammenzu-
halten und einem gemeinsam erarbeite-
ten übergeordneten Ziel zu folgen. Diese 

Das Thema „Globalisierung“ beeinflusst 
heute die Wirtschaft, Medien und Politik. 
Bei ihren grenzüberschreitenden Tätig-
keiten werden bei Managern inzwischen 
ein bewusstseinsveränderndes Denken 
(„Mindset-Switching“) vorausgesetzt – 
nicht nur in multinationalen Unterneh-
men, sondern auch vermehrt in internati-
onal tätigen klein- und mittelständischen 
Unternehmen.
Erfolgreiche globale Unternehmen wis-
sen, dass die weltweiten Unternehmens
prozesse nur durch Verbundenheit und 
Synergie der geografisch verteilten Einhei-
ten gewinnbringend sind. Ebenso muss 
auch die gesamte multikulturelle Beleg-
schaft gemeinsam an den übergeordneten 
Unternehmenszielen zusammenarbeiten. 
Die globalen Umweltbedingungen sind 
gekennzeichnet durch schnellen Wandel, 
Dynamik, Ambiguitäten, Unsicherheit, 
erhöhtes Risiko und Komplexität. Ope-
rierende Manager müssen ein „Global 
Mindset“ besitzen, um den Anforderun-
gen der internationalen Umwelt gerecht 
zu werden. 
Vor dem Hintergrund der globalisierten 
Unternehmen müssen die in ihr agie-
renden Manager schnell die komplexen 
globalen Muster erkennen und über die 
Grenzen hinweg stabile vertrauenswür-
dige organisationale Netzwerke etablie-
ren. Dabei müssen sie dem Anspruch, 
global und zugleich lokal agieren zu kön-
nen, Rechnung tragen. 

Globale Manager fehlen

Genau an dieser Schnittstelle zwischen 
global und lokal fehlen jedoch vielen Un-

Zusammenarbeit weltweit: 
„Global Mindset“ entwickeln
INTERKULTURELLE TRAININGS. Manager in internationalen und multinationalen 
Unternehmen müssen sicher mit anderen Kulturen arbeiten und verhandeln können.  
Doch den meisten ist ein „Global Mindset“, also die Fähigkeit, unterschiedliche Kulturen 
zu verstehen und diese miteinander zu verbinden, nicht angeboren. Unser Autor 
beschreibt, was ein solches Mindset ausmacht und wie es trainiert werden kann.
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globalen Leader müssen demgemäß eine 
(global-lokale) integrierte Perspektive ent-
wickeln, die sie befähigt, kulturelle Diver-
sität abzufedern und lokale und globale 
Geschäftsentwicklungen gewinnbringend 
abzustimmen. 
Länderübergreifende Aktivitäten zwin-
gen Manager dazu, ihre Denkstrukturen 
zu reflektieren, diese gegebenenfalls zu 
überdenken und anzupassen, um eine 
globale Orientierung ihres Denkens be-
ziehungsweise ein Global Mindset zu ent-
wickeln. Dabei kann es auch zu einem 
„transformierenden Mindset“ kommen, 
bei dem der Manager seine Denkstruk-
turen nachhaltig verändert – und zwar 
unabhängig von situativen Anpassungen 
wie beim „Switching Mindset“.
Je globaler die Manager im Unternehmen 
denken und handeln, also je ausgeprägter 
das Global Mindset ist, desto mehr Er-
folg wird das Unternehmen global gene-

rieren. Natürlich wirken darüber hinaus 
auch andere situative „Kontextfaktoren“ 
wie beispielsweise Unternehmensgröße, 
Kernkompetenzen, Produkt, Branche und 
Wettbewerb auf das Unternehmensergeb-
nis.
Wie sehr der jeweilige Manager ein glo-
bales Mindset braucht, hängt maßgeblich 
davon ab, ob er in einem internationalen, 
multinationalen, globalen oder transna-
tionalen Unternehmen arbeitet. Jedes 
dieser Unternehmenstypen verlangt ein 
verschiedenes Ausmaß an Global-Mind-
set-Entwicklung von seinen globalen Ma-
nagern. In der Nahrungsmittelbranche, 
die eher lokal geprägt ist, sind Manager 
mit einem Global Mindset oftmals gar 
nicht gefordert. Der Kontext (Branche, 
Unternehmensfunktion) ist also die ent-
scheidende Variable.
Das impliziert, dass auch der Unterneh-
menserfolg maßgeblich von der richtigen 

Auswahl von Führungskräften abhängt, 
die in der Lage sind, adäquat global den-
ken und zugleich lokal handeln zu kön-
nen.
Diese Führungskräfte fehlen aber derzeit 
in vielen globalen Unternehmen, wie 
zahlreiche Studien belegen. Denn das Di-
lemma zwischen „think global, act local“ 
betrifft heutzutage sämtliche Funktionen 
und Abteilungen im Unternehmen: Das 
sind nicht nur Personen, die im Vertrieb 
weltweit tätig sind, sondern auch Supply-
Chain-Manager, Global-Brand-Manager 
oder auch Manager auf mittleren Füh-
rungsebenen mit täglichen Gesprächen 
und Interaktionen ins Ausland.
Also bleibt den Unternehmen nichts 
anderes übrig, als ihre globalen Leader 
selbst auszubilden. Dabei kommt es zu-
nächst darauf an herauszufinden, ob je-
mand eine globale-lokale Integrität besitzt 
und sicher zwischen dem Headquarter 
und den Tochtergesellschaften verhan-
deln kann. In der Literatur gibt es ver-
schiedene Analysetools (Identifikation, 
Auswahl, Assessments), die das Global 
Mindset auf unterschiedlichen Ebenen 
versuchen zu determinieren. Im Folgen-
den konzentrieren wir uns auf Global-
Mindset-Fragebögen, die dem einzelnen 
Manager oder der Führungskraft nach 
einer Selbstbewertung einen Überblick 
geben. Hierbei findet eine Überschnei-
dung mit den Themen „Global Leader-
ship“ und „kulturelle Intelligenz“ statt. 
Hierzu gibt es kommerzielle (in der Regel 
gebührenpflichtige) Fragebögen wie die 
folgenden: Cross-Cultural Adaptability 
Inventory, Global Competencies Aptitude 
Assessment, Intercultural Effectiveness 
Scale, Intercultural Development Inven-
tory, Multicultural Personality Questi-
onnaire (MPQ), Intercultural readiness 
Check, Cultural Intelligence, Big Five 
Personality Inventories, Global Mindset 
Inventory, Global Competencies Inven-
tory, Global Executive Leadership Inven-
tory, Global Leadership Online.  Im Buch 
„Developing Global Business Leaders“ 
bewerten Mark Mendenhall und seine 
Kollegen diese zwölf Tools anhand von 
Reliabilität, Validität und zeigen auch die 
Kosten einer Teilnahme auf. 
Darüber hinaus gibt es auch nützliche In-
ternetsites zu dem Thema, zum Beispiel 
die von Harvard-Professor Pankay Ghe-

Global. In vielen international  
arbeitenden Unternehmen  

fehlen Manager, die geografische  
und kulturelle Distanzen  

überbrücken können.    
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mawat (siehe Kasten auf Seite 29) mit 
einem Global Attitude Protocol, ebenso 
von Paula Caligiuri und Kollegen einen 
„Cultural Agility“-Fragebogen. Kulturelle 
Intelligenzfragebögen sind auch kosten-
los im Umlauf. Doch meist fehlt diesen 
Angeboten die Prozessperspektive. Sie 
bilden nur einen Status quo ab und zei-
gen keine Entwicklungsperspektive. 

Global Mindset aufbauen

Mit dem richtigen Ansatz und den rich-
tigen Tools kann ein Global Mindset 
über die Zeit aufgebaut werden. Dazu 
benötigen Manager gewisse Führungs
eigenschaften, Kompetenzen, Wissen 
und vor allem die Lernbereitschaft und 
die Fähigkeit zur Selbstreflexion. Auch 
diese können durch Führungskräfteent-
wicklungsmaßnahmen wie Trainings, 
Weiterbildung und Coachings bezie-
hungsweise Personalentwicklungsmaß-
nahmen aufgebaut werden. 
Dennoch: Unserer Meinung nach gibt 
es einige Persönlichkeitseigenschaften, 
die ein Manager schon haben müsste, 
um ein Global Leader mit einem Global 

Mindset zu werden. Hier kann zunächst 
anhand der Persönlichkeitsfaktoren (den 
sogenannten „Big Five“) geprüft werden, 
ob zum Beispiel der Faktor „Offenheit 
gegenüber Neuem“ stark ausgeprägt ist. 
Selbstbewusstsein ist sicherlich auch sehr 
förderlich. Neurotisch zu sein ist dagegen 
eher kontraproduktiv.
Eine Entwicklung des (Global) Mindsets 
läuft s-förmig ab. Dabei kontrolliert das 
aktuelle Mindset die Auffassung und In-
terpretation von neuen Informationen. 
Solange die neuen Informationen mit 
dem aktuellen Mindset übereinstimmen, 
werden wir darin bestärkt. Sobald aber 
die neue Information nicht mit dem ak-
tuellen Mindset übereinstimmt, verwei-
gern wir die neue Information – oder wir 
ändern unser Mindset. Je offener jemand 
der Welt gegenübersteht, desto eher än-
dert diese Person ihre Denkweise. Wir 
können in der Regel nur durch Interak-
tion mit einem Coach, Trainer oder Men-
tor unsere eigene Sicht der Dinge infrage 
stellen. Andernfalls geschieht das nur, 
wenn sehr starke emotionsbasierte Erfah-
rungen („Triggermomente“) unser Den-
ken nachhaltig verändern. 
Instrumente zur Veränderung des Mind-
sets in der Personalentwicklung sind 
zum Beispiel Fallstudien, Simulationen, 
Rollenspiele und Auslandseinsätze (As-
signments). Ebenso zwingend notwendig 
sind Fremdsprachenkenntnisse. Erfah-
rungsbasierte Methoden sind zielführen-
der als didaktische Methoden. Die kog-
nitive Verhaltenstherapie, Ansätze zum 
Thema aufmerksamkeitsbasierte („mind-
fulness“) Trainingsmethoden sowie auch 
eine psychoanalytische Therapie können 
hier rigide Denkmuster aufbrechen. Es 
wird jedoch empfohlen, immer einen lo-
kalen interkulturellen Coach im Gastland 
zu wählen. Kulturelle Briefings mögen 
gut sein, aber vielfach sind sie nur ein 
erster Schritt.
Allem vorweg müssen die Manager zu-
nächst aber die Bereitschaft und Moti-
vation haben, sich selbst zu verändern 
und sich neuen Erfahrungen zu widmen. 
Kenntnisse der erfahrungsorientier-
ten Lerntheorie können hier auch eine 
Grundlage bei Weiterbildungsmethoden 
sein. Ohne tatsächlich gemachte neue 
Erfahrungen findet keine Weiterentwick-
lung des Mindset statt. Es wird auch von 

„korrigierenden Erfahrungen“ gespro-
chen, die maladaptive Denkmuster korri-
gieren. Einstellungen lassen sich nur über 
positiv gemachte Erfahrungen verändern. 
Aus unserer Erfahrung sind Gruppen-
coachings mit einer gewissen Dynamik 
zielführend. Dabei lernen die Teilnehmer 
viel aus den Erfahrungen und Sichtwei-
sen der anderen Teilnehmer. Dazu sollte 
das Unternehmen jedoch in wöchentliche 
Sitzungen mit einer Dauer von insgesamt 
ein bis zwei Jahren investieren.   

Vier Ebenen fürs Training

Insgesamt führt das Global Mindset zu 
einer Emanzipation, damit Führungs-
kräfte sich sicherer im Umgang mit län-
derübergreifenden Tätigkeiten fühlen. Sie 
hinterfragen ihre Komfortzonen und bre-
chen sie auf. Dazu braucht es eine Lern-
kultur, bei der Lernen und Experimentie-
ren gefördert werden. Denn Anpassung 
bedeutet Veränderung und Veränderung 
bedeutet Reflexion.  
Wir sind der Meinung, dass dynamische 
interaktive Trainingsmethoden anhand 
von vier Ebenen gestaltet werden sollten: 
einer kognitiven, einer affektiv-emotio-
nalen, einer verhaltensorientierten und 
einer kulturellen Ebene. Diese sind je 
nach Proband individuell zu konzipieren. 

Ebene eins: �kognitive Entwicklung 
eines Global Mindset

Auf dieser Ebene wird kognitive Komple-
xität durch Differenzierungs- und Integra-
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tionsmethoden erarbeitet, um neues Wis-
sen zu etablieren und anzuwenden. Die 
Teilnehmer müssen den Umgang mit Un-
gewissheit, Mustererkennung, Offenheit 
und Neugier einüben. Eine Kultur des 
Experimentierens muss gefördert werden. 
Es geht darum, ein dysfunktionales Mind-
set in ein Global Mindset umzuformen. 
Selbstengagement und Selbststudium von 
globalen Nachrichten, Zeitungen, Publi-
kation, Industriereports sind dafür ein 
guter Anfang.

Ebene zwei: �affektive/emotionale  
Entwicklung

Eine Schlüsselrolle in der Entwicklung 
eines Global Mindset stellt der emoti-
onal-affektive Bereich dar. Hierbei ist 
zunächst wichtig zu wissen, wer man 
selbst ist – wie man denkt, Dinge wahr-
nimmt, sich selbst realistisch einschätzt, 
wie man Konflikte löst, verarbeitet und 
wahrnimmt, welche Einstellung man 
gegenüber anderen hat. Das bedeutet 
die Kenntnis über das eigene „Selbst-
konzept“. Eine emotionale Offenheit 
mitzubringen und Herausforderungen 
mutig anzugehen, sind hier fundamen-

tale Säulen im Selbstwert. Selbstreflexion 
und Transformation der Identitäten sind 
wichtige Schritte im Lernprozess. Einige 
Studien sprechen vom sogenannten „psy-
chologischen Kapital“, welches aus Hoff-
nung, Resilienz, Selbstwirksamkeit und 
Optimismus geprägt ist. Dies sollte nach 
und nach aufgebaut werden. „Mindful-
ness“ spielt dabei eine wichtige Rolle zur 
Entwicklung auf emotionaler Ebene. 

Ebene drei: �verhaltensorientierte  
Entwicklung

Die verhaltensorientierte Perspektive ist 
eine von außen sichtbare: wie sich je-
mand verhält, welche  Körpersprache er 
hat, wie er auf Emotionen reagiert und 
wie er mit anderen interagiert. Soziales 
Netzwerken mit Kollegen und Kunden ist 
dazu erforderlich und praktizierte Lern
erfahrungen im Ausland unumgänglich: 
die Bereitschaft mit anderen in Kontakt 
zu treten, die Fremdsprache proaktiv zu 
lernen, kommunikativ zu sein, eine Of-
fenheit mitzubringen. Kollaborations-
bereitschaft, Flexibilität, Anerkennung 
und Bescheidenheit gegenüber anderen 
sind Erfolgsfaktoren in der Entwicklung 

ebenso wie der Wille, aus Erfahrungen 
etwas Positives mitzunehmen und wei-
terzulernen. 

Ebene vier: �kulturelle Entwicklungs-
ebene

Die kulturelle Ebene ist eine Ebene aus 
tatsächlich gemachten Erfahrungen. Man 
kann Kultur nicht lernen, sondern nur 
erfahren. Lernstile sind kulturell geprägt. 
Interkulturelles Verständnis, interkultu-
relle Anpassungsfähigkeit und kulturelle 
Kompetenzen muss man erst erlernen. In-
terkulturelle Sensitivitätstrainings können 
nur darauf vorbereiten. 

Es geht ums Entdecken

Bei der Entwicklung eines Global Mind-
set geht es um das Entdecken, sowohl 
persönlich als auch interaktionell. Neues 
Wissen wird geschaffen durch Handlun-
gen, Entscheidungen, Erfahrungen und 
Lernprozesse. Gefühle brauchen länger, 
bis sie sich anpassen. Die Dinge müssen 
neu bewertet werden – und das benötigt 
einfach Zeit zur Reflexion.  

Jörg Hruby 

Kulturelle Unterschiede bewusst machen

Beispiele. In einem Beitrag auf seiner Website erklärt der Harvard-Professor Pankay Ghemawat unter-
schiedliche Probleme der internationalen Zusammenarbeit, die auf kulturellen Unterschieden beruhen. 
Anhand von Beispielen zeigt er, welche verschiedenen Denkweisen dahinterstecken.

Ghemawat hat auf seiner Website den Bei-
trag „National Cultural Differences and Mul-
tinational Business“ veröffentlicht. Darin 
greift er die sechs Kulturdimensionen nach 
Geert Hofstede (Machtdistanz, Kollektivis-
mus/Individualismus, Maskulinität/Femini-
tät, Ungewissheitsvermeidung, lang-/kurz-
fristige Ausrichtung, Nachgiebigkeit und 
Beherrschung) auf und erklärt, wie deren 
kulturell unterschiedliche Ausprägung zu 
Missverständnissen führen kann.
Beispiel eins: Angeber versus Trottel
Ghemawat bemüht zu Beginn ein Beispiel, 
das von Hofstede selbst stammt: Der Nie-
derländer hatte sich in jungen Jahren bei 
einem US-Konzern beworben – allerdings 

ohne Erfolg. Später beschrieb der Wissen-
schaftler das kulturelle Missverständnis, 
an dem er gescheitert war: Niederländische 
Bewerber würden sich aus amerikanischer 
Sicht nicht gut genug verkaufen mit ihren 
kurzen, bescheidenen CVs. Amerikanische 
Lebensläufe wiederum würden für Nieder-
länder übertrieben erscheinen, da sie vor 
Superlativen strotzten. Amerikaner würden 
also Niederländer für Trottel halten – und 
Niederländer Amerikaner für Angeber.
Beispiel zwei: Keine Kritik am Chef
Doch auch, wenn kulturelle Unterschiede 
zu Missverständnissen führen können: 
Manchmal können sie auch Leben retten. 
Das macht Ghemawat an einem beson-

ders tragischen Beispiel deutlich: Zwischen 
1970 und 2000 hatte die südkoreanische 
Fluggesellschaft Korean Air eine hohe Zahl 
an Flugzeugabstürzen zu beklagen. Eine 
Analyse der auf den Blackboxes aufgezeich-
neten Gespräche aus den Unglücksfliegern 
ergab: Die Co-Piloten und Flugbegleiter – 
alle Koreaner – unterwarfen sich im Cock-
pit ganz der Meinung des Kapitäns. Selbst 
wenn der Absturz kurz bevorstand, wider-
sprachen sie dem Ranghöheren so gut wie 
nie. Der Hintergrund, schreibt Ghemawat: In 
Korea sei es kulturell nicht akzeptiert gewe-
sen, Vorgesetzten zu widersprechen.
Mehr zum Thema finden Sie auf Pankay 
Ghemawats Website: www. ghemawat.com.
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ausbildung an der Peter Drucker Gradu-
ate School of Management in Kalifornien. 
„Für uns ist Management eine Liberal 
Art mit dem Fokus auf menschliche Füh-
rung“, erklärte Jenny Dench, Dean der 
Drucker School. 
Der Lehrplan stelle daher eine Balance 
her zwischen dem Eigennutzen und dem 
Nutzen für die Gesellschaft. Wachstum 
sei vor allem eine Herausforderung für 
Schwellenländer, erklärte Anil K. Gupta, 
Strategieprofessor an der Smith School of 
Business in Maryland. Denn sie könnten 
ihr Bruttosozialprodukt vor allem durch 
einen höheren Anteil an der Produktion 
erhöhen. In China entstünden 29,7 Pro-
zent des Bruttosozialprodukts in der Pro-
duktion, in Indien nur 16,5 Prozent. Aller-

dings gehe das Wachstum bisher oft auf 
Kosten der Umwelt und China produziere 
heute bereits 27,3 Prozent des weltweiten 
Kohlendioxidausschusses. „Ohne grünes 
Wachstum gibt es kein Wachstum für 
alle“, warnte daher Haiyan Wang, Mana-
ging Partnerin des China India Institutes 
in Washington. Chinas Modell habe seine 
dunklen Seiten und die Armen litten am 
meisten unter den Umweltproblemen. 
Der Wachstumstreiber sei grünes Wachs-
tum. Wachstum sei elementar wichtig für 
die kommunistische Partei. 
Wie Unternehmen Gesellschaften positiv 
verändern können, zeigte Joseph Ogutu, 
Direktor für Strategie und Innovation bei 
dem kenianischen Mobilfunkanbieter 
Safaricom. Mit M-Pesa entwickelte das 

„Das komplexe Zusammenspiel von Glo-
balisierung, rasantem technischen Fort-
schritt und der Zwang zu wirtschaftlicher 
Effizienz verändern unsere Gesellschaft 
in immer kürzerer Zeit“, konstatierte 
Richard Straub, Präsident des Global 
Drucker Forums. Manager müssten die 
entfesselten Kräfte bändigen und einen 
gangbaren Weg zwischen Kontinuität 
und disruptiven Veränderungen finden. 
Führungskräfte dürften sich nicht auf ihr 
Handwerkszeug beschränken, sondern 
sollten den größeren Kontext sehen, in 
dem sie handeln.

Wachstum selbst für 
Kommunisten wichtig

„Management ist einer der komplexesten 
Berufe der Welt und zugleich der schwie-
rigste und herausforderndste“, betonte 
Santiago Iñiguez de Onzoño, Professor 
für strategisches Management und Präsi-
dent der spanischen IE University. „Wir 
leben in einer postglobalen, postsiche-
ren und postfaktischen Welt.“ Gerade 
in Zeiten, in denen Populisten und Na-
tionalisten im Aufwind seien, müssten 
Manager ihre soziale Verantwortung 
stärker wahrnehmen und sich auch zu 
gesellschaftlichen und sozialen Themen 
äußern. So hätten sich in Folge der Un-
abhängigkeitsbestrebungen in Katalonien 
bereits mehr als 2.000 Unternehmen aus 
der Region verabschiedet. „Wenn politi-
sche Entscheidungen falsch sind, können 
und müssen CEOs reagieren“, appellierte 
Iñiguez an die Teilnehmer. Der Fokus auf 
eine funktionierende Gesellschaft ist auch 
eines der Prinzipien bei der Management

Manager sollten mehr das 
reale Leben studieren
9. GLOBAL DRUCKER FORUM. Wachstum um jeden Preis? Oder Wachstum für alle? Wie 
können Manager mit den Herausforderungen einer globalen Wirtschaft umgehen? „Growth 
and Inclusive Prosperity“ lautete das Thema des 9. Global Drucker Forums, zu dem Ende 
2017 mehr als 500 Managementexperten, Professoren, Berater und Unternehmer aus 
aller Welt in Wien zusammenkamen.

Hofburg Wien. Auch das nächste Global Drucker Forum (29. und 30. November 
2018)  findet wieder in den repräsentativen Räumen der Wiener Hofburg statt. 
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Unternehmen ein System für die Abwick-
lung von grundlegenden Funktionen des 
Geldtransfers und des bargeldlosen Zah-
lungsverkehrs über Mobiltelefone. Das 
System erlaubt den Nutzern Ein- und 
Auszahlungen und die Aufnahme von 
Kleinkrediten. Betroffen seien mehr als 
40.000 M-Pesa-Händlern, meist kleine 
Läden, Tankstellen oder Cafés. Inzwi-
schen gebe es 28 Millionen registrierte 
Nutzer und vor allem kleinen Händlern 
sichere M-Pesa oft das wirtschaftliche 
Überleben. „Wir übernehmen Verantwor-
tung“, sagte Ogutu. 
Kenia habe eine Arbeitslosenquote von 
29 Prozent, bei den 15- bis 35-Jährigen 
sind es sogar 55 Prozent. „Das ist eine 
enorme Herausforderung für Unterneh-
men und die Politik“, so der Kenianer. Sa-
faricom veranstaltet daher zum Beispiel 
einen Youth Summit für Jugendliche, bei 
dem sie mit erfolgreichen Start-ups zu-
sammenkommen. Und die Ingenieure der 
Firma gehen als Mentoren in die Schulen, 
um Frauen Technologiewissen beizubrin-
gen. „Wir müssen auf die Schnittstellen 
von Technologie und Kultur schauen“, 
forderte Rahaf Harfoush, Digital-Anthro-
pologin aus Frankreich. So gehe der ame-
rikanische Traum davon aus, dass jeder, 
der hart genug arbeite, alles erreichen 
könne. Und wenn es nicht klappe, habe 
man eben nicht hart genug gearbeitet. 
„Das ist gefährlich“, so Harfoush. Denn 

ökonomisches Scheitern führe dann zu 
Scham und Ärger. „Unser Glaubenssys-
tem basiert noch immer auf dem indus-
triellen Zeitalter“, so die bekannte Zu-
kunftsforscherin.
Die disruptiven Veränderungen stellen 
auch die Manager vor neue Herausforde-
rungen. „Nur innovative Leader stellen 
die richtigen Fragen“, sagte Hal Gerger-
sen. Der Executive Director des MIT Lea-
dership Centers hat erforscht, was inno-
vative Leader anders machen und dabei 
fünf Fähigkeiten gefunden. Sie stellen die 
richtigen Fragen, beobachten die Welt 
wie ein Anthropologe, schaffen assozia-
tive Verbindungen, bauen Netzwerke auf 
und experimentieren mit neuen Dingen. 

„Selbst gewählte Isolation ist 
ein Feind der Innovation“

„Bringen Sie sich selbst in Situationen, 
wo sie gezwungen sind, die richtigen Fra-
gen zu stellen“, riet Gregersen. Doch die 
finde man nicht, wenn man nur in seinem 
Büro sitzt. „Ihr Platz ist dort, wo das reale 
Leben ist.“ Isolation sei der größte Feind 
der Innovation. Innovative Leader setzten 
sich dabei unberechenbaren Situationen 
aus, wo sie mit ihren Einschätzungen 
auch mal völlig falsch lägen und die un-
angenehm für sie seien. Sie fragten sich 
täglich, was sie falsch gemacht haben. 
Und sie könnten das Schweigen ertragen, 

bis der andere auf ihre Frage antwortet. 
Doch die meisten könnten nicht warten, 
antworteten selbst und bestätigten damit 
nur ihre eigene Sichtweise. Vor jeder Art 
von unfruchtbarer Polarisierung warnte 
Roger Martin, bis 2013 Dean der Rotman 
School of Management in Toronto: „Jeder 
ist überzeugt, dass er recht hat und sieht 
seine Herausforderung darin, andere Mei-
nungen niederzumachen.“ Wir müssten 
erkennen, dass eben jeder sein Modell 
von der Welt habe, sagte Martin, der bei 
„Thinkers 50“, einer weltweiten Liste der 
führenden Vordenker im Management, 
gerade auf Platz 1 gewählt wurde. Doch 
jedes Modell sei unvollständig. Der Ma-
nagementexperte plädierte daher für 
„Integrative Thinking“. Die Aufgabe für 
jeden Einzelnen laute: Das Modell der 
anderen Seite möglichst gut kennenler-
nen und dann aus beiden Modellen ein 
Besseres entwickeln. Mit einem eindring-
lichen Appell an die Teilnehmer beendete 
Charles Handy die Konferenz. „Die Un-
ternehmen müssen auf die Menschlich-
keit achten“, so der Sozialphilosoph. Die 
Frage sei, wer die Revolution anführe. 
Gebraucht werde jemand wie Martin 
Luther, dem es als einzelnem Menschen 
gelungen sei, die Grundfeste der katholi-
schen Kirche zu erschüttern. „Doch wer 
ist unser Luther?“ fragte Handy. „Wenn 
nicht wir, wer dann und wann?“ 

Bärbel Schwertfeger 

Global Drucker Forum 2017. Rund 500 
Teilnehmer kamen, um prominenten  

Rednern wie Charles Handy zuzuhören. Fo
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einiger „harter Fragen“ vorzubereiten 
und zwar: 
•	 �Inhaltlich: Worum genau geht es in der 

Besprechung? Was genau soll erreicht 
werden? 

•	� Methodisch: Wie will/kann ich die 
Gruppe zum Ziel führen? Was mache 
ich erst und was dann ...? 

•	� Organisatorisch: Was muss vorbereitet 
sein? 

•	 �Persönlich: Worauf muss speziell ich 
besonders achten: auf Neutralität, lau-
tes Sprechen? 

2. Gebot: �Beginne positiv! 
Zu einem positiven Einstieg gehört es, 
etwas „für den Bauch“ zu tun. Das heißt, 
es ist wichtig, ein positives Klima für die 
gemeinsame inhaltliche Arbeit zu schaf-
fen. Das geht in aller Regel vor dem of-
fiziellen Beginn leichter als danach. Ziel 

dieser Phase ist es, die Teilnehmer auch 
psychisch „da sein“ zu lassen. Wer hat es 
nicht schon erlebt, dass man (todmüde) 
ankommt und dann von wohlmeinenden 
„Geistern“ gleich mit allem Möglichen 
und Unmöglichen „überschüttet“ wird. 
Dabei wünscht man selbst (physisch an-
wesend) sich nichts sehnlicher, als erst 
einmal (psychisch) „anzukommen“. Das 
sprichwörtliche Gespräch über das Wet-
ter kann hier gute Dienste tun. Darüber 
hinaus ist es wichtig, pünktlich zu begin-
nen. Ist die Veranstaltung für 9.00 Uhr 
angesagt, so beginnt diese auch um 9.00 
Uhr und nicht um 9.05 Uhr oder 9.12 Uhr. 
Die Anwesenden waren pünktlich und 
das muss belohnt werden! 

3. Gebot: �Lege das Ziel fest! 
Nach der Begrüßung geht es darum, die 
Tagesordnungspunkte abzustimmen und 
die jeweilige Zielsetzung abzuklären. Oft 
wird gemäß dem Motto „Wir wissen zwar 
nicht, wohin wir wollen, das aber mit 
ganzer Kraft“ drauflos gearbeitet, ohne 
zu wissen, worum es konkret geht. Die 
inhaltliche Arbeit sollte auf keinen Fall 
beginnen, bevor nicht Konsens über die 
Zielsetzung der Bearbeitung besteht. Es 
genügt hierzu nicht, dass (vermeintlich) 
„ja eh jeder weiß, worum es geht“. Das 
gemeinsam formulierte Ziel wird zum 
Thema visualisiert und ist somit der „rote 
Faden“ für die Bearbeitung und damit für 
die Leitung der Veranstaltung. 

4. Gebot: �Visualisiere für alle deutlich 
sichtbar!

Die Visualisierung beginnt schon vor der 
Veranstaltung, spätestens aber bei deren 
Beginn, indem der Moderator das zu be-

Die folgenden 10 Gebote zeigen, als An-
regung für Führungskräfte, worauf es bei 
der Moderation eines Meetings ankommt. 

1. Gebot: �Bereite Dich gut vor! 
Der Preis für eine fehlende Vorbereitung 
ist in der Regel hoch. Die Zusammen-
kunft dauert länger als geplant und es 
kommt nichts oder nicht viel (zumindest 
nichts Konkretes) dabei heraus. Dabei ist 
eine gute Vorbereitung (mindestens!) die 
halbe Miete für den Erfolg einer Bespre-
chung. Zu einer guten Vorbereitung ge-
hört zunächst, für sich zu klären, ob man 
von der zu moderierenden Gruppe über-
haupt als Moderator akzeptiert wird! Be-
stehen diesbezüglich Zweifel, sollte man 
für Akzeptanz (durch eine offizielle „Be-
rufung“) sorgen oder die Aufgabe nicht 
wahrnehmen. Hat man sich entschlossen 
zu moderieren, ist es ratsam, sich anhand 

Besprechungsmoderation  
trainieren
FÜHRUNGSKRÄFTE-TRAINING. Selbst in Zeiten der Agilität gibt es kaum eine Organisation, 
in der nicht über zu lange und ineffektive Besprechungen und Meetings geklagt wird. 
Dabei würde es genügen, wenn die Führungskräfte einige Regeln kontinuierlich trainieren 
und dann in der Praxis gekonnt beherzigen würden.

Meeting. Eine Besprechung zu leiten, sollten Führungskräfte regelmäßig mit 
externen Profis trainieren. Nur so lassen sich „Unsitten“ ausmerzen.
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arbeitende Thema aufschreibt. Am besten 
auf ein Flipchart, weil dieses (zu Beginn 
der Zusammenkunft an die Wand gehef-
tet) sichtbar gehalten werden kann. Da-
nach beginnt ein für alle sichtbares (Mit-)
Visualisieren aller wichtigen Inhalte. Der 
erste Schritt ist die Ergänzung des The-
mas um die jeweilige Zielsetzung. Da-
nach führt der Moderator dies während 
der gesamten Besprechung fort, indem 
er alle zur Bearbeitung wichtigen Inhalte 
sichtbar macht und wenn irgend möglich 
(durch anpinnen oder ankleben) sichtbar 
hält! 

5. Gebot: �Erläutere die Vorgehens-
weise! 

Niemand käme auf die Idee, sein Haus 
zu bauen, ohne erst einen Plan dafür zu 
machen. In Besprechungen wird häufig 
zuerst das Haus gebaut und manch einer 
wundert sich am Ende, dass (wieder mal) 
nichts (Konkretes) herausgekommen ist. 
Hier ist der Moderator aufgerufen, darauf 
zu drängen, dass nach Thema und Ziel 
auch der Weg verabredet wird, der zur 
Themenbearbeitung beschritten werden 
soll. Erst dann wird, nach eben dieser 
Absprache, das Thema bearbeitet. Der 
Moderator ist ab diesem Zeitpunkt „An-
walt“ der vereinbarten Vorgehensweise 
und verhilft ihr immer wieder „zu ihrem 
Recht“! 

6. Gebot: �Sei neutral! 
Der Moderator ist dafür verantwortlich, 
dass die Gruppe zu einem Ergebnis 
kommt, nicht aber für dessen Qualität 
aus seiner Sicht. Er sollte sich zwar in 
die Inhalte hineindenken können, aber 
nicht inhaltlicher Experte sein. Ist er dies 
aber doch und darüber hinaus, wie in 
der Praxis so häufig, auch noch inhalt-
lich Betroffener, wird es für ihn schwierig 
sein, (gut) zu moderieren. Geht es nicht 
anders, und er will oder muss die Veran-
staltung – obwohl er inhaltlich „Aktien 
darin hat“ – leiten, so muss er versuchen, 
beiden Rollen gerecht zu werden. Er kann 
dies (wenn überhaupt) dadurch, dass er 
in der einen Rolle (Moderator) steht und 
in der anderen (Teilnehmer-Rolle) sitzt. 
Äußerst hilfreich kann es in dieser Situ-
ation sein, seine inhaltlichen Beiträge in 
Form von Fragen einzubringen und mög-
lichst wenig direktiv zu wirken.

7. Gebot: �Führe durch Fragen! 
Entscheidungen werden von den Betrof-
fenen dann (am ehesten) mitgetragen, 
wenn diese sich in der Entscheidung wie-
derfinden. Dies kann nur der Fall sein, 
wenn sie auch gefragt wurden. Der Mo-
derator kann seine Aufgabe deshalb nur 
aus einer „fragenden Haltung“, keines-
falls aus einer „Sage-“ oder „Besserwis-
ser-Haltung“ heraus bewältigen. Er leitet 
die Gruppe (an), ist aber nicht inhaltli-
cher Entscheider! Nur in der Doppelrolle 
Moderator und Teilnehmer wird er sich 
inhaltlich einbringen. Um zu erfahren, 
was die Gruppe und der Einzelne wollen, 
muss der Moderator aber auf jeden Fall 
mit (offenen) Fragen arbeiten. Statt: „Wir 
müssen aber auch noch den Aspekt X be-
trachten!“ fragt er: „Kann es sein, dass 
wir in diesem Zusammenhang auch den 
Aspekt X betrachten müssen?“ 

8. Gebot: �Bleibe beim Thema! 
Ein großes Problem in Besprechungen 
ist es, dass Themen immer wieder „zer-
redet“ werden. Hier profitiert der Mode-
rator von seiner sauberen Vorarbeit beim 
Einstieg. Die gemeinsam formulierte Ziel-
setzung gibt ihm immer die Möglichkeit 
nachzufragen, ob das momentan Disku-
tierte zum Thema passt, um so mit der 
Gruppe den „roten Faden“ zu behalten 
oder wiederzufinden. 

9. Gebot: �Achte auf konkrete  
Vereinbarungen! 

Der Moderator ist dafür da, dass der 
Witz „Was ist eine Besprechung? Nun, es 
gehen viele hinein und es kommt nichts 
dabei heraus“ sich nicht bestätigt. Das 
bedeutet, dass er mit Akribie darauf zu 
achten hat, dass das angestrebte Ziel er-
reicht wird und konkrete Maßnahmen 
nach dem Muster: „Wer macht was bis 
wann?“ beschlossen werden. Hilfreich ist 
hierzu ein visualisierter „Maßnahmen-
plan“ mit den entsprechenden Spalten, in 
die dann die Beschlüsse nur noch einge-
tragen werden.

10. Gebot: �Schließe eine Moderation 
positiv ab! 

Die Teilnehmer sollen die Besprechung in 
positiver Stimmung und mit dem Vorsatz, 
die beschlossenen Maßnahmen in die Tat 
umzusetzen, verlassen. Hierzu kann ein 
ehrlicher Dank an die Gruppe verhelfen.

Josef W. Seifert 

Josef W. Seifert
gründete im Jahr 
1987“will das 
Tr a i n i n g s i n s t i -
tut „Moderatio“. 

Bekannt wurde er auch durch den 
von ihm entwickelten „Moderations-
zyklus“, einem Prozessmodell für 
Meetings, Workshops und Konferen-
zen. Moderatio bietet regelmäßig das 
Seminar „Besprechungen erfolgreich 
moderieren – klassische und digitale 
Moderation“ an.
Moderatio Seifert & Partner
Langenbrucker Straße 4 
D-85309 Pörnbach 
Tel. +49 (0)8446 92030 
www.moderatio.com

AUTOR
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ununterbrochen damit angeben, dass 
sein Arbeitgeber es ihm neulich erlaubt 
habe, „richtig geilen Scheiß“ zu machen. 
Entwickler wollten ganz einfach nur 
selbstbestimmt an sinnvollen Herausfor-
derungen arbeiten und zusätzlich noch 
ihre fachliche Kompetenz ausbauen. 

Viele wollen früher oder später 
„Head of Irgendwas“ werden

„Geiler Scheiß“ sei in diesem Zusam-
menhang so etwas wie „immer die aller-
neuesten Tools nutzen zu können“, „an 
Open-Source-Projekten mitarbeiten zu 
dürfen, auch wenn der Arbeitgeber kei-

nen direkten Nutzen davon hat“, „un-
terstützt zu werden, um sich als Blogger 
einen Namen zu machen“, „den Besuch 
von Entwicklerkongressen in den USA 
bezahlt zu bekommen“, „Auszeit für 
die Teilnahme an sozialen Projekten zu 
bekommen“ oder „als Coach des Nach-
wuchses eingesetzt zu werden“. 
Diese Abneigung gegenüber einer klas-
sischen Karriere mit Führungs- und 
Budgetverantwortung gibt es nicht nur 
bei introvertierten Softwareentwicklern. 
Sie sei geradezu ein Merkmal der „Gene-
ration Y“, der zwischen 1984 und 1994 
geborenen Bundesbürger. Das schreibt 
der Berater Dr. Anders Parment in seinem 

Im Jahr 2013 drehten sich auf der Com-
putermesse Cebit außergewöhnlich viele 
Vorträge und Podiumsdiskussionen um 
das Thema „Karrierechancen für Soft-
wareentwickler“. Wenn bei den Zuhörern 
etwas hängen blieb, dann wohl der Dis-
kussionsbeitrag von Bastian Wilhelms 
von der Düsseldorfer Sipgate GmbH. Er 
forderte, man müsse endlich einsehen, 
dass Entwickler gar kein Interesse an ir-
gendeiner Art von Karriere hätten.
Er kenne jedenfalls keinen, der es beim 
nächsten Klassentreffen auch nur beiläu-
fig erwähnen würde, dass er vom Pro-
jektleiter zum Oberprojektleiter befördert 
worden sei. Derselbe Mann würde aber 

Agile Karriere als  
ewige Berg- und Talfahrt?
TRENDBERICHT. Flache Hierarchien gelten als Voraussetzung und „Turbolader“ für  
wirtschaftlichen Erfolg. Doch mit den Hierarchiestufen verschwindet auch die Chance, eine 
Karriereleiter hinaufzuklettern. Was ist, wenn die Mitarbeiter agiler Unternehmensbereiche 
auch einmal befördert werden wollen? Dann bleibt den Personalchefs nur übrig, „agile 
Karriereangebote“ zu entwickeln.
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Agile Karriere. Sie besteht im 
Extremfall aus einem ständigen 
Wechsel zwischen Spitzen- 
positionen im Management 
und einer einfachen Mitglied-
schaft in Projektteams.
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aktuellen Buch „Die Generation Y – Mit-
arbeiter der Zukunft motivieren, integrie-
ren, führen“. 
Ein Kennzeichen der Youngster sei es 
demnach, dass es beim Thema Karriere 
oft zuerst um die „Selbstverwirklichung 
des Einzelnen“ gehe. Befragt danach, was 
ein potenzieller Arbeitgeber „unbedingt“ 
bieten müsse, sagten im Jahr 2013 Ver-
treter der Generation Y laut Parment an 
erster Stelle „interessante Arbeitsinhalte“ 
(79 Prozent). Die Möglichkeit, schnell 
Karriere zu machen, wurde dagegen 
nur von 16 Prozent „unbedingt“ gefor-
dert. Die Generation Y scheint sich nicht 
„hocharbeiten“ zu wollen.

Die klassische Karriereleiter 
gibt es immer seltener

Von dieser Einstellung profitieren jene 
Unternehmen, die sich selbst als „agil“ 
bezeichnen. Agiles Management gilt in 
vielen Branchen als Zauberformel, um 
schneller und innovativer auf sich ver-
ändernde Kundenwünsche eingehen zu 
können. Agilität entsteht in erster Linie 
dadurch, dass Hierarchien abgebaut wer-
den. Und wo ein oder zwei Hierarchiestu-
fen wegfallen, da ist man froh, wenn der 
Nachwuchs von sich aus keinen Wert auf 
eine Beförderung zur Führungskraft legt, 
denn man hat in schlanken Hierarchien 
ohnehin nur noch wenige Führungsposi-
tionen zu besetzen. 
In agilen Unternehmen gibt die Ge-
schäftsleitung sehr viel Verantwortung 
an die Mitarbeiter ab. Die arbeiten fernab 
jeder Kontrolle und Bürokratie in kleinen, 
schnellen, flexiblen, sich selbst steu-

ernden und am Kunden ausgerichteten 
Teams. Viele Mitarbeiter erleben so ein 
selbstbestimmtes, sinnvolles Arbeiten, 
das in den klassischen „Leiterkarrieren“, 
die einen stetigen Aufstieg voraussetzen, 
nicht möglich wäre. Im Idealfall sind alle 
Teammitglieder gleichberechtigt, disku-
tieren auf Augenhöhe und finden auch 
bei schwierigen Entscheidungen einen 
Konsens. Visitenkarten und erst recht alle 
Jobtitel sind abgeschafft. Man strebt in 
erster Linie danach, sich fachlich weiter-
zuentwickeln. 
Als ein typisch agiles Unternehmen gilt 
zum Beispiel die Epages GmbH in Ham-
burg, ein Software- und Dienstleistungs-
Unternehmen, das mit seinen Produk-
ten den E-Commerce ermöglicht. Neben 
Wilfried Beeck, dem Gründer, und einem 
zehnköpfigen Führungsteam arbeiten bei 
Epages „nur“ noch 180 gleichberechtigte 
Mitarbeiter. Flache Strukturen können 
laut Beeck ein großes Hindernis sein, 
um Mitarbeiter zu halten. Gelegentlich 
komme es vor, dass er zusehen müsse, 
wie von seinen 180 Mitarbeitern gute 
Leute wegen fehlender Karrierechancen 
kündigten. „Die Einführung eines hie
rarchiefreieren Systems ist sehr schmerz-
voll“, verriet er im letzten Jahr der „Wirt-
schaftswoche“. 
André Häusling, Geschäftsführer der Be-
ratung HR Pioneers GmbH in Köln, macht 
allerdings zu Recht darauf aufmerksam, 
dass man die Generation Y nicht über 
einen Kamm scheren darf. Nach ein paar 
Jahren Berufserfahrung sei es schwierig, 
gute Mitarbeiter ohne Beförderung bei 
der Stange zu halten. Auch in agilen Or-
ganisationen gäbe es immer einige junge 

Menschen, die gerne „Head of Irgend-
was“ wären. In der Befragung von Anders 
Parment sagten immerhin 60 Prozent der 
Interviewten, dass für sie eine Karriere 
schon auch wichtig (wenn auch nicht un-
bedingt erforderlich) sei. Nur 25 Prozent 
sagten, eine Karriere sei überhaupt nicht 
wichtig. 
Da agile Organisationen so gut wie keine 
hierarchischen Führungspositionen an-
bieten könnten, schlägt Häusling vor, 
auf „andere Möglichkeiten der Aufwer-
tung“ auszuweichen. Schließlich gehe es 
im Business nur vordergründig um das 
Thema Karriere. In Wahrheit wollten die 
Menschen erleben, dass ihr Arbeitgeber 
ihnen ehrliche (aber nicht unbedingt ma-
terielle) Wertschätzung entgegenbringt.

Teure Weiterbildung statt 
Beförderung

In Software-Entwicklungsteams hat man 
versucht, Leistung mit neuen Titeln zu 
belohnen. Es gab plötzlich Junior-Ent-
wickler und Senior-Entwickler sowie Ex-
perten und Top-Experten. Diese Titel, die 
formal keine Bedeutung hatten, wurden 
trotzdem als eine Art von hierarchischer 
Abstufung wahrgenommen, was sich so-
fort negativ auf die Fähigkeit zur Selbst
organisation auswirkte. Als Karriereersatz 
eher sinnvoll gelten in der aktuellen Dis-
kussion folgende „Geschenke“ eines Ar-
beitgebers: 
•	� individuelle Weiterbildungsmaßnah-

men
•	� kontinuierliches externes Coaching, 

ohne Einfluss des Arbeitgebers auf die 
Coachingziele

Agile HR Conference I. Diskussionsbedarf zum Thema „Agilität“ 
wird auf vielen Konferenzen mit Open-Space-Events befriedigt.

Agile HR Conference II. Die nächste „Agile HR Conference“ findet 
vom 25. bis 26. April in Köln statt. 200 Besucher werden erwartet.
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•	� immer modernste technische Ausstat-
tung des Arbeitsplatzes

•	� Finanzierung von Freizeitaktivitäten
•	� bezahlte Auszeiten für soziale Projekte
•	� mehrere Arbeitstage pro Woche im 

Homeoffice
•	� Vier-Tage-Woche 
•	� so viel unbezahlten Urlaub am Stück, 

wie man will.
Die Personalabteilungen agiler Unterneh-
men zerbrechen sich laut Häusling seit 
geraumer Zeit die Köpfe darüber, wie ein 
„gerechtes Verfahren“ aussehen könnte, 
mit dem „Belohnungen“ festgelegt wer-
den. Neben der Verfahrensgerechtigkeit 
machen sie sich auch noch Sorgen über 
die Verteilungsgerechtigkeit. In der Regel 
werden individuell Belohnungen mit 
dem direkten Vorgesetzten ausgehan-
delt. Die große Softwareschmiede SAP 
hat zu diesem Zweck sein Performance-
management geändert. Wie Dr. Wolfgang 
Fassnacht, HR Director Germany, auf der 
Messe „Zukunft Personal 2017“ erklärte, 
wird die Erreichung von Zielvereinba-
rungen nicht mehr nur einmal im Jahr 
besprochen, sondern kontinuierlich das 
ganze Jahr über – zum Beispiel am Ende 
eines jeden Jour fixe. Zusatzleistungen 
und Gehaltserhöhungen würden dann 
vom Vorgesetzten festgelegt und von ihm 
mit seinen Beobachtungen begründet.

Wenn Erfolgsprämie, dann als 
Teamprämie

Häusling merkt an, dass Leistungsbeur-
teilungen künftig auch von einem Team 
für jedes einzelne Teammitglied kom-
men könnten. Dieses Team-Feedback 
(und vielleicht auch noch ein Kunden-
Feedback) ersetze dann das Vorgesetzten-
Feedback, wenn der direkte Vorgesetzte 
organisatorisch „zu weit weg“ sei. Was 
bei der SAP laut Fassnacht darüber hi
naus sehr gut ankommt, sind Belohnun-
gen, die sich an ein Team als Ganzes 
richten. So bekomme unmittelbar nach 
einem erfolgreichen Projektabschluss das 
zuständige Team eine attraktive Geldprä-
mie, über deren Verwendung gemeinsam 
entschieden werde. 
Viele Organisationsberater sehen in den 
Personalabteilungen wichtige Kataly-
satoren, die gebraucht werden, um die 
Umgestaltung eines traditionellen, hie

rarchischen Unternehmens voranzutrei-
ben. Die Personaler müssten sich insbe-
sondere darum kümmern, dass in einer 
agilen Organisation nicht nur Geschenke 
verteilt würden, sondern dass es so etwas 
wie eine originäre „agile Karriere“ gebe. 
Die enge Verknüpfung von Leistung, Leis-
tungsbeurteilung, Beförderung und Ver-
gütung müsse aufgelöst werden – auch 
wenn derzeit noch völlig unklar sei, wie 
die Alternativen aussähen. 
Was man unter einer eigenständigen „agi-
len Karriere“ verstehen kann, soll das Bei-
spiel von Maximilian Mayer (Name geän-
dert) zeigen. Da er sich schon als Kind für 
Technik und insbesondere für Autos in-
teressierte, studierte er Maschinenbau an 
„der“ deutschen Auto-Uni, der Rheinisch-
Westfälischen Technischen Hochschule 
Aachen. Und weil er nach dem Studium 
(typisch für die Generation Y?) wieder in 
seiner bayerischen Heimatstadt arbeiten 
wollte, setzte er alles daran, bei dem ört-
lichen Autozulieferer in Lohn und Brot zu 
kommen. Das klappte ohne Schwierigkei-
ten. Seit drei Jahren arbeitet Mayer jetzt 
mal als „einfaches“ Mitglied eines Pro-
jektteams und manchmal als Projektlei-
ter. Sehr erfolgreich war er als Leiter von 
Projekten immer dann, wenn die etwas 
mit seinem Studienschwerpunkt „Auto-
elektronik“ zu tun hatten. 
Er konnte sogar schon vor dem ge-
schäftsführenden Gesellschafter, dem 
Enkel des Gründers, eine Präsentation 
abhalten. Ihm sagt man ein Gespür für 
junge Talente nach und so wunderte sich 
niemand, dass Mayer zum Projektleiter 
eines sehr, sehr wichtigen Entwicklungs-
projekts ernannt wird. Mayer muss ab so-
fort direkt nach ganz oben berichten und 
befindet sich plötzlich auf Augenhöhe 
mit der zweiten Führungsebene, den Be-
reichsleitern, die ihn ab sofort mit allen 
nur denkbaren Informationen versorgen. 
Mayers disziplinarischer Vorgesetzter be-
findet sich nach wie vor auf der vierten, 
der untersten, Hierarchiestufe. 
Wenn Mayer erfolgreich sein würde, dann 
wäre er maßgeblich an der Entstehung 
eines neuen Produkts und am Aufbau 
einer neuen Niederlassung im Ausland 
beteiligt. Ihm würde dann quasi das 
Image eines Erlösers anhaften, denn beim 
Thema Elektronik mitspielen zu können, 
ist für seinen Arbeitgeber die Überlebens-

garantie schlechthin. Wahrscheinlich 
würde man Mayer dann eine Position auf 
der Bereichsleiterebene anbieten, auch 
wenn er bislang gar keine „richtige“ Füh-
rungserfahrung hat sammeln können. 
Der Personalchef des Unternehmens, der 
anonym bleiben möchte, sieht darin kein 
Problem. Mayer hat schließlich während 
des Studiums ein Start-up mitgegründet, 
ist geschickt im Umgang mit Menschen 
und würde als Überflieger und kreativer 
Querdenker viel frischen Wind in die 
konservative zweite Führungsebene brin-
gen. Eine Instant-Führungskräfteentwick-
lung würde der Personalchef kurzfristig 
maßschneidern. 

Agile Karrieren passen (noch) 
nicht ins Gehaltsgefüge

Das Einzige, was der Personalabteilung 
Sorge bereiten würde: Keiner weiß, wo 
man Mayer dann im Gehaltsgefüge un-
terbringen solle und welche Extraleistun-
gen im „dienstgradmäßig“ zustünden. Es 
könnte aber auch sein, das Mayer nach 
seinem großen Erfolg freiwillig wieder zu 
einem ganz normalen Projektleiter mu-
tiert, der sich darum kümmert, seine ver-
nachlässigte theoretische Fachkompetenz 
aufzupolieren. Oder Mayer würde zeitlich 
begrenzt als Niederlassungsleiter ins Aus-
land gehen. Einige Jahre später könnte 
er dann wieder ein großes Projekt leiten 
oder sich als Nachfolger des scheidenden 
Abteilungsleiters „technischer Einkauf“ 
ins Gespräch bringen. 
Der Berater Dominic Lindner, Nürnberg, 
versteht unter einer „agilen Karriere“ so 
etwas wie einen „ständigen, gewollten 
Rollenwechsel“: Ein Mitarbeiter hat sich 
ein bestimmtes Know-how erarbeitet. 
Wenn das gebraucht wird, wird er zeitlich 
begrenzt in ein wichtiges Projekt oder in 
das Managementteam an der Spitze eines 
Unternehmens geholt. Anschließend 
macht er eine Rolle rückwärts in seine 
alte Position als bloggender Experte, nur 
um dann wieder gemäß seiner Kompe-
tenzen eine neue, tragende Rolle zu über-
nehmen. Lindner sieht viel Arbeit auf all 
jene Personalabteilungen zukommen, 
von denen man in Zukunft erwarten 
wird, agile Karrieren zu entwerfen und  in 
ein Gehaltssystem einzubinden.

Gudrun Porath 
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HR-Instrumente, die garantiert nicht die Agilität fördern

Insbesondere die Masse der Personalabteilungen täte sich 
sehr schwer, die Ausbreitung der Agilität zu unterstützen. 
Der Personalbereich sei nun einmal sehr an den klassi-
schen Strukturen angelehnt und sämtliche vorhandenen 
Instrumente stützen die Logik und Statik einer traditio
nellen Organisation. Diese Beobachtung vertieft Häusling 
an fünf Beispielen:
· Mitarbeitergespräche. Sie finden in der Regel einmal im 
Jahr statt. Bei besonders ambitionierten Personalern sind 
sogar zwei Termine pro Jahr denkbar. Seitens der Führungs-
kräfte ist zumeist nur noch ein Stöhnen zu vernehmen, weil 
mit der Vor- und Nachbereitung dieser Gespräche viel Arbeit 
verbunden ist, die zusätzlich zum Tagesgeschäft erledigt 
werden muss. Die Gegenseite im Gespräch, nämlich die 
Mitarbeiter, lässt den Prozess über sich ergehen, winkt 
doch am Ende zumindest die theoretische Chance einer 
Gehaltserhöhung. Die Personalabteilung schließlich hat 
die undankbare Aufgabe, hinter beiden Parteien herzulau-
fen, um sicherzustellen, dass auch alle Gespräche geführt 
werden. Häusling beobachtet eine klassische Lose-Lose-
-Situation, die alle Beteiligten ausgesprochen unzufrieden 
zurücklässt. 
· Zielvereinbarungen. Die im Mitarbeitergespräch festge-
haltenen Zielvereinbarungen orientieren sich an der funk-
tionalen Silostruktur. Meist im November finden die ersten 
Strategieklausuren der Managementteams statt, um die 
Ausrichtung für das kommende Jahr zu verabschieden. 
Diese werden allerdings gerne in den Januar verlegt, weil 
im Weihnachtsgeschäft einfach doch zu viel anderes los 
ist. Nachdem die Ziele durch das Managementgremium 
verabschiedet wurden, werden sie kaskadiert. Jedes Silo 
(jede Abteilung) erhält seine eigenen Ziele und in jedem 
dieser Silos werden die Ziele dann wieder in kleinste Teile 
auf jeden Mitarbeiter einzeln heruntergebrochen. Dies för-
dert die Loyalität gegenüber der Linie, aber nicht gegenüber 
dem Kunden.
· Boni. Die beschriebenen Ziele sind häufig direkt mit indi-
viduellen Boni verknüpft, was die Loyalität gegenüber der 
Hierarchie noch zusätzlich verstärkt. Es ist für Häusling 
immer wieder erschreckend und faszinierend zu sehen, 
dass Unternehmen immer noch daran glauben, mit diesem 
klassischen Esel-Karotten-Prinzip die Performanz der Orga-
nisationen steigern zu können. 

Tools. Unternehmen, die in bestimmten Bereichen agiler werden wollten, ließen ihre Mitarbeiter viel 
zu oft alleine, klagt der Berater André Häusling in seinem aktuellen Buch „Agile Organisationen: 
Transformationen erfolgreich gestalten – Beispiele agiler Pioniere“ (Haufe Verlag in Freiburg, 
September 2017, 365 Seiten, 39,95 Euro).

André Häusling.
Er ist Chef der 
HR Pioneers 
GmbH und 
Experte für agile 
Organisations
entwicklung.

· Leistungsbeurteilung. Die Macht der Führungskräfte 
wurde bereits erwähnt. Auch hinsichtlich der Leistungs-
beurteilung hängen die Mitarbeiter am Tropf ihrer Vorge-
setzten. Im Rahmen der Mitarbeitergespräche nehmen 
die Führungskräfte auch eine Leistungsbeurteilung vor. 
Dies hat in traditionellen Organisationen aber selten den 
Zweck, Potenziale für die Weiterentwicklung der Mitarbeiter 
zu entdecken, sondern dient eher dazu, Minderleister zu 
identifizieren und Maßnahmen abzuleiten, was mit diesen 
dann geschieht. 
· Karriere. Die Karrierepfade in traditionellen Organisatio-
nen sind stark an der Hierarchie ausgerichtet und Abkür-
zungen, Umwege oder alternative Routen sind nicht einge-
zeichnet. Manchmal gibt es noch Fachlaufbahnen, die aber 
faktisch wenig Akzeptanz im Unternehmen haben.

Personalabteilungen müssen selbst agiler werden
Die HR-Organisationen spielen laut Häusling in den Unter-
nehmen, die agiler werden wollen, meist nur eine unterge-
ordnete Rolle. Grundsätzlich sind sie stark administrativ 
ausgerichtet und zielen sehr auf die Verwaltung der Mitar-
beiter ab. Häusling: „Das Selbstbild der HR-Organisationen 
mag davon aber durchaus abweichen und man selbst hätte 
vermutlich auch gern einen stärkeren Wirkungshebel.“ In 
seinem Buch „Agile Organisationen“ beschreibt der Berater 
ein Modell der agilen Organisationsentwicklung mit „fünf 
Leveln“ der Entwicklung und berichtet über eine Vielzahl 
von Erfolgsfaktoren – inklusive konkreter Fallbeispiele aus 
der Praxis.
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Dreiergruppe über eine ihrer fundamenta-
len Herausforderungen austauschen, für 
die sie keine Lösung haben. Das zwingt 
sie, sich verletzbar zu machen, weil sie 
eben keine Antwort haben. Danach ge-
nerieren sie Fragen zu ihrem Problem. Da 
kommen in vier Minuten etwa 20 Fragen 
zusammen. Dann passieren meist drei 
Dinge: 80 Prozent fühlen sich emotional 
besser mit ihrer Herausforderung. 80 Pro-
zent reframen ihre Herausforderung und 
80 Prozent haben zumindest eine Idee, 
wie sie ihr Problem lösen könnten. Im 
nächsten Schritt bitten wir sie, ein oder 
zwei Fragen zu finden, auf die sie Ant-
worten suchen und schicken sie raus. Sie 
müssen zum Beispiel Kunden beobachten 
und herausfinden, was deren Bedürfnisse 
sind. Warum geht jemand in einen Apple 
Store? Weil er ein neues I-Phone kaufen 
will oder weil er sich als Teil der Apple-
Community fühlen will?

Führungskräfte sollten also ihre Kunden 
besser kennen?
Gregersen: Wir müssen viel stärker auf 
den Kunden schauen. Kennen wir ihn 
wirklich so gut, dass wir wissen, egal 
was wir tun, es ist auch gut für ihn? Diese 
Überlegung fehlt leider sehr oft. Warum 
ist ein Unternehmen so erpicht darauf, 
die besten Talente anzuziehen? Warum 
will es eine Plattform bauen? Was bringt 
das dem Kunden? Viele machen es nur, 
weil die Mitbewerber es eben auch ma-
chen. Aber wenn die Antwort ist, dass es 
dem Kunden nichts bringt, dann lösen sie 
vielleicht das falsche Problem. Vom Kun-
den her zu denken, ist ein guter Weg, die 
richtigen Probleme zu finden. 

Sie bieten am MIT auch einen Kurs 
„Leadership and the Lens“ an, bei dem 
es ums Fotografieren geht. Was steckt 
dahinter?
Gregersen: Wir nutzen das Fotografie-
ren, um zu lernen, wie man die richtigen 
Fragen stellt. Der bekannte Fotograf Sam 
Abell, der Jahrzehnte lang für Natio
nal Geographic fotografiert hat, bringt 
den Teilnehmern einige Grundlagen des 
Fotografierens bei, etwa wie man einen 
Rahmen erstellt und auf den richtigen 
Moment wartet. Dann schicken wir sie 
raus zum Fotografieren, schauen uns die 
Bilder an und besprechen, was das für sie 
als Leader bedeutet. 

Aber was hat das mit Fragen zu tun?
Gregersen: Um bessere Fragen zu stel-
len, muss man seine Gewohnheiten und 
Glaubenssätze überprüfen, die man im 
Laufe seines Berufslebens gewonnen hat. 
Zum Beispiel, dass man immer schnell 
sein muss und die anderen zum Handeln 
antreiben muss. Aber das Erkennen von 
neuen Möglichkeiten im Unternehmen er-
fordert manchmal das Gegenteil. Nämlich 
erst einmal herauszufinden, was völlig 
falsch ist, dann einen Schritt zurückzutre-
ten und zuzuhören. Das Schwierigste ist 
es, erst einmal ein paar Sekunden ruhig 
zu sein, bis der andere antwortet. Die 
meisten können nicht warten, sondern 
antworten sofort selbst und bestätigen 
damit nur ihre eigene Sichtweise. 

Und beim Fotografieren lernen sie das 
Warten?
Gregersen: Gute Fotografen komponie-
ren ihr Bild und warten oftmals geduldig, 

Welche Fähigkeiten braucht eine  
Führungskraft in Zeiten von disruptiven 
Innovationen?
Hal Gregersen: Für das Buch „The 
Innovator’s DNA – Mastering the Five 
Skills of Disruptive Innovators“, das ich 
zusammen mit Jeffrey Dyer und dem 
Harvard-Professor Clayton Christensen 
veröffentlicht habe, haben wir mehr als 
hundert Topmanager der innovativsten 
Unternehmen von Amazon über Apple 
und Google bis zu Salesforce interviewt 
und dabei fünf Fähigkeiten herausgefun-
den, die den innovativen Manager von 
anderen Managern unterscheiden:
•	� er stellt die richtigen Fragen
•	� er beobachtet die Welt wie ein Anthro-

pologe
•	� er schafft assoziative Verbindungen
•	� er baut Netzwerke auf 
•	� er experimentiert mit neuen Dingen.

Was machen innovative Chefs anders?
Gregersen: Sie fragen sich täglich, was sie 
falsch gemacht haben. Und wie schnell 
sie es entdeckt haben. Denn innovative 
Leader erkennt man nicht daran, dass sie 
keine Fehler machen, sondern dass sie 
diese schnell erkennen und korrigieren. 

Führungskräfte müssen also mehr Risiko 
eingehen?
Gregersen: Ja, denn das zu machen, was 
sie immer gemacht haben, funktioniert 
nicht mehr.

Bedeutet das den Abschied vom  
Manager, der alles im Griff hat?
Gregersen: In einem unserer Seminare am 
MIT müssen sich die Teilnehmer in einer 

Abschied vom Manager,  
der alles im Griff hat
EXECUTIVE EDUCATION. Hal Gregersen, Executive Director der amerikanischen 
Führungskräfteschmiede „MIT Leadership Center“, hat erforscht, was innovative Leader 
anders machen. Sein Rat: Raus aus dem Büro, die richtigen Fragen stellen und sich selbst 
in unangenehme Situationen bringen. Die Executive-Education-Angebote hat das MIT 
inzwischen schon modifiziert.



Hal Gregersen. Er ist Executive Director des MIT Leadership Center und Senior 
Lecturer in Leadership and Innovation an der MIT Sloan School of Management in 
Cambridge, Massachusetts. Davor lehrte er am Insead, an der London Business 
School und an der Tuck School of Business at Dartmouth College.

bis der richtige Zeitpunkt für das beste 
Foto kommt. Das provoziert Fragen wie: 
Welche Überraschung kommt auf mich 
zu? Wie kann ich sie einfangen? Welche 
Botschaft will ich mit dem Foto transpor-
tieren und was sagt das über mich und 
meine Werte als Manager aus? Für man-
che Teilnehmer ist das eine sehr transfor-
mative Erfahrung.

In den USA ist die Ausbildung von  
Führungskräften sehr stark auf die Prob-

lemlösung fokussiert. Man denke nur an 
den Einsatz von Fallstudien in der Execu-
tive Education. Ist das eine Kehrtwende?
Gregersen: In der Tat gibt es sowohl bei 
den Business Schools als auch in den 
Unternehmen eine lange Tradition, den 
Fokus auf die Problemlösung zu legen. 
Bei einer Fallstudie haben die Autoren 
bereits entschieden, was das Problem ist 
und es auf zehn Seiten zusammengefasst. 
Sie haben auch die Informationen dazu 
ausgewählt und zusammengetragen. 

Damit kann man vielleicht seine Problem-
lösefähigkeiten verbessern, aber das ist 
wie Fahrradfahren mit Stützrädern. Es ist 
doch etwas ganz anderes, wenn man in 
ein Unternehmen geht und mit den Men-
schen dort redet und versucht herauszu-
finden, was das Problem ist. Auch beim 
Action Learning sind die meisten Projekte 
bereits vorher definiert. Es gibt nur ganz 
wenige Weiterbildungsangebote, wo die 
Wahl des Projekts den Teilnehmern über-
lassen wird.

Wie kann man das ändern? 
Gregersen: Business Schools müssen ri-
sikofreudiger werden. Selbst wenn sie 
ein maßgeschneidertes und unterneh-
mensinternes Programm machen, geht 
es meist immer um dieselben klassischen 
Leadership-Themen wie Organisations-
strukturen, das Aufsetzen von Prozessen 
oder Feedback. Das haben wir seit Jahr-
zehnten unterrichtet. Aber heute haben 
wir künstliche Intelligenz, Roboter und 
politische Verwerfungen, die eine Menge 
Unsicherheit bei den Managern verursa-
chen und oftmals ist nicht einmal klar, 
wofür sie überhaupt eine Lösung suchen. 
Der entscheidende Punkt ist heute, erst 
einmal das richtige Problem zu finden 
und das muss so unwiderstehlich und 
attraktiv sein, dass andere einem folgen 
wollen, um es zu lösen.

Interview: Bärbel Schwertfeger 
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„Sinnspuren: Dem Leben antworten“ (Re-
sidenz-Verlag, 2011): „Loslassen-Können 
ergänzt das Wollen-Können wie die Stille 
die Musik, das Schweigen das Reden, die 
Nacht den Tag. Ohne den Wechsel kommt 
es zu Verkrampfung, Fixierung, Einseitig-
keit, Störung, Krankheit, Tod. Loslassen-
Können sollte tief verankert sein, damit 
man nicht abhängig und verbissen wird. 
Wenn ich nur tun will, was ich kann und 
vermag, mich auf meine Grenzen be-
schränke, bescheide ich mich und beherr-
sche das Loslassen-Können von dem, was 
nicht möglich ist. Ich werde gelassen, es 
auch nicht tun zu müssen – es weitet, 
entspannt, erleichtert. 
Das hat auch etwas mit Demut zu tun, 
das Mögliche tun und sich beugen kön-
nen, wenn es nicht geht, dann die neuen 
Fakten akzeptieren und sich fügen kön-
nen. Sich wieder öffnen, das Leben wei-
ter und größer sehen als nur ein Ziel vor 
Augen zu haben.“ Wichtig ist laut Längle 
Folgendes: Es gibt einen Unterschied zwi-
schen aufgeben und loslassen – und zwar 
einen gewaltigen! Man gibt entweder auf 
(aus Angst und schränkt sein Leben ein) 
oder man lässt los (im Vertrauen und be-
freit sein Leben).

Wozu soll das Loslassen 
eigentlich gut sein?

Wozu überhaupt Loslassen? Der deutsche 
Sänger Andreas Bourani singt in seinem 
Lied „Nimm meine Hand“ folgende Text-
zeile: „Lass los, was dich festhält … was 
dich vom Abheben abhält. Nimm meine 
Hand …“. Seine Botschaft: Es macht dann 
Sinn, etwas loszulassen, wenn es uns 
vom Abheben, von unserer Entwicklung, 

vom Gehen unseres weiteren Wegs ab-
hält. Entwicklung und Veränderung sind 
für das Leben der natürliche Fluss. Blei-
ben wir stehen, bedeutet das, dass wir 
Kraft (!) gegen den Fluss aufwenden. Es 
liegt in der Natur des Menschen, dass er 
keine Veränderung will, er hat eine Vor-
liebe für Routinen. Das ist ein Dilemma, 
wenn man bedenkt, dass ausgerechnet 
Veränderung das treibende Motiv in der 
Welt ist. 
„Panta rhei – alles fließt“, das wusste der 
griechische (vorsokratische) Philosoph 
Heraklit von Ephesos um 500 vor Chris-
tus. Er stellte sich das Leben als großen 
Strom vor, in dem sich die vielfältigen 
Lebensformen ständig weiterentwickeln. 
Jede Lebensform erzeugt durch vielfäl-
tige Aktivitäten eine fortwährende Ver-
änderung der Welt. Ebenfalls auf Hera
klit geht die Erkenntnis zurück, dass das 
einzig Beständige in der Welt der Wandel 
ist. Heute scheint der Wandel immer un-
ausweichlicher und der Druck wächst, 
mit den laufenden Veränderungen Schritt 
zu halten. Das Festhalten an Bestehen-
dem (materiellen Besitztümern, festen 
Überzeugungen, präzisen Vorstellungen 
und Ideen davon, worauf es im Leben 
ankommt) wirkt dabei meist unpassend 
und konservativ. 
Dass Evolution das Überleben sichert, 
gilt nicht nur für den Einzelnen, sondern 
auch für Organisationen. Sie müssen sich 
nicht über Nacht radikal verändern, doch 
langfristige Schritte sind unvermeidbar. 
Oft werden selbst diese als unzumutbar 
empfunden, denn die Macht der Besitz-
standswahrer ist groß. Sie argumentie-
ren damit, wie stabil und erfolgreich 
die Strukturen bisher gewesen seien. 

Eine Unternehmerin erzählte mir, wie 
schwer es ihr falle, eine mit viel Einsatz, 
Hartnäckigkeit und Leidenschaft aufge-
baute Geschäftstätigkeit loszulassen, weil 
diese nicht mehr zu den neuen Schwer-
punkten in ihrem Leben passe. Das Herz-
blut, das in das „alte“ Projekt geflossen 
sei, mache es schwer, die Sache ein-
fach fallen zu lassen. Das Projekt sollte 
jemand anderem übergeben werden, 
doch wie jemand Geeigneten finden und 
gleichzeitig bis dahin die tägliche Arbeit 
organisieren, obwohl sich innerlich etwas 
ganz gewaltig dagegen sträubt, das „Alte“ 
selbst weiterzutreiben und kostbare Zeit 
zu investieren? 
Was steckt in dem Wort „Loslassen“ 
genau? Laut Duden bedeutet es in der 
deutschen Sprache so viel wie „sich 
gehen lassen“ und sogar „die Kon
trolle verlieren“. Der Schweizer Coach 
Peter Szabo erklärt, dass Loslassen auf 
Schwitzerdütsch „los la“ heiße und zwei 
Bedeutungen habe: Einerseits „etwas 
loslassen“ im Sinne von „fallen lassen“, 
„von etwas ablassen“ beziehungsweise 
„den Griff lösen“ und andererseits aber 
auch „loslegen“ im Sinne von „Jetzt 
geht‘s los!“ und „etwas in Betrieb set-
zen“. Einen sehr schönen Begriff gibt es 
in der thailändischen Sprache. Er lautet 
„Bleu Waang“. Bleu heißt „lassen“ und 
Waang „frei“ oder „leer“. Also ist die Be-
deutung hier mehr „freilassen“ statt los-
lassen – ganz im Sinne von „den geisti-
gen Raum leer machen und leer halten, 
um sich dann auf die Stille des Zwischen-
raums zu beziehen“.
Alfried Längle, Präsident der Internatio-
nalen Gesellschaft für Logotherapie und 
Existenzanalyse, schreibt in seinem Buch 

So klappt es mit dem 
Loslassen
TRAINING. Wie funktioniert eigentlich das Loslassen, das so oft von Therapeuten,  
Coachs und Change Managern gefordert wird? Gelingt es einfach so oder muss man dazu  
ebenso Kraft aufwenden wie beim Festklammern? Diese Fragen stellte sich unsere 
Autorin Christina Geiger und kam zu erstaunlichen Einsichten.
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Demgegenüber stünde eine ungewisse 
Zukunft mit Risiko und zahlreichen Un-
wägbarkeiten. Selbst ein schrittweiser 
Wandel bedeutet für viele Menschen oft 
eine enorme Herausforderung. Sie haben 
das Gefühl, ständig „am Ball“ bleiben zu 
müssen und nie gut genug zu sein. 
Für den deutschen Psychologen Paul B. 
Baltes (1939 – 2006) bestand ein Ausweg 
in der „adaptiven Flexibilität“. Mit ihr 
empfindet sich der Einzelne als verän-
derbar, entwicklungsfähig und entwick-
lungswillig. Wenn man weiß, welche 
Fähigkeiten man hat und wie man auf 
das Neue reagieren kann, werden einen 
anstehende Veränderungen nicht aus 
der Bahn werfen. Keine leichte Aufgabe! 
Zum Glück belegen zahlreiche Untersu-
chungen, dass Herausforderungen auf 
längere Sicht die Menschen glücklicher 
machen als das Verharren in gewohnten 
Bahnen und Welten. Loslassen ist nicht 
immer einfach, jedoch durchaus eine 

sehr hilfreiche und wichtige Kompetenz 
zum Leben. Den „Schlüssel zum Glück“ 
hat der indische Religionsstifter Siddhar-
tha Gautama (Buddha) das Loslassen ge-
nannt. Es sei für die Entwicklung eines 
Menschen wichtig etwas loszulassen, 
wenn er selbst dafür bereit sei, wenn die 
Zeit dafür reif sei. 

Loslassen gilt als der Schlüssel 
zum Glück

Loslassen löse die schweren, rostigen Ket-
ten, mit denen uns die Vergangenheit ge-
fangen halte, und bringe die Dinge wieder 
ins Fließen, die sich in uns ansammelten 
wie in einem Staudamm voll mit zäher, 
brauner Suppe aus alten Gedanken und 
Gefühlen. Das Loslassen könne uns be-
freien von Stress und Überforderung. Es 
könne Last von unseren Schultern neh-
men, uns durchatmen lassen, tief und 
ruhig und frisch. Es könne alten Schmerz 

heilen und Türen öffnen, zum Hier und 
Jetzt und zu neuen Möglichkeiten.
Loslassen ist laut Buddha ein Ausdruck 
des Erbarmens mit uns selbst und der 
Liebe zum Universum, in dem wir leben. 
Auf diesem Weg werden wir ermutigt, 
unsere Beschäftigung mit der Vergangen-
heit, unsere Investitionen in die Zukunft, 
unser Klammern an die Gegenwart los-
zulassen. Wir lernen, dass Festhalten zu 
Beschränkung führt. Loslassen wiederum 
ist der direkte Weg zum Aufwachen. Die-
ses Loslösen erlaubt uns, ganz gegen-
wärtig zu sein, anstatt uns mit etwas zu 
beschäftigen, was war oder worauf wir 
hoffen. Wenn wir bereit sind, das Alte 
freizugeben, dann hat das zur Folge, dass 
das Neue geboren werden kann. Das ist 
Freiheit. Zensho W. Kopp, einer der be-
deutenden westlichen Zen-Meister, ver-
spricht: „Gerade in dem Augenblick, wo 
wir entspannt loslassen, wird uns alles 
geschenkt.“ 

R

Weise Worte über das Loslassen

Zitate. Viele Gelehrte haben über das Loslassen nachgedacht. Wir haben einige der bemerkenswertesten 
Zitate zum Thema in dieser Übersicht zusammengestellt.

· �„Das ist die Macht der Illusion: Alles,  
was wir ablehnen, wird sehr mäch-
tig. Alles, worüber wir eine festgelegte  
Meinung haben, gewinnt an Macht. Und 
diese Macht  kann nur durch Akzeptanz 
entzogen werden. Was für ein Gefühl 
auch immer da ist, heiße es willkommen, 
ohne jede Vorstellung, ohne Meinung.“ 
� Samarpan

· �„Woran auch immer wir festhalten, 
wird zur Quelle des Leidens. Das unge-
schickte Festhalten aufzugeben, ist der 
Schlüssel zur buddhistischen Praxis“. 
� Ajahn Buddhadasa

· �„When I let go of what I am, I become what 
I might be.“� Lao Tau

· �„Nichts ist entspannender, als das anzu-
nehmen, was kommt.“� Dalai Lama

· �„Wer loslässt erlebt, dass er gehalten 
wird.“� Unbekannt

· �„Glück ist nichts, was man herstellen 
könnte. Glück passiert, aber wenn man es 

halten oder zurückgewinnen möchte, ist es 
weg.“� Chögyam Trungpa

· �„Jeder Mensch sucht in seinem Leben  
nach Halt. Dabei liegt der einzige Halt im 
Loslassen.“� Hape Kerkeling

· �„Die Dinge loszulassen bedeutet nicht, sie 
loszuwerden. Sie loslassen bedeutet, dass 
man sie sein lässt.“� Jack Kornfield

· �„Die Beziehungen, die uns Halt geben kön-
nen, wurzeln in der Freiheit, einander los-
lassen zu können.“� Ernst Ferstl

· �„Du kannst nicht das nächste Kapitel 
deines Lebens beginnen, wenn du stän-
dig den letzten Abschnitt wiederholst.“ 
� Michael McMillan

· �„Wenn du etwas loslässt, bist du 
etwas glücklicher. Wenn du viel los-
lässt, bist du viel glücklicher. „Wenn 
du aber ganz loslässt, bist du frei.“ 
� Ajahn Chah

· �„Wir haben Angst loszulassen, wir haben 
Angst, wirklich zu leben, weil leben los-

lassen lernen bedeutet. Es liegt eine 
tragische Komik in unserem Festhalten: 
Es ist nicht nur vergeblich, sondern es 
beschert uns genau den Schmerz, den 
wir um jeden Preis vermeiden wollten.“ 
� Sogyal Rinpoche

· �„Das Leben ist wie ein Fahrrad. Man muss 
sich einfach nur vorwärts bewegen, um 
das Gleichgewicht nicht zu verlieren.“         
� Albert Einstein

· �„Wir brauchen nicht so fortzuleben, wie wir 
gestern gelebt haben. Macht euch nur von 
dieser Anschauung los, und tausend Mög-
lichkeiten laden uns zu neuem Leben ein.“
� Christian Morgenstern

· �„Meine Traurigkeit ist glücklich, weil ich sie 
liebe.“� Samarpan

· �„Wenn man dahin geht, wo man sich hinge-
zogen fühlt, kann auch Leiden entstehen. 
Die ganze Welt kann zusammenbrechen. 
Sie muss zusammenbrechen. Erst dann 
kann Neues wachsen.“� Samarpan
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Warum erscheint uns das Loslassen oft 
so schwer? Jeder kann loslassen. Jeder 
Mensch atmet ein und aus und ein und 
aus …! Wir lassen den Atem beim Aus-
atmen los. Außer unserem Atem, kön-
nen wir Gegenstände, Gedanken, andere 
Menschen und Beziehungen, Pläne und 
Vorhaben, Erinnerungen, Sorgen um Job 
oder Gesundheit, Selbstzweifel und vieles 
mehr festhalten sowie loslassen. Das ge-
lingt mal leichter, mal schwerer. Manch-
mal scheint das, was wir gerne los wären, 
je mehr Widerstand wir ihm entgegen-
bringen, umso mehr bei uns bleiben zu 
wollen. 
Ich habe den Eindruck, dass das Loslas-
sen umso schwerer ist, je mehr für mich 
persönlich bedeutende Erinnerungen 
und intensiv erlebte Emotionen damit 
verbunden sind. Dies kann zum Beispiel 
der Stolz darauf sein, etwas geschafft 
zu haben, obwohl es nicht einfach war. 
Oder Freude über gemeinsame Erlebnisse 
mit einem guten Freund bis hin zu Liebe 
und tiefen Begegnungen in Beziehungen. 
Aber auch Trauer, wenn man noch nicht 
bereit ist zu akzeptieren, dass ein gelieb-
ter Mensch nicht mehr da ist. Oder ein 
besonderer Ort, den es zu verlassen gilt.

Festhalten kann Menschen 
Stabilität geben 

„An etwas festhalten“ kann Menschen 
Stabilität geben. Sie ist in unserer Psyche 
immer dann von Bedeutung, wenn man 
Kontrolle über etwas behalten will (Wir 
erinnern uns, dass „die Kontrolle haben“ 
eine Bedeutung von loslassen sein kann). 
Die Angst vorm Loslassen hält uns davon 
ab, die Kontrolle aufzugeben. Nun ist es 
aber so, dass sich die Welt um uns herum 
permanent ändert. Loslassen ist somit 
eine natürliche Antwort auf die Unsicher-
heiten der Welt. 
Aufgrund unserer Erfahrungen können 
jedoch Ängste ans Loslassen gekoppelt 
sein – zum Beispiel heißen solche Ängste: 
„Wenn ich loslasse, dann falle ich ins 
Leere“ oder „… dann muss ich das zu-
rückzahlen“ oder „… dann werde ich do-
miniert“ oder „… dann erkenne ich, wie 
einsam und verlassen ich bin“ oder „… 
dann werde ich unter der Brücke verhun-
gern“. Mit diesen Ängsten fällt das Loslas-
sen folglich schwer. Wir wünschen uns 

dann Kontrolle und suchen nach Halt für 
Stabilität. Wird Loslassen durch „Halten-
Müssen“ ersetzt, entwickeln wir unter-
schiedliche Lösungen – jedoch keine, die 
uns guttun. Wir geraten in „Über“-Auto-
nomie und haben Angst vor Abhängig-
keit, wir werden distanziert aufgrund der 
Angst vor Berührung, wir zeigen Härte 
und wollen nicht verlieren, wir werden 
starrsinnig und fixieren emotional auf 
Ziele, wir entwickeln eine Vorliebe, an-
dere zu stützen und ihnen zu helfen, wir 
sind häufig chronisch verspannt oder 
haben Angst vor dem Tod.

Wie kann Loslassen letztlich 
doch gelingen? 

Was brauchen wir, um loslassen zu kön-
nen? Bei schmerzlichen Gefühlen ist es 
wichtig zu unterscheiden, ob die Zeit 
des Loslassens reif ist oder ob Loslassen 
nur ein Versuch ist, Kontrolle über die 
Gefühle zu erlangen. Das wäre genauso 
falsch, wie die Gefühle zu verdrängen, 
sie wegzudrücken, sich abzulenken. 
Mit inneren Appellen („Lass’ jetzt los!“) 
funktioniert es nie. Das ist nur, wenn 
überhaupt, eine zeitweise Manipulation, 
bis das Gefühl mit voller Wucht wieder 
zurückkommt. Die richtige Art des Los-
lassens – eine, die funktioniert – geht 
anders. Loslassen heißt nicht loswerden, 
sondern „da sein“ lassen. 
Der buddhistische Mönch Ajahn Brahm 
schlägt folgenden Satz vor: „Schmerz, die 
Tür zu meinem Herzen steht Dir offen, 
ganz gleich, was Du mir antust … und 
ganz gleich, wie lange Du es mir antust 
– wenn es so sein soll, mein ganzes rest-
liches Leben.“ So bekommt der Schmerz 
ein Bleiberecht. Scheinbar paradoxer-
weise wird er gerade dann viel eher 
wieder abreisen. Denn worum es ihm 
wirklich geht, was er wirklich will, ist die 
uneingeschränkte Einladung und Freiheit. 
Er will gar nicht für immer bleiben, son-
dern nur die Erlaubnis haben, da sein zu 
dürfen. Wenn es um ein gesundes Los-
lassen geht, aber (wie oben beschrieben) 
Ängste daran gekoppelt sind, dann lohnt 
es zunächst einmal, die Angst und ihren 
Grund aufzuspüren. 
Was befürchtet man, wenn man loslässt? 
Die Angst zuzulassen, sodass sie da sein 
darf - das braucht es, wenn man sie über-

winden will. Es kann sogar sein, dass die 
Angst gar nicht mehr so bedrohlich wirkt, 
wenn man ihr die Erlaubnis gibt, näher-
zukommen. 
Für Tim Schlenzig, Mediationsexperte 
und Blogger (www.mymonk.de), ist  
„Kommenlassen“ die erste Stufe zum 
„Loslassen“. Das Thema, das wir eigent-
lich loslassen wollen, sollten wir einla-
den, in unseren Bewusstseinsraum zu 
treten – und zwar vollständig, mit einem 
ehrlichen Interesse, es kennenlernen zu 
wollen, ganz freundlich und ohne Wider-
stand. Das Thema darf sich Raum neh-
men, da sein, sich melden, sich fühlen 
lassen mit allem, was es mitbringt. Wir 
sind weder zugeneigt noch abgeneigt, 
sondern lassen es so sein, wie es gerade 
ist. Was ist das Ding und wie heißt es? 
Was daran ist bedrohlich? Hat es mir 
etwas zu sagen? Ist es immer gleich oder 
ändert sich etwas daran, wenn es einfach 
nur da sein darf? 
Der nächste Schritt ist dann nach Schlen-
zig das „Seinlasen“. Manchmal verändert 
sich die Sicht auf ein Thema durch das 
einfache „Seinlassen“. Es bekommt viel-
leicht neue Gesichter, die man noch nicht 
kannte. Ist es wirklich so bedrohlich? Gibt 
es andere Wege, damit umzugehen, außer 
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R ihm Widerstand entgegenzubringen? Wie 
fühlt es sich an, wenn ich es einfach mal 
so sein lasse? Es gibt vielleicht keine Lö-
sung dafür, aber vielleicht finde ich einen 
Platz, wohin ich es für eine Weile stellen 
kann, damit es nicht meinen ganzen Be-
wusstseinsraum einnimmt.
Erst nach diesen beiden Schritten kommt 
das „Loslassen“. Dies ist keine aktive 
Handlung. Manchmal wollen Dinge ein-
fach nur unsere Beachtung und Aufmerk-
samkeit und dann lassen die Themen uns 
los. Manchmal sehen wir, dass uns noch 
etwas fehlt, bevor wir bereit sind – ein 
klärendes Gespräch, ein bisschen Zeit, 
um etwas zu verdauen, eine Alternative 
zum Alten, einen Plan für das Neue. Und 
manchmal können wir einfach gar nichts 
weiter tun. 
Wie auch immer die Antwort aussieht: 
Hinter ihr steht die Sehnsucht nach mehr 
Vertrauen. Ein Vertrauen, wie der tsche-
chische Künstler und Politiker Vaclav 
Havel es beschreibt: „Vertrauen ist nicht 
die Überzeugung, dass etwas gut ausgeht, 
sondern die Gewissheit, dass es gut ist, 
egal wie es ausgeht.“ Das heißt: Wir sol-
len nicht darauf vertrauen, dass unsere 
Erwartungen erfüllt werden, sondern da-
rauf, dass wir damit umgehen können, 
wenn sie nicht erfüllt werden. So lassen 
wir auch die Erwartungen los – so gut es 
eben geht. 

Ausflug in die Coaching-Praxis

An dieser Stelle macht ein kleiner Aus-
flug in die menschliche Psychodynamik 
und in die Coaching-Praxis Sinn. Jemand, 
der Angst vor dem Loslassen hat und es 
durch Halten-Müssen ersetzt, versucht 
sein Gefühl der Ohnmacht, sich selbst 
in der Unsicherheit der Welt nicht hal-
ten zu können, mit viel Aktivität über-
zukompensieren. Halt kann man jedoch 
nicht „machen“. Er entsteht nicht durch 
Aktivität. Für so jemanden ist es nicht 
möglich, Schwäche zu zeigen und jede 
Form der Bedürftigkeit wird als Abhän-
gigkeit und deshalb als Schwäche ange-
sehen und nicht akzeptiert. Die Person 
wirkt nach außen hin stark und unab-
hängig. Aufgrund ihrer typischerweise 
mit dem Haltenwollen einhergehenden, 
unbewussten Angst vor Nähe (da Nähe 
weniger kontrollierbar ist als Distanz) 

werden andere überhaupt nicht oder nur 
wenig beansprucht. So ist es üblich, dass 
Bedürfnisse, die jemand selbst befriedi-
gen kann, gefördert und solche, für die 
man andere braucht, gehemmt werden. 
Es erscheint unplausibel, dass andere mit 
Freude etwas für einen tun könnten. Dass 
so ein Verhalten in existenzielle Einsam-
keit führt, wird ignoriert. 
Als Coach unterstütze ich solche Per-
sonen dabei, dass ihnen diese Psycho
dynamik bewusst wird. Ich zeige erstens, 
welche enorme Anstrengung damit ver-
bunden ist, Ohnmacht zu verhindern und 
wie „hart“ so jemand nach außen wirken 
kann. Zweitens mache ich klar, welche 
Ängste im Spiel sind und des Weiteren 
welche Folgen damit verbunden sind, 
nichts von anderen annehmen zu kön-
nen. Dies löst in der Selbstwahrnehmung 
in der Regel Betroffenheit aus – ein wich-
tiger Gegenpol zu Aktionismus. Dem Kli-
enten wird zu mehr Selbstverantwortung 
verholfen. Ihm wird klar, dass er (unbe-
wusste) Motive hat, die Welt so zu sehen, 
wie er sie sieht. Jeder ist für die Art, wie 
er sich betroffen fühlt, sowie für die Ent-
scheidung, wo er Einfluss nehmen will, 
selbst verantwortlich. 
Kommen die Ängste, die nicht mehr 
durch Tun und Impulse von außen über-
deckt werden, während des Coachings in 
den Vordergrund, wird häufig ein Gefühl 
von Leere prägnant. Der Klient kann seine 
innere Dynamik besser verstehen. All das 
führt zu mehr Akzeptanz und was sein 
darf, wie es ist, kann sich verändern. Mit 
erhöhter Wahlfreiheit, wie jemand denkt, 
fühlt und sich verhält, kann so nach und 
nach ein sicherer Umgang mit der Unsi-
cherheit der Welt aufgebaut werden.

Formen des Loslassens

Welche Formen kann gelungenes Los-
lassen annehmen? Die Formen des Los-
lassens können sich unterscheiden und 
hängen davon ab, wie bedeutend und 
wichtig etwas ist. Eine Form heißt: Vor 
dem Loslassen etwas noch einmal ganz 
festhalten, weil so der Unterschied zwi-
schen An- und Entspannung deutlicher 
und bewusster wird. Es geht jedoch nicht 
immer um ein schlagartiges Loslassen, 
denn ein zu plötzliches Loslassen könnte 
Verrat an der Seite bedeuten, die (noch) 

festhält und die dafür einen guten Grund 
hat. Es braucht beide Seiten im Austausch 
und Dialog miteinander. Erst wenn beides 
sein darf, kann Neues entstehen. Und das 
darf dauern, solange es braucht. Wenn es 
nur einen Augenblick braucht loszulas-
sen, dann kann es sein, dass man zuvor 
nie wirklich festgehalten hat – an einem 
Traum, einem Ziel, einem Ort, einer Per-
son. Denn sonst würde man nach und 
nach loslassen. Man lässt ein wenig los, 
dann hält man wieder fest, aber mit ein 
bisschen weniger Kraft – solange, bis man 
sich völlig freigibt. Und je fester man ge-
halten hat, desto mehr Kraft lässt man 
damit los. Je tiefer man eintaucht, desto 
höher wird man fliegen. Je näher man 
kommt, desto weiter wird man weggezo-
gen. Je schwächer man sich fühlt, desto 
stärker wird man. Man muss lernen sich 
selbst zu lieben, sich zu verstehen, an 
sich zu glauben. Jedes Loslassen gestaltet 
sich individuell. 
Manchmal ist es auch mehr ein ganz un-
bemerktes Entgleiten. Erst einige Zeit spä-
ter wird einem bewusst, dass man schon 
losgelassen hat, ohne einen genauen ein-
zelnen Zeitpunkt nennen zu können. Eine 
weitere Form ist ein nicht vollständiges 
Loslassen, sondern (sofern sinnvoll) man 
nimmt das, was einem wichtig ist, bei der 
Veränderung mit. Es wird in neues Licht 
gestellt. Im Fall des Anfangsbeispiels 
könnte die Unternehmerin zukünftig als 
Inhaberin noch im Hintergrund agieren 
und eine Geschäftsführerin einstellen. So 
würde sie ihre bisherige Rolle aufgeben, 
aber nicht das ganze Geschäft, das sie 
aufgebaut hat. Meist stellt sich nach dem 
Loslassen ein Gefühl der Erleichterung 
ein. Ein solcher Moment kommt, wenn 
die Zeit dafür reif ist.
Fazit. Es geht nicht darum, dass die Leser 
dieses Artikels nun alles leichter loslas-
sen können. Sie sollten sich vielmehr 
dem Loslassen annähern, neue Perspek-
tiven einnehmen und gnädiger auf sich 
schauen, wenn ihnen das Loslassen 
schwerfällt. Einmal erworbene Überzeu-
gungen loslassen kann man dann beson-
ders gut, wenn man die Erfahrung ge-
macht hat, wie beglückend es ist, sich auf 
das Abenteuer des Lebens, auf die Lust 
am eigenen Entdecken und die Freude am 
eigenen Gestalten einzulassen.

Christina Geiger 
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„Uns hat überzeugt, dass wirklich jeder 
mit den Coaching-Postern sofort loslegen 
kann“, fasst Prof. Dr. Astrid Nelke, Hoch-
schullehrerin an der FOM Hochschule für 
Oekonomie und Management, das Votum 
der Jury zusammen. 
„Die Coaching-Poster bieten einen un-
komplizierten und unterhaltsamen Ein-
stieg ins Coaching. Doch schon bald wird 
klar, wie tiefgründig sich damit arbeiten 
lässt. Weil Bilder sprechen, sind sie auch 
in internationalen Teams ohne Sprach-
barrieren einfach einsetzbar“, so Nelke 
weiter. „Ganz nebenbei leisten sie durch 
ihre Wiederverwendbarkeit einen Beitrag 
zur Nachhaltigkeit.“ Nelke würdigte die 
lebhafte und interaktive Präsentation 
des Preisträgers, der das Publikum aktiv 

miteinbezogen hatte. Christoph Bissinger 
dankte der Jury für die Auszeichnung. 
„Der ‚Coach und Trainer Award‘ bricht 
eine Lanze für die Methode ‚Coaching-
Poster‘ und ihre Art, komplexe Psycho-
logie leicht verständlich und anwendbar 
zu machen“, freut sich Bissinger über 
die Anerkennung. „Durch den Award er-
fahren nun viel mehr Menschen von den 
Coaching-Postern.“ 
Dieses hätten die Kraft, Orientierung zu 
bieten bei der Entwicklung von Personen 
und Teams. Sie sollten weit mehr in die 
Praxis von Coachs und Trainern einflie-
ßen, da sie aufgrund ihrer Anschlussfä-
higkeit in unterschiedlichste Konzepte 
integriert werden könnten, so der Award-
Gewinner. „Vielleicht komme ich nun 

Auf den Coaching-Postern werden 
grundlegende Weiterbildungsthemen 
wie Probleme lösen, Teamentwicklung, 
Emotionen ausdrücken oder Konflikt-
management in Form metaphorischer, 
comicartiger Motive veranschaulicht. 
Der „Poster-Coach“ oder „Poster-Trainer“ 
nutzt sie als unterstützendes Entwick-
lungswerkzeug für seine Kunden. Diese 
können sich anhand des jeweiligen Pos-
termotivs zum Beispiel selbst analysieren, 
Alternativen zu ihrem Verhalten entwi-
ckeln und Entwicklungsziele definieren. 
Insgesamt überzeugen die immer wieder 
verwendbaren Coaching-Poster aus hoch-
wertigem Material ihre Nutzer mit inte-
ressant dargestellten Themen und einer 
ausgesprochen interaktiven Methode.

„Coaching-Poster“ beschleuni-
gen Reflexionsprozesse
AWARD. Im November 2017 kürte der Deutsche Verband für Coaching und Training (DVCT) 
beim Finale des „Coach & Trainer Award“ in Hamburg seinen Sieger. In der Finalrunde der 
drei besten Konzepte setzte sich Christoph Bissinger aus Berlin durch. Er überzeugte die 
Jury, die aus Experten und dem Publikum bestand, mit dem Konzept „Coaching-Poster – 
ein Bild coacht mehr als 1000 Worte“.
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Coaching-Poster. Christoph 
Bissinger (ganz links)  
präsentierte das „Team-
Poster. Die Teilnehmer  
nahmen die „Team-Karte“ 
zum Anlass, Erfolgs- 
faktoren zu gewichten.

endlich dazu, neben den sieben vorhan-
denen Postern die sieben bislang nur ent-
worfenen weiterzuentwickeln.“ 
Der Diplom-Psychologe und Kommu-
nikationstrainer Christoph Bissinger ist 
Trainer und Coach in der „Trainerge-
meinschaft Berlin“. Sein Berufsweg führte 
vom Outdoorguide zum Psychologen und 
schließlich zum heutigen Coach, Trainer 
und Posterentwickler der Coaching-Pos-
ter. 
Bissingers Poster „Teamschiff“ (Foto auf 
dieser Doppelseite ganz links) verhilft 
zum Beispiel zu folgenden Einsichten:
•	� Wir sitzen „alle im selben Boot“, aber 

an ganz verschiedenen Positionen.
•	� In einem Team gibt es typische Rollen: 

Kapitän = Führung, Ausguck = Visio-
när, Matrose mit Schraube = Innova-
tor, Matrose mit Kladde = Controller, 
Matrose unter Deck = Forscher und so 
weiter.

•	� Durch Nachfragen erhält der Coach 
einen schnellen Überblick über tat-
sächliche und gewünschte Rollen. Und 
er erhält Informationen, um das Selbst- 
mit dem Fremdbild abgleichen zu kön-
nen. Auf würdigende, interaktive Art 
holt das Poster seine Betrachter schnell 
ins Bild, die sofort beginnen, sich selbst 
und andere zu entdecken.

Das Poster „Teamschiff“ gestattet einen 
schnellen Teamrollen-Überblick. Es ist 
geeignet für Team-Coachings und –Trai-

nings. Es hilft bei der Ziel-Entwicklung 
und führt aufgrund der leichten Nachvoll-
ziehbarkeit zu einer starken Transparenz 
der Ergebnisse. Folgende Anwendungs-
fragen könnte der Coach stellen: 
•	� Welche Rollen nehmen Sie in ihrem 

Team (ihrer Organisation) ein?
•	� Welche Rollen hätten Sie gern?
•	� In welchen Rollen sehen die anderen 

Sie?
•	� Welchen Rollen schreiben Sie den an-

deren zu?
Ein weiters Poster ist die „Team-Karte“.  
Sie visualisiert in Form einer abenteu-
erlichen Seekarte sechs Erfolgsfakto-
ren wirksamen Teamworks: Aufgabe, 
Führung, Struktur, Kultur, Arbeitsweise 
und Umfeld. Durch die Grafik bekom-
men Anwender schnell einen Überblick 
darüber, dass es insgesamt 40 Kriterien 
für eine gelingende Teamarbeit gibt. An-
schließend können sie die Ausprägung 
dieser Faktoren samt Kriterien in ihrem 
eigenen Team (ihrer Organisation) prüfen 
und weiterentwickeln. Die Ausprägungen 
der Erfolgsfaktoren können differenziert 
bewertet werden, indem einzelne Team-
mitglieder Punkte auf das Poster kleben 
(Foto unten). Die dazu passenden  Fragen 
lauten: 
•	� Wie gut sind die wichtigsten sechs 

Team-Erfolgsfaktoren und ihre Krite-
rien in Ihrem Team eigentlich ausge-
prägt (Skalen 0-10) und wie gut sollen 

bestimmte ausgewählte Kriterien aus-
geprägt sein (Ziele festlegen)?

•	� In welcher Phase befindet sich Ihr 
Team (siehe dazu Anmerkungen links 
am Rand des Posters)?

•	� Wie stark sind die vier wesentlichen 
Mitgliederpotenziale vertreten (siehe 
dazu Anmerkungen am rechten Rand 
des Posters)?

Die Teilnehmer visualisieren Ihre Antwor-
ten, indem sie die jeweils passenden Ska-
len mit Punkten bekleben und ihre Wahl 
dabei kommentieren können.
Der Nutzen für die Ratsuchenden (Coa-
chees) besteht im wesentlichen darin, 
dass sie die Gesamtzusammenhänge 
bei einem Thema erfassen können. Alle 
Poster bieten die Gelegenheit, dass der 
Betrachter sich selbst „verorten“ kann 
und seine Position in einem Team oder 
sein zentrales Problem beim Stressma-
nagement anderen zeigen kann. Gerade 
Schüchterne bekommen eine Chance 
zur aktiven Beteiligung. Die Poster laden 
auch dazu ein, dass man sich gegenseitig 
Feedback gibt. 
Das wichtigste Instrument ist laut Bissin-
ger aber der Coach, der die Poster ein-
setzt. Er sollte sich eine Präsentationsdra-
maturgie überlegen und kann sich unter 
www.coaching-poster.com Tipps zum 
strukturierten Einsatz unterschiedlichster 
Poster holen.

Martin Pichler 
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„Probleme“ zu lösen. Der Coach unter-
stützt ihn „nur“ zum Beispiel mit Fragen, 
die dem Coachee helfen, seine eigenen 
Lösungen zu finden und zu realisieren.
Diese Grundannahmen prägen das Ge-
sprächsverhalten eines Coachs. Es ist lö-
sungsorientiert, und dies zeigt sich unter 
anderem in folgenden Punkten:

•	� Anerkennen des Problems. Ein guter 
Coach erkennt das Problem des Coa-
chees schnell, anstatt lange mit ihm 
darüber zu diskutieren. Denn für das 
Coaching-Geschehen ist primär inte-
ressant, was der Coachee in Zukunft 
möchte – und nicht, was in der Vergan-
genheit geschah. 

Coachs gehen bei ihrer Arbeit in der 
Regel von folgenden Annahmen aus:  
Jeder Mensch hat Ressourcen: Menschen 
haben alles, was sie brauchen, um ihre 
Probleme zu lösen. Sie sind fähig, das 
zu tun, was sie tun sollten, um das zu 
erreichen, was sie möchten. Und: Der 
Coachee ist selbst der Experte, um seine 

Gespräche führen  
als Coach

COACHING. Eine Coaching-Sitzung ist kein Gespräch unter Freunden und erst recht kein 
Kaffeeklatsch. Es ist ein professionelles Gespräch und das erfordert neben gewissen 
Rahmenbedingungen auch eine lösungsorientierte Gesprächsführung. Eine gute Coaching-
Ausbildung vermittelt die nötigen Kenntnisse und Skills.
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•	� Positiver Fokus. Das Handeln eines 
guten Coachs ist auf die (Problem-)
Lösung und eine Veränderung in die 
gewünschte Richtung fokussiert. Dem 
entspricht seine Gesprächsführung. 
Spricht ein Coachee nur von „Proble-
men“, dann fragt er ihn zum Beispiel, 
was er stattdessen gerne hätte und 
führt ihn so von der Problemfixierung 
weg hin zur Lösungssuche.

Der Grundansatz der Lösungsorientie-
rung klingt einfach. In Coaching-Ausbil-
dungen ist er jedoch der Teil, dessen Eta-
blierung im Gesprächsverhalten der ange-
henden Coachs am längsten dauert. Denn 
im Alltag sind wir es gewohnt, anderen 
Menschen Tipps und Ratschläge zu ertei-
len: „Versuche doch mal das!“, „Lasse Dir 
das nicht gefallen!“. Für viele angehende 
Coachs ist es deshalb eine echte Heraus-
forderung, die eigenen Lösungswege hin-
tenan zu stellen. 
Eine weitere Herausforderung ist es, den 
positiven Fokus in der Gesprächsführung 
beizubehalten. Dies ist wichtig. Denn 
Worte spiegeln nicht nur unser Denken 
wider, sie beeinflussen auch unser Den-
ken – und natürlich auch das anderer 
Menschen. Deshalb sollten Coachs ihre 
Worte so wählen, dass sie die gewünschte 
Wirkung erzielen. 
So wie der ehemalige US-Präsident 
Obama und die Comicfigur Bob der 
Baumeister. Fast jedes Kind kennt Bobs 
Ausruf „Yo, wir schaffen das“. Und Er-
wachsene? Sie kennen fast alle Obamas 
ehemaligen Wahlslogan „Yes, we can“. 
Obama versetzte mit ihm Millionen US-
Bürger in eine Auf- und Umbruchstim-
mung und motivierte sie, ihn zu wählen. 
Und die Comicfigur Bob? Sie vermittelt 
mit der Aussage „Wir schaffen das“ Kin-
dern die Zuversicht, auch schwierige Auf-
gaben gelassen anzugehen. 
Diese Zuversicht gilt es auch im Coaching 
dem Coachee zu vermitteln – das heißt, 
der Coach sollte sich als eine Person prä-
sentieren, die sich auch in schwierigen 
Situationen von der Zuversicht leiten 
lässt: „Wir ...“ beziehungsweise „Sie 
schaffen das, wenn ...“! Haben Coachs 
die genannten Grundhaltungen verin-
nerlicht und spiegeln sich diese in ihrer 
Gesprächsführung wider, dann ist das Ge-
lingen des Coaching-Prozesses sehr wahr-
scheinlich. Trotzdem noch einige Tipps, 

worauf Sie als Coach in den verschiede-
nen Phasen eines Coaching-Prozesses bei 
der Gesprächsführung sehr genau achten 
sollten. 

Phase 1: �Orientierung und  
Auftragsklärung

In dieser Phase steht unausgesprochen 
die Frage des Coachees im Raum: „Bin 
ich hier richtig?“. Der Coachee möchte 
sich also vergewissern, dass der vor ihm 
sitzende Coach die richtige Person für 
seine Fragestellung ist, und dieses Gefühl 
gilt es ihm zu vermitteln – unter anderem 
durch eine kurze, aussagekräftige Vor-
stellung des Coachs. Legen Sie in ihr Ihre 
Qualifikationen und Erfahrungen dar, die 
Sie befähigen, das Coaching in die rich-
tige Richtung zu lenken. Verlieren Sie sich 
dabei aber nicht in Details. Die Faustregel 
für das Vorstellen Ihrer Person: So lange 
wie nötig, so kurz wie möglich. Zielfüh-
rend ist es auch, den Coachee zu fragen: 
„Warum kontaktieren Sie gerade mich als 
Coach?“. Denn hiermit lässt sich die Ge-
fahr einer potenziellen Verwicklung mit 
anderen „Klienten-Systemen“ ausloten. 
Angenommen, der Coachee erwidert auf 
diese Frage „Mein Bruder (... oder mein 
Chef), der von ihnen gecoacht wird, emp-
fahl sie mir“, dann ist unbedingt Vorsicht 
angesagt. 
Die Antwort auf die Frage „Warum gerade 
ich?“ liefert auch Infos über die Erwartun-
gen des Coachees an Sie. Es macht einen 

großen Unterschied, ob ein Coachee auf 
diese Frage erwidert: „Sie wurden mir 
als jemand empfohlen, … der bei Bedarf 
auch mal eine Viertelstunde überzieht, 
ohne dies gleich zu berechnen“ oder „ … 
der aufgrund seiner Erfahrung als Füh-
rungskraft ein Experte für das Thema 
Mitarbeiterführung ist.“ Bereits in der 
Startphase eines Coachings sollte über die 
Klärung des Anliegens, Ziels und Auftrags 
Ihre lösungs- und ressourcenorientierte 
Haltung und Arbeitsweise als Coach zum 
Ausdruck kommen, damit der Coachee 
sanft, aber bestimmt an diese Art der Ar-
beit herangeführt wird.

Phase 2: �Situationsanalyse und  
Zielarbeit

Die Frage nach dem Anliegen ist die Frage 
nach den Themen, die den Coachee be-
schäftigen und an denen er arbeiten 
möchte. Der Coach muss durch aktives 
Zuhören den Prozess steuern: Der Coa-
chee sollte ausreichend Gelegenheit 
haben, sein Problem zu schildern. Dabei 
gilt es jedoch zu beachten: Zu lange, de-
taillierte Problemschilderungen versetzen 
Coachees oft in eine Problemtrance, aus 
der sie nur schwer wieder herauskom-
men. Ziel der Situationsanalyse ist es 
nicht, dass der Coach selbst möglichst 
viele Informationen über den Coachee 
und dessen Ist-Zustand erhält; der Coa-
chee soll vielmehr mehr Klarheit über die 
Struktur seiner Situation erhalten und 
diese besser eingrenzen können.
Ein Coach sollte dann „Überschriften“ für 
die Coachee-Anliegen finden: Lassen Sie 
den Coachee zu jedem seiner Anliegen 
eine Überschrift formulieren. Das erleich-
tert es ihnen beiden im weiteren Coa-
chingprozess, jeweils das Thema auszu-
wählen, an dem in der Coaching-Sitzung 
gearbeitet wird. Außerdem gilt es, Visua-
lisierungen für die Gesprächsführung zu 
nutzen: Es ist hilfreich, die Überschriften 
oder Headlines zum Beispiel auf einem 
Flipchart zu notieren. Sie können zudem 
in den Coaching-Vertrag übernommen 
werden. Schließlich müssen noch die 
„verborgenen“ Anliegen herausgearbeitet 

werden. Oft verbirgt sich hinter dem vom 
Coachee präsentierten Problem dessen ei-
gentliches Problem. Dieses kann zum Bei-
spiel mit der Frage „Was ist anders, wenn 
Sie dieses Problem gelöst haben?“ he
rausgearbeitet werden. Klarheit über die 
Problemlage stärkt die Veränderungsmo-
tivation und führt zur Reflexion des Soll-
Zustands, also zur Zielarbeit. Diese ist ein 
essenzieller Teil des Coachingprozesses.
Sind die Anliegen formuliert und wurde 
vereinbart, in welcher Reihenfolge diese 
bearbeitet werden, gilt es, realistische 
Ziele für das weitere Coaching zu entwi-
ckeln. Manchmal wird die Zielklärung 

„�Klarheit über die tatsächliche Problemlage erhöht 
die Veränderungsmotivation“
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vernachlässigt, weil davon ausgegangen 
wird: Die Ziele gehen aus dem Anliegen 
hervor. Dies ist ein Irrtum. Zwar verbin-
det jede Person, die sich coachen lässt, 
damit Ziele, doch diese sind oft sprach-
lich und mental vage als Wünsche oder 
Hoffnungen oder negativ als „Weg-vom-
Problem“ formuliert. Und damit einher 
geht häufig eine Problemzuschreibung, 
die außerhalb des eigenen Einflussbe-

reichs liegt. Eine exakte Zielklärung ist 
wichtig, denn ein Ziel lässt sich eher er-
reichen, wenn es 
•	� konkret formuliert ist, 
•	� selbst herbeiführbar ist, 
•	� terminiert angestrebt wird und 
•	� in einer „Hin-zu-etwas-Begrifflichkeit“ 

beschrieben wird. 
Solche Ziele können Coachees, die sich 
in einem Problemzustand befinden, oft 
nicht formulieren. Also müssen Sie sie als 
Coach hierbei unterstützen. Gute Fragen 
zur Zielformulierung können zum Bei-
spiel sein: 
•	� „Welches Ziel haben Sie denn in dieser 

Situation?“
•	� „Was möchten Sie (idealerweise) errei-

chen?“ 
Diese sollten mit Fragen nach Erfolgskri-
terien für die Zielerreichung verknüpft 
werden: 
•	� „Woran würden Sie erkennen, dass Sie 

Ihr Ziel erreicht haben?“
•	� „Wer außer Ihnen würde es noch er-

kennen und woran würde er es genau 
erkennen?“

Beim Feedback am Schluss eines Coa-
ching-Prozesses berichten Coachees oft: 
Die Zielarbeit habe einen wesentlichen 
Beitrag zur Lösung ihres Problems ge-
leistet. In diesem Sinne stellt sie bereits 
eine Intervention dar, denn Zielarbeit ist 
Perspektivenarbeit. Sie führt den Coachee 
im Idealfall aus einer Problem- in eine 
Zieltrance.
Sind die Ziele formuliert, geht es um die 
Frage, welche Wünsche und Erwartun-
gen der Coachee hat, wie Sie ihn bei der 
Zielerreichung unterstützen. Das heißt, 
Sie klären den konkreten Auftrag an Sie 

ab. Dies geschieht in der Regel mit den 
einfachen Fragen: 
•	� „Wie kann ich Sie bestmöglich unter-

stützen?“
•	� „Was kann oder soll ich tun, damit Sie 

Ihr Ziel erreichen?“
Auf diese Fragen wissen Coachees spon-
tan oft keine Antwort. Helfen Sie ihnen, 
indem Sie Vorschläge machen, was Ihr 
Part sein könnte – zum Beispiel: Dinge 

hinterfragen, ungewöhnliche Fragen stel-
len, Advocatus Diaboli sein, neue Per
spektiven eröffnen.

Phase 3: Interventionsphase
In der eigentlichen Interventionsphase 
werden die spezifischen Methoden der 
Veränderungsarbeit eingesetzt. Diese 
können aus systemischen Fragetechniken 
oder Aktionsmethoden bestehen. Grund-
sätzlich sollten Interventionen geplant 
sein und nicht als „Hüftschuss“ erfol-
gen. Es erfordert Erfahrung und Intuition 
sowie ein ausreichend großes Repertoire 
an Techniken, um als Coach die für das 
jeweilige Anliegen und die jeweilige Per-
son passende Intervention auszuwählen.
Wenn Coachs die lösungsorientierte Ge-
sprächsführung verinnerlicht haben, sind 

sie mental auch frei, um im Gespräch die 
körpersprachlichen Signale des Coachees 
wahrzunehmen. Einen erfahrenen Coach 
zeichnet es aus, dass er die körpersprach-
lichen Veränderungen, die zum Beispiel 
Überlegungsprozesse und Aussagen be-
gleiten, registriert und gegebenenfalls zu-
rückmeldet. 
Hierfür ein Beispiel: Angenommen, 
die Augen des Coachees füllen sich mit 
Tränen. Dann kann der Coach diese 
Wahrnehmung mit den Worten zurück-
melden: „Ich sehe, dass Sie das gerade 
emotional stark beschäftigt!“. Angenom-
men nun, der Coachee erwidert hierauf 
nichts. Dann kann der Coach nach einer 
Weile nachfragen „Was geht Ihnen gerade 
durch den Kopf?“ Ein weiteres Beispiel. 
Angenommen, der Coach registriert, dass 
der Coachee lächelt. Dann kann er sagen: 
„Ich nehme eine Veränderung in Ihrem 
Gesicht wahr. Sie lächeln! Was ist Ihnen 
eingefallen?“

Phase 4: Abschluss
Sobald die Maßnahmenbildung abge-
schlossen ist, also die nächsten Schritte 
in Richtung Ziel definiert sind, neigt sich 
das Coaching (beziehungsweise die Coa-
chingsitzung) dem Ende entgegen. In 
einem gemeinsamen Rückblick sollten 
nun die Veränderungen und Ergebnisse 
zusammengefasst werden – zum Beispiel 
mit Fragen wie 
•	� „Wo stehen Sie nun im Hinblick auf 

Ihre Ziele?“
•	� „Wo besteht noch Handlungsbedarf?“
Nun ist es auch an der Zeit, auf der Meta-
ebene eine Evaluierung des Coachingpro-
zesses vorzunehmen:
•	� „Wie haben Sie das Coaching empfun-

den?“
•	� „Was war hilfreich?“
•	� „Was war schwierig?“
Der Coach erhält so ein Feedback und 
kann hieraus Anregungen und Schluss-
folgerungen für seine künftige Arbeit ab-
leiten. Und der Coachee? Er kann wieder 
in das „Hier und Jetzt“ zurückkehren 
und sich gedanklich von der Arbeit mit 
dem Coach verabschieden. Der direkte 
Coachingprozess ist nun vorbei: Auf der 
Ebene der Gedanken, Gefühle und Hand-
lungen des Coachees wird er jedoch noch 
lange nachwirken.

Sabine Prohaska 
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mittel erörtert. Es soll nachvollziehbar 
gemacht werden, wie die digitalen Tech-
nologien es den Lernenden leichter ma-
chen, die Kontrolle über ihre Bildung zu 
übernehmen. Wenn Lernende, dank der 
Hilfe durch künstliche Intelligenzen (AI), 
selbst bestimmen können, was, wie und 
wo sie lernen, können starre Strukturen 
in der Bildung verändert werden.

Ein erfülltes Berufsleben als 
wichtigstes Ziel

Alle, die im Berufsleben stehen, müssen 
sich auf die Herausforderungen der In-
dustrie 4.0 einstellen. Knapp 40 Prozent 
der Personalleiter sind der Meinung, dass 
ihre Angestellten weniger gut bis schlecht 
auf die digitalen Anforderungen im Unter-
nehmen vorbereitet sind, so das Ergebnis 
der Randstad-ifo-Personalleiterbefragung. 
Der Leiter der Randstad Akademie, Dr. 

Christoph Kahlenberg, betont: „Gerade 
wenn sich Unternehmen für die Digita-
lisierung aufstellen, sollten sie Weiterbil-
dungen große Bedeutung beimessen.“ 
Dienstleister für die Ausbildung in MINT-
Berufen, Verlage, IT-Unternehmen, Stif-
tungen und Initiativen präsentieren auf 
der Didacta 2018 in Hannover ihre Ange-
bote für das digital gestützte Lehren und 
Lernen in der Erstausbildung und für die 
berufliche Fort- und Weiterbildung. Vor-
träge und Podien sollen zeigen, wie ein 
didaktisch sinnvoller Einsatz digitaler Me-
dien in Betrieben, Schulen und Instituten 
der Erwachsenenbildung aussehen kann. 
Besonders interessant dürfte am Samstag, 
24. Februar, der Keynote-Vortrag „Digita-
lisierung, Weiterbildung und Künstliche 
Intelligenz“ von Prof. Dr. Christoph Igel 
werden (siehe auch nebenstehendes In-
terview).

Martin Pichler 

Die Didacta in Hannover präsentiert den  
Themenkomplex „Berufliche Bildung 
und Qualifizierung“ erstmals in Halle 
13. Sowohl die berufliche Erstausbildung 
als auch die berufliche Weiterbildung 
sind dort zentrale Themen. In einer sich 
immer dynamischer entwickelnden Ar-
beitswelt, in der ganze Berufsfelder vor 
gravierenden Veränderungen stehen und 
zeitgleich völlig neue Aufgabengebiete 
entstehen, will die Didacta mit Informati-
onen über zertifizierte Trainingsangebote, 
Ausbildungskonzepte, neue Strategien 
der Personalarbeit und vieles mehr für 
Orientierung sorgen.
Wie in nahezu allen Gesellschaftsberei-
chen sorgt die Digitalisierung auch bei 
der Bildung für völlig neue Ansätze. Alle 
daraus resultierenden Aspekte werden 
in Halle 13 im Themenbereich „Didacta 
digital“ aufgegriffen und vor Ort anhand  
der praktischen Erprobung neuer Lehr-

Bahn frei für die digitale 
Wissensgesellschaft
DIDACTA 2018. Alle drei Jahre findet die Bildungsmesse Didacta (www.didacta-hannover.
de) turnusgemäß in Hannover statt. Der „Bildungsgipfel im Flachland“ bildet vom 20. bis 
zum 24. Februar alle aktuellen Entwicklungen rund um Kindergarten, Schule, Ausbildung 
und beruflicher Weiterbildung ab. Der Schwerpunkt „Didacta digital“ wurde erweitert.

messen und kongresse

Hannover. Das Messegelände in 
Hannover wird von einem imposanten 
Konferenzzentrum dominiert.
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Für welche Berufe wir Menschen brauchen

Wie verändert sich gerade die Arbeitswelt? 
Prof. Dr. Christoph Igel: Da haben wir verschiedene Trei-
ber. Zum einen die Vernetzung von Maschinen mit dem 
Internet und die Veränderung von Tätigkeiten durch diese 
Vernetzung. Zum anderen alle Entwicklungen aus dem 
Bereich der künstlichen Intelligenz (KI), die sich unter dem 
Schlagwort maschinelles Lernen zusammenfassen lassen.

Was ist bei der Zusammenarbeit von Mensch und  
Roboter die größte Veränderung der letzten Jahre?
Igel: Wir erleben zwei ganz wesentliche Veränderungen. 
Das eine geht manchmal ein bisschen unter, weil das für 
uns einfach selbstverständlich ist: mögliche Interaktions-
formen. Also dass wir heute Roboter haben, die mit uns 
reden können, die auf Gestik reagieren, die zukünftig auf 
Mimik reagieren. Und wir werden in zunehmendem Maße 
Roboter haben, die im Alltag unterwegs sind, die in Bil-
dungsprozesse eingebunden werden, die unter Nutzung 
von KI als autonome Systeme agieren und in eine quasi 
menschliche Interaktionsform mit uns treten können.

Früher haben Roboter Menschen bei der Arbeit  
unterstützt. Werden bald Menschen den Robotern 
assistieren?
Igel: Es ist sehr pauschal, aber Sie bringen es auf den 
Punkt. Wir haben die ersten Arbeitsplätze, an denen der 
Mensch unterstützend für Robotersysteme tätig ist. Wo wir 
nicht mehr über eine Mensch-Roboter-Zusammenarbeit, 
sondern über Roboter-Mensch-Kollaboration reden. Aber 
dieses Assistieren ist keine intellektuelle Unterordnung 
unter den Roboter. Wir nutzen im Prinzip die zunehmenden 
Fähigkeiten, die da sind. Der Mensch hat dabei zu jedem 
Zeitpunkt die Möglichkeit, die Steuerung wieder an sich zu 
nehmen.

Glauben Sie, dass wir in Zukunft überhaupt noch  
arbeiten müssen? 
Igel: Wir werden in der Lage sein, nur noch solche Dinge 
zu tun (das „nur noch“ ist keine Einschränkung, sondern 
eigentlich eine qualitativ erfreuliche Aussage), die Robotik 
oder künstliche Intelligenz nicht besser können als wir. Es 
ist gar nicht so sehr die Frage, ob KI oder Hochtechnologie 
die Tätigkeit des Menschen ersetzt. Die Frage wird eher 
sein: Was kann der Mensch mehr und besser und anders 
als Hochtechnologie? Fakt ist, dass es uns die Chance gibt, 

Interview. Wie Menschen künftig arbeiten werden, verrät der Forscher Prof. Dr. Christoph Igel 
auf der Didacta 2018. Er ist wissenschaftlicher Direktor des Educational Technology Lab des 
Deutschen Forschungszentrums für Künstliche Intelligenz (DFKI) in Berlin. 

auf Tätigkeiten zu schauen, die uns als Mensch am Ende 
des Tages ausmachen.

In welchen Berufen sind Menschen besser? 
Igel: Es geht gar nicht so sehr um die Frage von Berufen, 
es geht mehr um die Frage von Tätigkeiten. Denken Sie an 
Sachbearbeitung in Versicherungen oder in Banken, Tätig-
keiten, bei denen komplexe Berechnungen notwendig sind, 
wo viele standardisierte Prozesse ablaufen. Da werden wir 
erleben, dass Technologien dies besser können als Men-
schen, weil sie schneller und exakter sind. An der Stelle ist 
die Frage nicht, welcher Job wegfällt, sondern welche Tätig-
keiten potenziell substituiert werden können. Was übrig 
bleibt, sind alle Dinge, die etwas mit Kreativität, kritischem 
Denken, Reflexion, sozialer Interaktion zu tun haben – mit 
allem, was Qualifizierung und Bildung erfordert.

Interview: Andrea Staude 

Hinweis: Igel spricht auf dem „Forum Berufliche Bildung“ 
(Halle 13, Stand F104) am Dienstag, 20. Februar, ab 11.30 
Uhr zum Thema „Beruf 4.0 = Roboter und AI?“. Außerdem 
erklärt Igel die Bedeutung der künstlichen Intelligenz am 
Samstag, 24. Februar, ab 10.30 auf dem „Forum Qualifizie-
rung“ (Halle 13, Stand E50).

Prof. Dr. Christian Igel. 
Er vertritt das Thema 

„Künstliche Intelligenz“ 
auf der Didacta.
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anlagen sind noch schlechter dran. Sie 
können ihre Produkte auf Messen oft gar 
nicht präsentieren – zum Beispiel, weil 
diese zu groß sind oder es sich bei ihnen 
um maßgeschneiderte Problemlösungen 
handelt oder weil sie nur Komponenten 
komplexer Anlagen sind. 
Ähnlich verhält es sich bei den meisten 
Beratungsleistungen, da diese nicht vom 
Band gefertigt werden. Sie sind vielmehr 
in der Regel „costumized“ und werden 
häufig vor Ort beim Kunden und im Dia-

log mit diesem erbracht. Also können sie 
auch nicht auf Messeständen ausgestellt 
werden.
Aus diesen Besonderheiten resultieren 
spezielle Anforderungen an das Stand-
personal, denn: Wenn das Produkt nicht 
für sich spricht, dann müssen die Stand-
mitarbeiter sozusagen für das Produkt 
sprechen. Sie müssen den Besuchern die 
Kompetenz ihres Unternehmens und den 
Nutzen seiner Leistungen so bildhaft vor 
Augen führen, dass diese zu der Überzeu-

Messen spielen auch im Internetzeitalter 
im Marketing-Mix vieler Unternehmen 
eine wichtige Rolle. Das beweisen die 
Aussteller- und Besucherzahlen. „Face-
to-Face-Kommunikation hat unverändert 
Konjunktur. Und auf Messen trifft man 
nicht nur Geschäftspartner, man kann 
auch viele Angebote überblicken und 
gemeinsam bewerten und Stärken und 
Schwächen diskutieren. Das wissen viele 
Einkäufer sehr zu schätzen, gerade an-
gesichts vieler einseitiger Bewertungen, 
die online in Umlauf sind“, sagt Walter 
Mennekes, der Vorsitzende des Messever-
bands „Auma“.
Doch mit jedem Messeauftritt sind für die 
ausstellenden Unternehmen hohe Kosten 
verbunden. Deshalb fragen sie sich vor 
solchen Branchenevents wie der Learn-
tec, der Cebit oder der „Zukunft Perso-
nal“ oft: Wie können wir die Kosten-
Nutzen-Relation unseres Messeauftritts 
verbessern? 

Problemfall „Erklärungs- 
bedürftigkeit“

Besonders dringlich stellt sich diese 
Frage den Anbietern erklärungsbedürfti-
ger Leistungen. Denn sie kämpfen beim 
Präsentieren ihrer Produkte und Dienst-
leistungen auf Messen mit dem Problem, 
dass sie – anders als die Hersteller von 
Gebrauchsgütern – nicht selbstverständ-
lich davon ausgehen können, dass sich 
der Nutzen und Mehrwert der Produkte 
beziehungsweise Problemlösungen von 
selbst erschließt. Er muss den Besuchern 
in der Regel erklärt werden.
Hersteller von erklärungsbedürftigen 
Gütern wie Computer- und Fertigungs-

Dienstleistungen auf Messen 
präsentieren
MESSEMARKETING. Wie können sich Trainer, Berater und Coachs effektiv auf Messen 
präsentieren? Dienstleister haben es insgesamt viel schwerer, denn der Nutzen 
und Mehrwert ihrer Konzepte und Leistungen erschließt sich den Besuchern ihrer 
Messestände nicht von selbst.
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gung gelangen: „Diese Leistung könnte 
mir einen Nutzen bieten.“ Oder im Ideal
fall: „Diese Leistung muss ich haben.“ 
Das ist vielen Standmitarbeitern nicht 
bewusst. 
Die Praxis zeigt: Selbst erfahrene Verkäu-
fer agieren auf dem für sie ungewohnten 
Terrain Messe oft recht hilflos. Eine Ursa-
che hierfür ist, das Business-to-Business-
Verkäufer im Arbeitsalltag, wenn sie po-
tenzielle Kunden besuchen, meist einen 
Termin haben. Sie kennen den Namen 
und die Funktion der Person, mit der sie 
ein Treffen vereinbart haben. Und in der 
Regel können sie auch den Bedarf ihres 
Gesprächspartners beziehungsweise sei-
nes Unternehmens zumindest grob ein-
schätzen – beispielsweise aufgrund der 
Vorgeschichte des Kunden oder der Vor-
gespräche. Also können sie sich auf die 
Gespräche gezielt vorbereiten.

Herausforderung: Fremde 
Menschen kontaktieren

Anders ist dies auf Messen. Hier müs-
sen die Verkäufer auf Fremde zugehen. 

Sie müssen sich nach dem Bedarf von 
Personen erkundigen, von denen sie 
oft nicht einmal wissen, warum sie den 
Messestand aufgesucht haben und ob sie 
überhaupt Interesse an einem Gespräch 
haben. Deshalb kämpfen sogar erfahrene 
Vertriebsmitarbeiter auf Messen oft mit 
ähnlichen mentalen Barrieren wie bei der 
telefonischen Kaltakquise. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn sie nicht wissen, wie 
sie auf Messen, bei denen viele Gesprä-
che „en passant“ geführt werden, Kunden 
ansprechen und sich nach ihrem Bedarf 
erkundigen sollen, ohne aufdringlich zu 
wirken. Dieses Thema wird in Messetrai-
nings oft nicht ausreichend erörtert.
Noch wichtiger ist aber, den Standmitar-
beitern im Vorfeld zu vermitteln: Welche 
Ziele verfolgt das Unternehmen mit dem 
Messeauftritt? Oft hat man als Messebe-
sucher den Eindruck: Die Standmitar-
beiter wissen überhaupt nicht, warum 
ihr Unternehmen auf der Messe ist und 
welche Teilziele im Marketing- und Ver-
triebsprozess es hiermit verfolgt. Also 
ist ihnen auch nicht klar, was ihre Auf-
gabe und Funktion auf der Messe ist. Die 
Folge: Gerade die Verkauf-Profis unter 
ihnen sind nach ein, zwei Messetagen 
häufig frustriert. Denn sie gewinnen den 
Eindruck: „Das bringt nichts! Hier wer-
den nur unverbindliche Gespräche mit ir-
gendwelchen x-beliebigen Menschen ge-
führt.“ Entsprechend unmotiviert stehen 
sie in der Ecke. Eine Ursache hierfür ist: 
Den Verkäufern ist nicht ausreichend be-
wusst, dass es nicht die zentrale Funktion 
von Messen ist, irgendwelche (meist im 
Vorfeld ausgehandelten) Kontrakte unter 
Dach und Fach zu bringen. Das Ziel lautet 
vielmehr: mit potenziellen Neukunden 
in Kontakt kommen und mit ihnen erste 
zarte Bande knüpfen, die nach der Messe 
zu Kundenbeziehungen ausgebaut wer-
den können.

Aus dem Messeziel konkrete 
Aufgaben ableiten

Diesen Punkt sollten Unternehmen ihren 
Mitarbeitern bei der Messevorbereitung 
stärker ins Bewusstsein rufen – gerade 
weil sich bei komplexen Dienstleistungen 
der Verkaufsprozess oft über Monate, teils 
sogar Jahre, erstreckt. Deshalb ist für die 
(Stand-)Mitarbeiter meist nicht erkenn-

bar, welchen Beitrag sie mit ihrer Arbeit 
auf der Messe zum Gelingen des Gesamt-
prozesses leisten. Weil ihnen dies nicht 
bewusst ist, ist den Standmitarbeitern 
auch nicht klar, was ihre zentralen Aufga-
ben auf Messen sind. Sie lauten:
•	� Kontakte mit möglichst vielen poten-

ziellen (Neu-)Kunden anbahnen, 
•	� ihr Interesse an den Produkten/Dienst-

leistungen des Unternehmens wecken 
und schüren,

•	� die relevanten Besucher-/Interessen-
tendaten sammeln und

•	� diese Daten so dokumentieren, dass 
der Vertrieb aus den Interessenten nach 
der Messe mit einer hohen Wahrschein-
lichkeit Kunden machen kann.

Sind den Standmitarbeitern ihre Messe-
aufgaben nicht bewusst, zeigen sie oft 
ein Verhalten, das den Messezielen wi-
derspricht. Entsprechend wichtig ist es, 
den Mitarbeitern im Vorfeld von Messen 
nachdrücklich den Zusammenhang zwi-
schen ihrer Tätigkeit und den Messezie-
len zu erläutern. Denn nur wenn die als 
Standmitarbeiter eingesetzten Verkäufer 
wissen, welche Ziele ihr Unternehmen 
mit dem Messebesuch verfolgt, können 
sie auch die Bedeutung ihrer Aufgaben 
auf der Messe richtig einschätzen. Also 
agieren sie auch nur dann am Messestand 
zielgerichtet und motiviert.

Harald Klein 

Harald Klein
hat über 13 Jahre 
lang Erfahrung 
in Vertrieb und 
Marketing von 

hochwertigen, beratungsintensiven 
Produkten und Dienstleistungen 
gesammelt. Er arbeitet als Trainer und 
Berater für das auf den Vertrieb von 
Industriegütern und -dienstleistungen 
spezialisierte Trainings- und Bera-
tungsunternehmen Peter Schreiber & 
Partner in Ilsfeld.
Peter Schreiber & Partner
Eisenbahnstraße 20/1
D-74360 Ilsfeld-Auenstein
Tel. +49 7062 96968
www.schreiber-training.de

AUTOR
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Das wird ein schöner Monat für ...

 
… �Barbara Messer,

eine rührige und inzwischen sehr 
bekannte Trainerin aus der Region Han-
nover. Auf ihre Initiative geht der „Deut-
sche Trainer-Slam“ zurück, der jetzt 
zum dritten Mal (in Düsseldorf) statt-
findet. Die am Slam teilnehmenden  
Trainer stellen ihre innovativste, erfolg-
reichste Methode innerhalb von 15 
Minuten der Jury und dem Publikum 
vor. Ziel des Slams ist es, Neuigkeiten 
und Ideen zu zeigen – vielleicht sogar 
zum allerersten Mal. Dabei ist es nicht 
notwendig, dass die Methode bereits 
„ausgefeilt“ ist, es geht um die Idee.
10. Februar in Düsseldorf
www.bit.ly/2kn5V6h

 
… �Gabor Steingart,

den Herausgeber des „Handelsblatts“. 
Er kann mal wieder seine Idee ausle-
ben, dass guter Journalismus unbe-
dingt durch Live-Events ergänzt wer-
den muss. Das Highlight des Monats 
Februar in dieser verlegerischen Stra-
tegie ist der „Global Business Strategy 
Day“ in Berlin. Dort wird Paul Krug-
man, Nobelpreisträger und Ökonom, 
darüber sprechen, was er ökonomisch 
vom Jahr 2018 erwartet. Analysen von 
Handelsblatt-Korrespondenten, per 
Live-Schaltung aus den wichtigsten 
Teilen der Welt zugeschaltet, runden 
das Event ab.
19. Februar in Berlin
http://veranstaltungen.handelsblatt.
com

 
… �Charles Jennings,

den Erfinder des 70-20-10-Modells. 
Der Brite darf auf der hierzulande wich-
tigsten E-Learning-Messe mit seinen 
deutschen Zuhörern darüber streiten, 
wie denn nun ein funktionierender 
Lernprozess aussieht. Diese Diskus-
sion wird dann am letzten Tag der 
Learntec von Dr. Henning Beck, Neu-
rowissenschaftler, unterhaltsam und 
verständlich fortgeführt. Sein Thema: 
„Lernst du noch oder verstehst du 
schon – der Weg des Wissens zu den 
Nervenzellen“. Beck will insbesondere 
erklären, wie Virtual Reality das Gehirn 
anspricht und warum virtuelle Klassen-
zimmer so wichtig sind.
30. Januar bis 1. Februar in Karlsruhe
www.learntec.de
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Februar 2018

 
… �Prof. Dr. Jutta Heller,

Trainerin, Beraterin, Coach und Exper-
tin für das Thema „Resilienz“. Obwohl 
sie die Organisation und Leitung des 
„Coaching-Kongresses“ der Hoch-
schule für angewandtes Management 
(HAM), mit Hauptsitz in Ismaning,  
abgegeben hat, wird sie in diesem Jahr 
immerhin noch mit einem „Live-Coa-
ching“ („Selbstverantwortung stärken, 
gerade wenn es eng wird“) dabei sein. 
Ihr Nachfolger ist Prof. Dr. Ulrich Lenz, 
der die Podiumsdiskussion „Unterneh-
mensnachfolge als Lebensphase und 
Gestaltungsrahmen“ moderieren wird. 
Der Kongress hat in diesem Jahr das 
anspruchsvolle Schwerpunktthema 
„Lebensphasenorientiertes Coaching“.
22. bis 23. Februar in München-
Ismaning
www.coaching-kongress.com

 
… �Kai Arne Gondlach

Mit diesem Zukunftsforscher startet 
das Wissensforum der Süddeutschen 
Zeitung die Vortragsreihe des Jahres 
2018. Gondlach will seinen Zuhörern 
grundlegende und spezifische Visionen 
von der näheren Zukunft zeigen. Sein 
Spezialgebiet ist das Konsumverhal-
ten und selbstverständlich auch die 
Arbeitswelt. Hier soll es insbesondere 
um die Digitalisierung gehen. Der 
Redner will mit seinen Informationen 
„Vorteile für das Leben von morgen“ 
bieten. Frei nach dem Motto: Zukunft 
geschieht nicht einfach, Zukunft wird 
von den Schlauen gemacht!
27. Februar in München
www.sz-wissensforum.de

 
… �Gert Schilling,

ein Trainer, Speaker, Moderator, Zau-
berkünstler und Verleger, der bereits 
seit Jahren mit einem eigenen „Trai-
nerkongress“ auf dem Markt vertre-
ten ist. Schilling darf geich dreimal 
auf dem „Forum Qualifizierung“ (Halle 
13, Standnummer E 50) der „Didacta 
2018“ in Hannover auftreten. Dabei 
wird er zeigen, wie man mit dem Flip-
chart oder auch mit dem Laptop 
schnell und einfach präsentieren kann. 
„Zaubern für Trainer“ sollte bei ihm als 
Thema auch nicht zu kurz kommen.
20. bis 24. Februar 2018 in Hannover
www.didacta-hannover.de
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Was soll noch geändert  
werden?
Unser Fokus liegt 2018 auf der 
Weiterentwicklung von Busi-
ness-to-Business-Lösungen. 
Zudem wollen wir unseren 
„Quality Score“ zusammen mit 
der International Coach Federa-
tion erweitern, der die Qualität 
von Coaching-Angeboten mit-
hilfe eines intelligenten Algo-
rithmus auf unserer Seite zeigt.

Wie war die Entwicklungszeit?
Gestartet sind wir als Business-
to-Customer-Plattform mit dem 
Ziel, möglichst vielen Men-
schen Coaching zugänglich zu 
machen. Dabei haben wir uns 
auch mit Unternehmen ausge-
tauscht und haben festgestellt, 
dass unsere Lösung Coaching 
als Personalentwicklungstool 
auf allen Ebenen in Unterneh-
men ermöglicht.

Was können etablierte Unternehmen von Ihnen 
lernen? 
Es ist uns wichtig, dass sich unser Team ganz 
nach seinen Bedürfnissen bei uns entfalten 
kann. Daher bieten wir zum Beispiel Home
office an. Ein Teil unseres Teams arbeitet auch 
virtuell mit uns zusammen. Wir haben dafür 
eine Struktur aufgebaut, die es ermöglicht, stets 
im Austausch zu bleiben, auch wenn man nicht 
im Büro ist. Außerdem bieten wir jedem Mitar-
beiter individuelles Coaching für die eigene be-
rufliche und persönliche Weiterentwicklung an.

Gründerinnen. Jennifer Meister 
(links) ist das Netzwerkoberhaupt 
und Katja Manger (rechts) der 
kreative Kopf von Coachimo.de.
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In unserer Serie stellen wir Ihnen Jung- 
unternehmer aus dem Bereich Weiter- 
bildung mit ihrer Idee vor. Diesmal:  
die Vermittlungsplattform COACHIMO.DE.

Wer hat’s gegründet? 
Im Oktober 2015 haben Katja Manger und 
Jennifer Meister die Vermittlungsplattform 
Coachimo.de gegründet. Beide bringen eine 
gute Mischung beruflicher Erfahrungen und 
individueller Fähigkeiten mit: Katja ist das 
Organisationstalent und kreativer Kopf der 
Plattform und arbeitete unter anderem bei 
Rolls Royce und der Gematik. Jennifer ist das 
Netzwerk-Oberhaupt und kümmert sich um 
bestehende und Neukunden. Sie arbeitete als 
Marketing-Managerin unter anderem bei Ro-
cket Internet und Betreut.de.

Was ist die Idee dahinter? 
Mit Coachimo unterstützen wir Unternehmen bei der Personalentwicklung 
und Mitarbeiterbindung. Unser Angebot bietet Personalern skalierbare Lö-
sungen, um die Vorteile von Coaching kosteneffizient zu nutzen und im Un-
ternehmen zu implementieren. Mitarbeiter nutzen Coachimo, um bedarfs-
gerecht, individuell und schnell passende Coachs und Experten für Themen 
wie Gesundheit, Stressbewältigung, Digitalisierung, Kommunikation und 
vieles andere mehr zu finden. Dabei können Unternehmen einen eigenen 
Account einrichten und flexible Bildungsguthaben an ihre Mitarbeiter ver-
teilen, die sie selbstständig für Weiterbildung ausgeben können. Zudem 
kann jedes Unternehmen eigene Coach- und Experten-Pools anlegen. Wir 
automatisieren den gesamten Prozess und nehmen damit HR-Teams die 
kostenintensiven administrativen Aufgaben ab.
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Auf nach Karlsruhe!
LEARNTEC 2018

DIE AUSGABE 03/2018 ERSCHEINT AM 01. MÄRZ 2018

Themen im März

Agilität lehren?
Alle traditionellen Führungsakademien sind 
wie noch nie gefordert, moderne Formen 
der agilen Zusammenarbeit zu lehren. Eine 
Besonderheit: Junge Mitarbeiter müssen 
immer überraschender die Führung von 
Teams übernehmen.

AKADEMIEN

Was braucht das menschliche Gehirn, um 
leichter und besser lernen zu können? 
Trainer sollten zumindest wissen, wie sie 
Lernbremsen austricksen und wie sie im 
Gegenteil Lernvorgänge optimal anstoßen 
können.

1715 wurde Karlsruhe am Reißbrett entworfen. Charakteristisch sind 32 vom Schloss aus-
gehende Straßen. Diesem fächerförmigen Grundriss verdankt Karlsruhe den Beinamen 
„Fächerstadt“. Für Weiterbildungsprofis ist Karlsruhe eher die „Learntec-Stadt“. Die 26. 
Ausgabe dieser E-Learning-Messe findet vom 20. Januar bis zum 1. Februar statt.
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Prof. Dr. Jürgen Handke ist berühmt. Die „Frank-
furter Allgemeine Zeitung“ (21.10.2017) nannte ihn 
einen Pionier des digitalen Lehrens und Lernens. 
Der Professor lehrt Anglistik und Linguistik an der 
Universität Marburg. Quasi nebenbei betreibt er die 
größte digitale Lernplattform seines Fachs, ist Pro-
duzent zahlreicher Lehrvideos und Anbieter eines 
Onlinestudiengangs. Handke ist außerdem Mitglied 
der Expertengruppe „Lehren und Prüfen“ im bundes-
weiten „Hochschulforum Digitalisierung“, das vom 
Bundesministerium für Bildung und Forschung und 
dem deutschen Stifterverband gefördert wird. Für 
sein Inverted-Classroom-Modell wurde er im Jahr 
2013 im hessischen Wettbewerb „Exzellente Hoch-
schule“ ausgezeichnet.
Handke weiß aufgrund jahrelanger Erfahrungen mit 
computergestützten Lernszenarien, wie die Digitali-
sierung zur Ausbildung von Studenten effektiv und 
sinnvoll eingesetzt werden kann. Die FAZ und an-
dere Medien besuchten Anfang Oktober 2017 eine 
seiner Vorlesungen, weil er erstmals einen 1,20 Meter 
großen Roboter, der sich auf Rollen fortbewegte, als 
Co-Referenten einsetzte. Der Roboter schaffte es, auf-
grund seiner künstlichen Intelligenz Fragen von Stu-
denten zu beantworten und konnte so den Professor 
entlasten. 
Dabei muss man wissen, dass Handke konsequent 
das Inverted-Classroom-Modell praktiziert. Die 
Studenten bringen sich neues Wissen mit Selbst-
lernmaterialien (wie zum Beispiel Youtube-Videos 
oder E-Learning-Einheiten) zu Hause selbst bei und 
kommen dann zur „Vorlesung“, um ihr Wissen in 
einer Auseinandersetzung mit dem Professor und in 
Gruppenarbeiten mit anderen Studenten praxisnah 
zu vertiefen. 

Während der Professor durch die Reihen des Hör-
saals läuft und sich in die Arbeit von Kleingruppen 
einschaltet, macht sich sein Roboterassistent nütz-
lich, indem er auf die Zeit achtet, (Standard-)Fragen 
zum Ablauf der Veranstaltung beantwortet, mit un-
terbeschäftigten Arbeitsgruppen ein Wissensquiz 
veranstaltet oder einfach nur Tipps zum Lernstoff 
gibt. 
Ob Lehrvideos, zu deren Produktion Handke wert-
volle Tipps gibt, neuartige Onlinetests oder gar hoch-
wertige Massive Open Online Courses – die Möglich-
keiten sind schier grenzenlos. Handkes Erfahrungen 
und die daraus abgeleiteten (Implementierungs-)
Ratschläge sind auch für die Personalentwickler 
klassischer Unternehmen Gold wert. Zum Schluss 
werden im Buch noch einige vorbildliche  Videos mit 
einem QR-Code hinterlegt.

Prof. Dr. Jürgen Handke
Der 63 Jahre alte Wissenschaft-
ler  unterrichtet an der Universität 
Marburg die Fächer Anglistik und 
Linguistik. Er kennt die Vor- und 

Nachteile der digitalen Lehre und hat seine umfang-
reichen Erfahrungen in einem Handbuch veröffentlicht. 
Es erschien im Dezember 2017 in der 2. Auflage – jetzt 
auch mit einem ausführlichen Sechs-Schritte-Programm 
für Einsteiger. 

AUTOR
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Lernen ist mehr als Video gucken
ANLEITUNG ZUR DIGITALEN WEITERBILDUNG

Jürgen Handke
Handbuch Hochschullehre Digital: Leitfaden für eine 
moderne und mediengerechte Lehre, Tectum Verlag, 
Baden-Baden 2017, 222 Seiten 19,95 Euro
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Wie können geflüchtete 
Menschen mit langfristiger 
Bleibeperspektive Zugang 
zum lokalen Arbeitsmarkt er-
halten? Das Buch hat einen 
Weg gefunden, auf einer sehr 
pragmatischen Ebene in das 
Thema einzuführen – ohne zu 
politisieren. 
Schwerpunkt bilden die mög-
lichen Kompetenzanalysen für 
Flüchtlinge und Migranten. 
Die Leser sollen erfahren, wie 
sie „die individuellen Kompe-

tenzen und Talente geflüchte-
ter Menschen so kulturfair wie 
möglich erheben und in einen 
Abgleich mit Anforderungen 
des lokalen Arbeitsmarkts 
stellen“ können. 
Die Verfahren werden aus-
führlich, auf wissenschaft-
licher Basis erläutert. Prak-
tische Einblicke bieten dann 
die Unternehmensbeispiele: 
So wird die betriebliche Aus-
wahl und Qualifizierung Ge-
flüchteter bei Continental dar-

gestellt, die Erfahrungen der 
Deutschen Bahn bei der Inte-
gration von Flüchtlingen oder 
auch ein Kooperationsprojekt 
der Stadtwerke München. 
Dazu liefern die Fachautoren 
die Fakten zu Arbeitsrecht und 
Integrationsgesetz. 

Talente erkennen – über Kulturgrenzen hinweg

Andreas Frintrup (Hrsg.)
Berufliche Integration von 
Flüchtlingen und Migranten, 
Springer-Verlag, Berlin 2018, 
206 Seiten, 29,99 Euro

Wie gelingt Führung in einem 
Arbeitsumfeld, das sich im 
Zuge der digitalen Transfor-
mation komplett wandelt? 
Welches Mindset braucht eine 
Führungskraft heute? 
Die Autorinnen des Buchs 
„Netzwerk schlägt Hierarchie“ 
gehen diesen Fragen nach und 
geben praktische Tipps – in-
klusive dem Ratschlag, auch 
mal „Shruggie“ ins Team ein-
zuladen. Shruggie ist ein ach-
selzuckendes Emoticon, das 

fröhliche Ratlosigkeit symboli-
siert. Zu allem eine dezidierte, 
unumstößliche Meinung zu 
haben, sei eben in Zeiten der 
digitalen Transformation nicht 
möglich. 
Die Autorinnen verstehen es 
auf diese Weise, den Lesern 
Ängste zu nehmen, um als 
Führungskraft auch in schnel-
len, flexiblen, digitalen Zeiten 
mutig voranzuschreiten – 
ohne in den Wahn zu verfal-
len, die lässigen Valley-Bosse 

nachzuahmen. Um sich selbst 
als Führungskraft aktuell zu 
verorten und Impulse zur 
Weiterentwicklung zu erhal-
ten, ist ein „Digital Leadership 
Canvas“ als Zugabe. Ein nütz-
liches Werkzeug.

Digital Leadership: So kann’s gehen

Christiane Brandes-Visbeck, 
Ines Gensinger
Netzwerk schlägt Hierarchie. 
Neue Führung mit Digital Lea-
dership, Redline, München 
2017, 218 Seiten, 24,99 Euro

Der Turner Fabian Hambü-
chen kämpfte sich nach einer 
schweren Schulterverletzung 
an die Weltspitze zurück und 
konnte im Jahr 2016 mit dem 
Olympiasieg am Reck seinen 
größten Erfolg feiern. Dank 
eines guten Ghostwriters 
können wir jetzt nachlesen, 
was ein Spitzensportler wie 
Hambüchen vor wichtigen 
Wettkämpfen wirklich dachte 
und fühlte. Da er keine Kon-
kurrenz mehr fürchten muss, 
legt Hambüchen außerdem 

offen, wie er mit einem Men-
taltrainer, einem „Meister des 
Fragenstellens“, zusammen-
arbeitete.
Erstaunlich ist, wie selbstver-
ständlich der Turner das psy-
chologische Coaching in sein 
Leben integrierte. Der Men-
taltrainer erstellte für ihn zum 
Beispiel einen individuellen, 
elfteiligen „Streitleitfaden“ 
als Mittel gegen Konfliktscheu 
und einen Ich-lasse-mich 
-nicht-provozieren-Leitfaden.   
Verraten wird auch, wie „Ge-

fühlsknoten gelöst“ und 
Ängste bearbeitet wurden (mit 
Geschichten über Indianer-
häuptlinge). Als unser Turner 
einmal unbedingt gewinnen 
sollte, sagte der Mentaltrainer 
kurz vor dem Start den stress-
lösenden Satz: „Du musst 
nicht, du kannst.“

„Du musst nicht, du kannst“

Fabian Hambüchen
Den Absprung wagen: Stür-
zen, aufstehen, siegen ler-
nen, Ariston, München 2017, 
256 Seiten, 19,99 Euro
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Nadine Schmidt

hot from the US

In diesem Buch geht es um drei große Trends und 
ihre Auswirkungen:
· �Die rasante Verbreitung von digitalen Maschinen, 
die vollgestopft sind mit künstlicher Intelligenz.

· �Die Entstehung von Plattformen im Internet (wie 
Whatsapp oder Airbnb), die ganze Industrien und 
deren Spielregeln durcheinanderwirbeln.

· �Die Entwicklung von Crowds (über die Welt verteilte 
und über das Internet verbundene Communities), 
die gänzlich anders funktionieren als Unterneh-
men. 

Statt die (für die Transaktionsanalytiker unter uns) 
eher aus einer Opferhaltung kommende Frage nach 
„What will technology do to us?” zu beantworten, 
schlagen McAfee und Brynjolfsson vor, gemeinsam  
herauszufinden, wie wir die neuen Technologien 
nutzen wollen. 
Die Autoren geben einen flotten Überblick über 
diese Technologien und die darauf aufbauenden 
Geschäftsmodelle. Das ist hilfreich, weil es uns 
Berater im Gespräch mit Managern sprachfähig 
macht und ein informierter Dialog darüber statt-
finden kann, was hinter der jeweiligen Digitalisie-
rungsinitiative steckt. Denn nicht selten stellt sich 
heraus, dass unsere Kunden kaum konkrete Vor-
stellungen davon haben, was sie sich von den mit 
viel Aufwand angestoßenen Aktivitäten erhoffen.
Interessant wird das Buch dadurch, dass es die 
Leser dazu anleitet, nachzudenken – über das 

Zusammenspiel von heute und morgen, von 
Mensch und Maschine, von Produkt und Plattform 
sowie von (Unternehmens-)Kern und Crowd. Das 
Buch zeigt auf, dass es darauf keine eindeutigen 
Antworten geben wird und dass es damit umzuge-
hen gilt. Die Autoren liefern aber jede Menge Denk-
anstöße für weitere relevante Fragen: 

· �Welche innerpsychischen Kompetenzen 
braucht es, um mit intelligenten Maschi-
nen zu kooperieren? Wie können Men-
schen selbstwerterhaltend immer mehr 
Entscheidungskompetenzen an Algorith-
men abgeben? 

· �Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf 
Entscheidungsprozesse und Führungsgremien in 
Unternehmen? Was heißt das für Konzepte wie Ver-
antwortung und Macht?

· �Wie werden Unternehmen der Zukunft sich orga-
nisieren? Und was heißt das für die Führung von 
Unternehmen? 

Wer als Coach, Trainer oder Berater auch künftig 
Organisationen und ihre Mitglieder bei der Gestal-
tung der Zukunft wirksam begleiten möchte, muss 
sich mit solchen Fragen auseinandersetzen. 
Das Buch eignet sich als inspirierender Ausgangs-
punkt für eine Entdeckungsreise in die Zukunft. 
Die dabei gewonnenen Erkenntnisse gilt es dann 
gemeinsam mit Kunden und Kollegen zu reflektie-
ren, im Rahmen von Interventionen anzuwenden 
und so schrittweise ein tiefergehendes Verständnis 
der grundlegenden Prinzipien der Digitalisierung zu 
erlangen. Das hektische Aneignen von sogenann-
ten agilen Methoden oder der eifrige Erwerb eines 
Scrum-Master-Zertifikats greifen zu kurz!

Lesefutter von zwei MIT-Professoren

Wider die Denkfaulheit

Nadine Schmidt, München, arbeitet als international tätige Beraterin und Executive Coach (Mail: nadine@hejmo.consulting). Sie hat unter anderem an der UC 
Berkeley studiert und ist Alumna und Lecturer am CDTM (Center for Digital Technology & Management). Sie begleitet Organisationen und Führungsteams bei der 
Gestaltung der Zukunft. In regelmäßiger Abfolge stellt sie an dieser Stelle neue Fachbücher aus den USA vor, deren Lektüre sich für unsere Leser lohnt.

Der eifrige Erwerb eines Scrum-Master-
Zertifikats greift einfach zu kurz.
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Andrew McAfee und Erik 
Brynjolfsson. „Machine. 

Platform. Crowd. Harnes-
sing Our Digital Future”, 

Verlag W. W. Norton,  
New York 2017,  

416 Seiten, 20,99 Euro
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Das Buch ist ausgesprochen 
anspruchsvoll gestaltet. Alle 
Führungsmodelle werden in 
Form wunderschöner Gra-
fiken dargestellt. Die dazuge-
hörigen Texte sind informativ 
aufbereitet. Wer sich einen 
sinnlichen Eindruck von die-
sen optisch und inhaltlich 
gelungenen Zeichnungen ver-
schaffen will, sollte auf http://
kollegiale-fuehrung.de gehen. 
Das Querformat ist allerdings 
gewöhnungsbedürftig. 

Eine sehr nützliche Tabelle 
steht auf Seite 83. In ihr be-
schreiben die Autoren, zwei 
Unternehmensberater, auf 
welchen Säulen ihr selbstent-
wickeltes „kollegiales Füh-
rungsmodell“ steht. 
Dabei überrascht, dass die 
Basis von der Soziokratie/Ho-
lokratie über die Anthroposo-
phie bis hin zur Systemtheorie 
Luhmanns reicht. Alle diese 
„Säulen“ werden ausführlich 
erläutert und (zum Teil kri-

tisch) gewürdigt. Der enzyklo-
pädische Charakter des Buchs 
und die versuchte Integration 
der diversen Ansätze sind sehr 
hilfreich für alle Berater.

Führung zu wichtig, um sie den Chefs zu überlassen

Bernd Oestereich, 
Claudia Schröder
Das kollegial geführte Unter-
nehmen: Ideen und Praktiken 
für die agile Organisation von 
morgen, Verlag Franz Vahlen, 
München 2017, 320 Seiten, 
34,90 Euro

In diesem Buch geht es in ers
ter Linie darum, für sich oder 
einen Angehörigen die pas-
sende psychologische Hilfe zu 
organisieren. Wie den Einstieg 
in eine Therapie finden und 
die Chance auf Veränderung 
optimal nutzen?
Dieses Buch nützt aber auch 
Coachs, die Werkzeuge der 
unterschiedlichen Therapie-
richtungen kennenzulernen 
und deren mögliche Übertra-
gung ins Coaching besser zu 

verstehen. Außerdem sieht 
man nach der Lektüre des 
Buchs die Grenzen zwischen 
Therapie und Coaching klarer. 
Unter den therapeutischen 
Verfahren werden insbeson-
dere die tiefenpsychologische 
Therapie, die Gestalttherapie 
und die Verhaltenstherapie 
ausführlich erläutert.
Dabei stehen folgende Fra-
gen im Mittelpunkt: Worauf 
beruhen die therapeutischen 
Ansätze? Wie wirken psycho-

logische Techniken? Dr. Gitta 
Jacob, eine psychologische 
Psychotherapeutin, präsentiert 
in diesem Buch die Summe 
ihrer Erfahrung als Lehrthera-
peutin, Supervisorin und Spe-
zialistin für Schematherapie.

Therapieansätze verständlich erklärt

Gitta Jacob
Psychotherapie – eine 
Gebrauchsanweisung: Wie 
Ihre Therapie gelingt, 
Beltz Verlag, Weinheim 2017, 
160 Seiten, 16,95 Euro

Disruptoren sind Leute, die 
sich in die Geschäftsbezie-
hung zwischen einem tradi-
tionellen Unternehmen und 
seinen Kunden zwängen, den 
Kunden attraktivere und bil-
ligere Dinge bieten und sie 
so auf ihre Plattform locken. 
Dort treffen sie dann auf die 
üblichen Anbieter, die jetzt 
plötzlich viel billiger liefern 
können, aber trotzdem zu-
frieden sind, weil Plattformen 
das große Massengeschäft 
via Internet versprechen. Ob 

Plattformen nun Verkäufer 
und Käufer zusammenbrin-
gen, Gastgeber und Gäste oder 
Fahrer und Fahrgäste – die 
Autoren erläutern, wie und 
warum das Ganze überhaupt 
funktioniert.
Beim Lesen wächst die Ge-
wissheit, dass hier eine Revo-
lution auf uns zukommt, die 
man als Trainer und Berater 
kennen sollte. Die Autoren er-
läutern die wesentlichen Stra-
tegien zur Entwicklung eines 
Plattform-Geschäftsmodells 

und analysieren im Detail die 
Strategien von aufstrebenden 
Plattformen wie Airbnb, Uber, 
Paypal oder Tinder.

Plattform-Geschäftsmodelle verstehen

Sangeet Paul Choudary, 
Marshall W. Van Alstyne,  
Geoffrey Parker
Die Plattform-Revolution 
– von Airbnb, Uber, Paypal 
und Co. lernen: Wie neue 
Plattform-Geschäftsmodelle 
die Wirtschaft verändern,  
MITP Verlag, Frechen 2017, 
320 Seiten, 28,00 Euro
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„Macht das Sinn?“ Dieser Satz besteht nur aus drei 
Wörtern und einem Satzzeichen. „Sinn“ – ein Wort, 
das wir häufiger hören, verpackt in eine starke 
Frage, die immer öfter gestellt wird. Damit wächst 
seine Bedeutung für das Leben von Menschen und 
die Existenz von Unternehmen. Der Duden formu-
liert Sinn als „eine innere Beziehung zu etwas“. 
Doch zu was lohnt es sich, eine solche Beziehung 
aufzubauen und wohin führt das? 
Wenn ich bei Vorträgen und Seminaren einen 
kurzen Feldtest mache, was den Teilnehmenden 
bei der Umsetzung einer Aufgabe am wichtigsten 
ist, erhält das „Warum“ des Handelns die überwäl-
tigende Mehrheit der Stimmen (rund 70 Prozent) 
– weit vor dem „Was“, dem „Wie“ oder „Womit“. 
Gefühlt ist diese Zahl die letzten zehn Jahre perma-
nent angestiegen. Das beweist, wie wichtig der Sinn 
für unser Leben geworden ist. 
Im Fragen und Nachdenken darüber zeigen sich 
zwei große Ansätze. Die einen fragen sich: Welchen 
Sinn hat das Leben? Damit gehen sie mit ihrer 
Suche nach außen und enden entweder in einer 
Sackgasse oder bei einem zweifelhaften „Guru“. Die 
anderen fragen sich: Wodurch wird mein Leben zum 
Sinn für andere? Sie gehen den Weg ihrer Suche 

nach innen. Und dieser Weg führt in den steinigen, 
doch sehr lohnenswerten Weg der Selbsterkennt-
nis. Zusätzlich gibt es noch viele kleinere Ansätze 
durch die Frage, was in welchem Kontext jetzt 
gerade mehr oder weniger Sinn macht. Dabei geben 
klare Werte und Ziele eine hervorragende Orien-
tierungshilfe. Und deshalb haben klare Werte und 
klare Ziele so viel Sinn!

Beim Weg nach „innen“ geht es sehr schnell um 
Selbstverantwortung und Selbstverpflichtung. 
Beides Dinge, die nicht einfach so da sind, sondern 
die wir entwickeln – für die wir viel lernen und ver-
stehen müssen. Immer wieder aufs Neue. Je nach 
geistigem Level. Ziele haben für einen Azubi einen 
anderen Sinn als für einen Abteilungsleiter. Und 
wieder einen anderen für einen CEO. So manches 
Mal verstehen wir den anderen erst, wenn auch wir 
dessen Level an Verantwortung erreichen. Manche 
verstehen ihre Eltern erst besser, wenn sie selbst 
Kinder haben.
Wie weit wir bei unserer Sinnfrage und damit bei 
einem erfüllten Leben gekommen sind, erkennen 
wir an der Qualität der Sinnfragen. Hier ein paar 
Ansätze zum Mitdenken: „Was soll das?“ mündet 
schnell im Außen und im Beschweren. Ein bisschen 
mehr Niveau zeigt sich beim „Was will ich nicht?“ 
Immerhin wird es schon persönlicher. Mit den Fra-
gen „Was soll ich?“ und „Was muss ich?“ beginnt 
es, in Richtung Reife zu „kippen“, weil wir uns 
unserer Verantwortung annähern. 
Richtig stark wird es bei der Frage „Was darf ich?“ 
Ein ganz anderer Tenor zieht in unser Leben ein. 
Es wird substanzieller. Jetzt ist der Boden endlich 

bereitet für die Meisterfragen: „Wer bin 
ich?“ Und an der Spitze der Pyramide ist 
die Frage für Champions: „Für was bin 
ich gemeint worden?“ Übertragen auf die 
berufliche Lebenswelt heißt das: Damit ich 

durch mein Handeln Sinn und damit Orientierung 
geben kann, sollte ich mich immer weiter meinem 
Lebenssinn annähern. Denn wer ein Warum zum 
Handeln mitgeben kann, wird zum Sinnstifter und 
damit zu einem starken Motivator für andere. Denn 
wie heißt es so schön in Anlehnung an ein Zitat 
Friedrich Nietzsches: „Wer ein Warum zum Handeln 
hat, der erträgt fast jedes Wie.“

Paragraf 62

Werde zum Sinnstifter

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befähigt, ihrer Führungsverantwortung gerecht zu werden. 
Er gilt bei Managern und Medien als „der Menschenentwickler“ (Süddeutsche Zeitung). Sein jüngstes Buch heißt „Verstehen heißt nicht einverstanden sein“ (Econ 
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflächlichem Schwarz-weiß-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhören, differenzierter zu 
bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de

Manche verstehen ihre Eltern erst  
besser, wenn sie selbst Kinder haben

„ „ 
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„�Wenn man als neuer Chef schon am ersten Tag 
glaubt, Antworten zu haben, liegt man falsch. 
Man weiß nämlich nicht mal, was die richtige 
Frage ist.“

Kaspar Rorsted, neuer Vorstandschef der Adidas 
AG, im „Stern“ vom 13. Dezember 2017 

„�Wir müssen unsere Bevölkerung darauf  
einstellen, dass es gewaltige Veränderungen 
durch die Digitalisierung geben wird. Wir müssen 
die Menschen deshalb beizeiten weiterbilden.“ 

Nicola Leibinger-Kammüller, Geschäftsführerin 
des Maschinenbauers Trumpf, im „Handelsblatt“ 
vom 19. Januar 2018

„�Ich habe den Verdacht, dass neun von zehn 
Millionären nicht in der Lage sind, sich pro Jahr 
wenigstens eine Stunde lang über ihren  
Wohlstand zu freuen.“

Volker Looman, Finanzanalytiker, in der „Frank- 
furter Allgemeinen Zeitung“ vom 9. Januar 2018

„�Jeder, der sich schlecht fühlt, ist heute krank. 
Wer traurig ist, hat eine Depression. Wer schüch-
tern ist, eine Phobie. Wer Angst hat, bekommt 
eine generalisierte Angststörung attestiert. Für 
jedes Gefühl haben wir den passenden Titel.“

Christian Peter Dogs, Ärztlicher Direktor der Max-
Grundig-Klinik, in der „Frankfurter Allgemeinen 
Sonntagszeitung“ vom 10. Dezember 2017

Basisdemokratie führt fast immer zu idiotischen Ergebnissen,  
weil da mehr die emotionale Grundstimmung statt sachlicher 
Erwägungen die Wahlergebnisse bestimmt.
Prof. Dr. Fritz B. Simon, systemischer Organisationsberater, zur Idee der SPD-Führung, die Basis über das Ergebnis der 
Koalitionsverhandlungen abstimmen zu lassen – gelesen in seinem Blog „Systemische Kehrwoche“ vom 12. Januar 2018

„ 

„

„�Du sollst nicht spielen, du sollst sein.“

Ivana Chubbuck, US-Schauspiellehrerin, zu einem 
ihrer Schüler (könnte auch ein Coach-Ausbilder 
zu einem seiner Novizen gesagt haben), zitiert im 
„Stern“ vom 28. Dezember 2017

„�Kinder sollten einmal in einem wissenschaftli-
chen Experiment bei einer langweiligen Aufgabe 
Durchhaltevermögen zeigen. Sehr viel leichter 
gelang ihnen das, wenn sie dabei ein Batman-
Kostüm trugen. Das nur als erste Anregung.“

Beginn eines Artikels zum Thema „Willenskraft“, 
in der Zeitschrift „Neo“, Nr. 1/2018

„�Ich plädiere für das Reverse Benchmarking. Man 
hält als Unternehmer Ausschau nach Dingen, die 
alle Konkurrenten ohne triftigen Grund gleich 
machen – und macht es dann anders. Das allein 
kann schon eine Innovation sein.“

Freek Vermeulen, Professor an der London Busi-
ness School und Anti-Best-Practice-Guru, in der 
„Wirtschaftswoche“ vom 19. Januar 2018

„�Wir konnten eindrucksvoll zeigen, dass die Groß-
hirnrinde auch bei Anfängern bereits nach drei 
Monaten mentalen Trainings dicker wird – und 
zwar jeweils in den Arealen, die in dieser Zeit 
besonders oft aktiviert wurden.“

Tanja Singer, Neurowissenschaftlerin, in der  
Zeitschrift „GEO“ Nr. 2/2018
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