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Facebook-Chef Mark Zuckerberg hatte sich intensiv auf seine Anhörung 
im US-Kongress vorbereiten lassen. Seine sehenswerten „Spickzettel“ 
haben wir auf Seite sechs abgebildet. Facebook steht in der Kritik, weil 
es Fremden möglich war, Daten von 87 Millionen Facebook–Nutzern 
unrechtmäßig abzuschöpfen  und womöglich den Ausgang der letzten 
US-Wahlen zu beeinflussen. Zuckerberg hatte sich vor dem US-Kongress 
entschuldigt und Nachbesserungen in Aussicht gestellt, ohne konkret zu 
werden.
Zuckerbergs einstudierte und auf Coolness getrimmte Art, sich fünf  
Stunden lang aus der Schusslinie zu bringen, scheint mich irgendwie 
beeindruckt zu haben, denn in der Nacht darauf träumte ich, die 
Leserinnen und Leser dieses Hefts würden mich zu einzelnen Artikeln in 
die Mangel nehmen – aber ich hatte mich à la Zuckerberg vorbereitet:
•	� Titelgeschichte (Seite 16)
„Gebe zu, sie ist viel zu lang, aber jeder wird sie wegen der vielen  
Aha-Effekte bis zum Schluss lesen. Die übersichtliche Gliederung hilft 
doch. Werden uns weiter bemühen, brillante Autoren zu akquirieren. 
Versprochen.“
•	� Coaching-Umfrage (Seite 34)
„Nein, wir haben niemanden bestochen, um an Ergebnisse aus der 
neuesten Coaching-Umfrage heranzukommen. Wir mussten noch nicht 
einmal versprechen, beiläufig zu erwähnen, dass Umfrage-Papst Jörg 
Middendorf eine neue Ausbildung zum „lösungsorientierten Coach“  
entwickelt hat und erfolgreich vermarktet.“ 
•	� GSA-Winter-Conference (Seite 48)
Dass wir nur über die Marketingvorträge dieser Veranstaltung berichten, 
war meine Entscheidung. Woher sollte ich auch wissen, dass die GSA 
noch andere Themen drauf hat? Übernehme die volle Verantwortung. 
Werde keine freien Autoren bestrafen.“
Zum Glück war es nur ein kurzer Traum. Um Facebook ganz wach  
beurteilen zu lernen, hilft Ihnen vielleicht unser Lobo-Zitat auf Seite 66.

Verteidigen wie Zuckerberg

Viele Inspirationen mit  
unserem neuen Heft
wünscht

Martin Pichler, Chefredakteur
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WER Der wichtigste Mensch im Zusam-
menhang mit diesem Foto ist der Fotorepor-
ter Andrew Harnik, der geistesgegenwärtig 
Unterlagen von Mark Zuckerberg knipste, 
bevor sie weggeräumt wurden.

WAS Diese Unterlagen bestanden aus 
Spickzetteln des Facebook-Chefs Zucker-
berg, die diesem helfen sollten, eine Anhö-
rung im US-Kongress (zum Missbrauch von 
Nutzerdaten) zu überstehen. 

WAS NOCH Die Befragung fand 
am 10. April 2018 in Washington statt. Die 
Senatoren „grillten“ Zuckerberg fünf Stun-
den lang. Der schlug sich dank sorgfältiger 
Vorbereitung wacker.

Zuckerbergs Spickzettel. Tagelang soll sich Zuckerberg mit seinen Beratern auf seine Anhörung im US-Kongress vorbereitet 
haben. Die haben für ihn bestmögliche Antworten auf mehreren DIN-A4-Seiten notiert. Es soll hier nicht um die Oberflächlichkeit und Unver-
bindlichkeit von Zuckerbergs Argumenten gehen. Interessant ist vielmehr, wie die Berater eines der reichsten Männer der Welt Spickzettel 
schreiben: Als simple Strichaufzählungen mit maximal vier Spiegelstrichen je Themenkreis. Es gibt keine vollständigen Sätze – dafür aber  
Phrasen in Ich-Form, die man schnell erfassen und sofort in die wörtliche Rede einbauen kann („wurde überrumpelt, habe aus Fehlern 
gelernt, bin jetzt handlungsfähig“). Nichts ist farbig markiert und es gibt auch keine Cliparts zur Visualisierung der unterschiedlichen The-
men. Eine nützliche Nüchternheit – wird sie zum neuen Powerpoint-Trend werden?
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ÜBERNAHME

Springest kauft „Weiterbildung.de“
Birgit Thedens, Trainerin und Coach aus 
Wedel bei Hamburg, die bislang stellvertre-
tende Vorsitzende des Deutschen Verbands 
für Coaching und Training (DVCT) war, 
rückt ab sofort in das Amt der DVCT-Vor-
standsvorsitzenden auf. 
Dies entschieden die Mitglieder des Ver-
bands (www.dvct.de) Ende März mit gro-
ßer Mehrheit. In den Vorstand gewählt 
wurden zudem Sebastian Mauritz und 
Gianni Liscia, der den stellvertretenden 
Vorsitz übernimmt. Der Unternehmensbe-
rater aus Paderborn war bereits von 2008 
bis 2015 Teil des DVCT-Vorstands und kün-
digt an, den Verband „insbesondere in den 
Bereichen digitales Coaching und Training“ 
positionieren zu wollen. Finanzvorstand 
Raimund Paugstadt, der bereits seit 2008 
im Amt ist, wurde in seiner Position bestä-
tigt. Die bisherigen Vorstandsmitglieder 
Susanne Lübben und Silke Anbuhl (Vorsit-
zende) waren nicht zur Wiederwahl ange-
treten.

DVCT

Neuer Vorstand

INDUSTRIE 4.0/DIGITALISIERUNG

Alle reden von der „Industrie 4.0“, aber sie 
steckt in Deutschland noch in den Kinder-
schuhen. Das zeigt die weltweite Studie 
„Global Digital Operations Study 2018“ der 
Strategieberatung PWC, für die über 1.100 
deutsche und internationale Topmanager 
von Produktionsbetrieben befragt wurden. 
Lediglich ein Prozent der befragten deut-
schen Unternehmen können als „Digital 
Operations Champions“ bezeichnet wer-
den. Auf globaler Ebene sind es zehn Pro-
zent und in Asien sogar 19 Prozent.
Die gute Nachricht: Laut PWC sind in den 

nächsten fünf Jahren allein auf dem deut-
schen Markt Umsatzzuwächse in Höhe von 
rund 276 Milliarden Euro (plus 16,7 Pro-
zent) sowie Effizienzsteigerungen von circa 
186 Milliarden Euro (plus 13,4 Prozent) 
durch Investitionen in Digitaltechnologien 
möglich. 
Erst 24 Prozent der deutschen Firmen 
haben Robotik-Anwendungen implemen-
tiert. Integrierte End-to-End-Supply-Chain-
Planung nutzen bislang nur 37 Prozent. 
Auf vorausschauende Wartungssysteme 
und das industrielle Internet der Dinge 

Roboter im Anmarsch. 
Viele Unternehmen sind 

nicht „4.0“, sondern eher 
digitaler Kindergarten.

Deutsche Firmen 
hinken hinterher

Das niederländische Weiterbildungs­
portal „Springest“ hat das deutsche 
Portal „Weiterbildung.de“ übernom­
men. Springest, gegründet 2008, 
schluckt damit einen zehn Jahre 
„älteren“ Mitbewerber. Die Niederlän­
der verfolgen das Ziel, zum „Amazon 
des Lernens“ zu werden und haben 
für den Kauf angeblich einen mittle­

ren sechsstelligen Betrag ausgege­
ben. „Weiterbildung.de“ war eines 
der größten Portale im deutschspra­
chigen Weiterbildungsmarkt. Die Idee 
dazu hatte Gründerin Brigitte Pietsch, 
die im Jahr 2000 das Portal zunächst 
als reines Informationsportal grün­
dete. Ziel war es, mehr Transparenz 
auf dem deutschen Weiterbildungs­
markt zu schaffen. Dafür gab es 
zunächst drei Datenbanken, für Trai­
ner, Bildungsanbieter und Tagungs­
hotels. 2011 war die Seite zuletzt 
überarbeitet worden, um sich den 
aktuellen Entwicklungen im Social-
Media-Bereich anzupassen. Aktuell 
vermarktet Springest mit 56 Mitar­
beitern in Berlin und Amsterdam über 
200.000 Bildungsangebote, davon 
34.000 in Deutschland. Das Unter­
nehmen ist Marktführer in Holland.

setzen immerhin 47 Prozent der Unterneh-
men. Nur 14 Prozent der deutschen Firmen 
haben Projekte rund um künstliche Intelli-
genz geplant. 
Das Fazit der Studie lautet: Für eine wettbe-
werbsfähige Zukunft muss Deutschland am 
Aufbau einer eigenen Digitalkultur arbeiten 
und seine Mitarbeiter intensiver weiterbil-
den. Industrie 4.0 ist laut PWC eine große 
Chance. Deutschland müsse aber schnell 
handeln und das traditionelle Produktions-
Know-how in vernetzte Strukturen übertra-
gen.
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Kurz und Knapp
Börsenwert. Seit 2014 konnten 
die 100 größten deutschen 
Firmen ihren Börsenwert um 33 
Prozent steigern. Das wertvollste 
deutsche Unternehmen mit einer 
Marktkapitalisierung von 104 
Milliarden Euro ist der Software-
Konzern SAP. Auf den Plätzen 
zwei bis fünf folgen Siemens und 
Volkswagen vor Allianz und Bayer. 
Zu diesen Ergebnissen kommt eine 
Studie der Wirtschaftsprüfungs- 
und Beratungsgesellschaft PwC.

Digitalisierung. Bis 2035 
könnten in einer voll digitalisier­
ten Arbeitswelt in Deutschland 
rund 1,5 Millionen Arbeitsplätze 
abgebaut und etwa gleich viele 
neu geschaffen werden, sagt 
das Institut für Arbeitsmarkt- und 
Berufsforschung (IAB). Besonders 
das produzierende Gewerbe werde 
rund 130.000 Arbeitsplätze verlie­
ren. In der Kommunikationsbran­
che sollten 120.000 neue Arbeits­
plätze entstehen.

WBS Training. Bremen hat mit 
68 Fortbildungsteilnehmern pro 
100.000 Einwohnern die höchste 
Quote an beruflicher Fortbildung, 
gefolgt von Mecklenburg-Vor­
pommern mit 58 Teilnehmern pro 
100.000 Einwohnern. Am Ende 
der Skala steht Niedersachsen, wo 
im Jahr 2017 nur 10 von 100.000 
an einer Weiterbildung teilnah­
men. Das ergab eine Auswertung 
der Kurse der WBS-Gruppe.

Auch das noch. Im April fand im 
Vatikan seit Langem wieder ein­
mal eine Weiterbildung in Sachen 
Teufelsaustreibung statt. Priester 
hatten ein Exorzismus-Bootcamp  
gefordert. Laut „Vatican News“ 
haben sich seit 2000 die Bitten 
um Teufelsaustreibungen welt­
weit verdreifacht. Allein in Italien 
suchen 500.000 Menschen jedes 
Jahr die Hilfe eines Exorzisten.

Von Erding nach Ismaning
COACHING KONGRESS 2018

Ende Februar fand in Ismaning 
bei München der 5. Coaching 
Kongress der Hochschule für 
angewandtes Management 
(HAM) statt. Da die Stadt 
Erding der Hochschule die 
Räume kündigte, musste die 
HAM komplett nach Ismaning 

umziehen. Dass in diesem Jahr 
nur rund 200 Besucher kamen 
(statt der 350 in 2017) hat mög-
licherweise etwas damit zu tun, 
dass die umtriebige Kongress-
Initiatorin, Prof. Dr. Jutta Hel-
ler, sich verabschiedet hatte, 
um sich um ihr Beratungsge-

Xing knackt 14 
Millionen-Marke

MITGLIEDERREKORD

Xing, das nach eigenen Angaben führende 
berufliche Netzwerk im deutschsprachigen 
Raum, zählt jetzt mehr als 14 Millionen 
Mitglieder. Der zu Microsoft gehörende 
Konkurrent Linkedin hat in Deutschland, 
Österreich und der Schweiz „nur“ elf Milli-
onen Mitglieder. 
Mit einer Wachstumsrate von rund einer 
Million neuer Mitglieder, die sich alle sechs 
Monate auf der Plattform registrieren, ist 
Xing zudem das am schnellsten wachsende 
berufliche Netzwerk. Einen weiteren Mei-
lenstein hat Xing, das mehrheitlich dem 
Burda-Verlag gehört, im Bereich der Pre-
mium-Mitgliedschaften erreicht: Das Netz-
werk zählt im deutschsprachigen Raum 
eine Million Premium-Mitglieder. Diese 
bekommen über die Basis-Mitgliedschaft 
hinausgehende Vorteile, wie beispielsweise 
eine erhöhte Auffindbarkeit in Suchergeb-
nissen, verbesserte Suchfilter, ein werbe-

freies Profil sowie Rabatte bei Partnerfir-
men. „Wir kennen seit 2003 die Bedürf-
nisse von Arbeitnehmern und Arbeitgebern 
und nutzen dieses Wissen, um ihnen die 
Chancen des andauernden Umbruchs der 
Arbeitswelt zugänglich zu machen“, sagt 
Thomas Vollmoeller, CEO von Xing. Im 
Jahr 2013 stärkte Xing mit dem Kauf von 
Kununu (Arbeitgeberbewertungen) seine 
Position im „Social Recruiting“.

Thomas Vollmoeller. Der Vorstandschef von 
Xing freut sich über rasantes Wachstum.

schäft und einen neuen Resili-
enz-Verband zu kümmern. Das 
Schwerpunktthema „Lebens-
phasenorientiertes Coaching“ 
schien zusätzlich kein Publi-
kumsmagnet zu sein. 
Der Kongress überzeugte aber 
mit einer tiefschürfenden Dis-
kussion zu „Unternehmens-
nachfolgen“. Der Inhaber einer 
ortsansässigen Firma forderte 
Coachs auf, sich eine fundierte 
Mediationskompetenz zuzu
legen, bevor sie daran dächten, 
Unternehmensübergaben zu 
begleiten. Er berichtete, er sei 
in einen „Krieg hineingeboren 
worden“, weil sich sein Vater 
ständig mit seinen Brüdern 
gestritten habe, wie das ererbte 
Familienunternehmen zu füh-
ren sei. Coaching Kongress Ismaning. Starke Podiumsdiskussion.
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INNOVATIONEN

HR-Start-ups 
sind wieder 
auf Tour

EXPERTENRAT

„Nutzt mehr 
MOOCs“

Deutsche Unternehmen sollten 
ihre Mitarbeiter auffordern, 
mehr „Massive Open Online 
Courses“ (MOOCs) zu absol­
vieren. Das forderte Prof. Dr. 
Monika Hamori von der IE Busi­
ness School in Madrid in einem 
Beitrag für den „Harvard Busi­
ness Manager (4/2018). 
Im Vergleich zu Präsenzse­
minaren seien MOOCs in der 
Regel kostenlos, verursachten 
keine Reisekosten und seien 
gut neben der Arbeit in einem 
individuellen Rhythmus zu 
absolvieren. MOOCs kämen oft 
von Eliteunis und böten sehr 
gute Inhalte. Allerdings setzten 
MOOCs die Fähigkeit und die 
Motivation zum eigenständigen 
Lernen voraus. Am besten sei 
es, wenn die Unternehmen ihre 
Führungskräfte verpflichteten, 
die MOOC-Nutzer unter den 
Mitarbeitern als Lernbegleiter 
zu unterstützen und beim Pra­
xistransfer zu helfen. 

Einblicke in HR-Innovationen 
und in die HR-Start-up-Szene 
bietet auch in diesem Jahr wie-
der die bereits gut eingeführte 
und mehrfach erprobte „HR 
Innovation Roadshow“ (www.
hr-roadshow.de). 
Bereits das dritte Jahr in Folge 
touren Start-ups aus dem HR-
Bereich durch ganz Deutsch-
land und stellen sich und ihre 
Lösungen einem Fachpublikum 
vor. Start ist am 17. Mai in 
Frankfurt am Main. Die Road-
show ist ein Kooperationspro-
jekt des Bundesverbands Deut-
scher Start-ups (BVDS) und 
der Deutschen Gesellschaft für 
Personalführung (DGFP). Aus 

Um digitale Geschäftsmodelle zu verstehen 
und bei deren Umsetzung zu helfen, 
müssen Personaler auch die technische 
Seite der Digitalisierung verstehen. Doch 
daran hapert es oft. Das Berliner Start-up 
„Skill Hero“ ist jetzt auf die Idee gekommen, 
Personaler dabei zu unterstützen, mehr 
IT-Kompetenzen zu erwerben. Das soll in 
Form eines Barcamps (www.hello-code.
camp) passieren, das am 17. Mai 2018 in 
Berlin in der „Factory Berlin Görlitzer Park” 
ganztägig veranstaltet wird. Ziel des Camps 
ist die Vernetzung, der Austausch und 
das Lernen rund um die Frage: Wie kann 
eine Organisation „ihre“ Digitalisierung 
gestalten und die Mitarbeiter beim Erwerb 
der nötigen Kompetenzen unterstützen? 
Themenvorschläge bereits angemeldeter 
Teilnehmer sehen so aus:
• �Digitale Transformation im Konzern: Was 

hat bisher funktioniert und was nicht?
• �Wie viel technisches Wissen benötigen 

Nicht-IT‘ler?
• �Was ist Coding? Wie geht das? Kann ich 

das? 
• �Welche Skills sind für HR hilfreich? Wie 

können Ängste abgebaut werden?
• �Aufbau einer Corporate Lernkultur: 

Worauf ist zu achten, Erfahrungswerte, 
Fallstricke.

BARCAMP

Personaler lernen die IT zu lieben
Skill-Hero-Gründer Patrick Hypscher ver-
spricht: „Auf dem Camp erarbeitet man 
sich praktische Tipps, Werkzeuge und 
Inspirationen zur Umsetzung der Digita-
lisierung in seinem Unternehmen. Etwa 
80 Teilnehmer mit dem gleichen Ziel vor 
Augen machen das Lernen leichter.“ Zu 
Beginn des Barcamps wird es eine gemein-
same Sessionplanung geben, bei der jeder 
Teilnehmer seine Fragen und Erfahrungen 
einbringen kann.

einem Pool von 65 Gründern 
stellen sich im Rahmen einer 
Rundreise durch Deutschland 
an elf Standorten jeweils 18 
Start-ups vor. Die Palette der 
Angebote deckt alle Bereiche 
des Personalwesens ab, vom 
Recruiting über Personalent-
wicklung bis hin zum Gesund-
heitsmanagement. 
Die Start-ups versprechen sich 
aus der Diskussion mit gestan-
denen HR-Praktikern Anre-
gungen für die eigene Entwick-
lung und für weitere Produkt
innovationen. „Wir sorgen für 
Win-Win auf beiden Seiten“, 
so die Veranstalter. Die HR 
Innovation Roadshow macht 

nach aktuellen Informationen 
auch in folgenden Städten halt: 
5. Juni in Heidelberg, 13. Juni 
in Dresden, 21. Juni in Berlin, 
28. Juni in Köln, 3. Juli in Ham-
burg, 10. Juli in Düsseldorf, 
18. September in München, 9. 
Oktober in Stuttgart, 23. Okto-
ber in Saarbrücken und 30. 
Oktober in Nürnberg. 
Jede Station beginnt um 13 
Uhr und endet gegen 17 Uhr. 
Die Teilnehmer erwartet eine 
Mischung aus Pitch-Sessions 
der Start-ups und Zeit für 
Gespräche, Interaktion und 
Austausch mit Vertretern der 
Start-ups und den anderen Teil-
nehmern.

Patrick Hypscher. Der Skill-Hero-Chef hatte 
die Idee zum Berliner Barcamp.
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Auf zwei Wegen in die neue Arbeitswelt

Eigene 
Ausbildungen

Anfang Mai nach Göttingen!

STUDIE

BERTELSMANN

GABAL E.V.

Den Weg in die neue Arbeitswelt können 
Unternehmen auf zwei unterschiedliche 
Weisen gehen. Das hat die aktuelle Top-
job-Trendstudie der Universität St. Gallen 
und des Zentrums für Arbeitgeberattrak-
tivität herausgearbeitet. Der erste, eher 
technisch-strukturelle Modernisierungsweg 
setzt auf innovative Technik, die virtuelle 
und projekthafte Zusammenarbeit fördert. 
Die Unternehmen nutzen verstärkt neue 
Arbeitsformen wie Homeoffice, arbeiten 
auf Projektbasis und in virtuellen Teams. 
Solche Netzwerkunternehmen haben bes-
sere Kennzahlen im Bereich Innovations-
kraft, müssen aber deutliche Abstriche 

Der Bertelsmann-Konzern 
startete jetzt ein eigenes Aus-
bildungsprogramm für ange-
hende Daten-Spezialisten. Es 
trägt den Namen „Median Data 
Science Program“, wendet sich 
an Uniabsolventen mit erster 
Berufserfahrung und dauert 
15 Monate. Laut Bertelsmann-
Personalvorstand Immanuel 
Hermreck ist das Unternehmen 
überzeugt, dass das Programm 
einen „strategischen Beitrag 
dazu leisten wird, Bertelsmann 
digitaler zu machen“. Die Ana-
lyse umfangreicher Datenmen-
gen gewinne an Bedeutung, um 
Produkte an die Wünsche der 
Kunden anpassen zu können.

Beim Gabal-Frühjahrs-Impulstag (www.gabal.de/
impulstage/fruhjahrs-impulstag-2018), der in diesem 
Jahr am 5. Mai in Göttingen stattfindet, geht es um das 
Thema „Einfach verkaufen – starke Impulse für Selbst-
ständige und KMU“. Die Teilnehmer erfahren, wie sie 
sich als Trainer und Coach besser verkaufen können. 
Die Referenten sind:
• �Klaus-J. Fink: Top-Selling: Die vier Erfolgsfaktoren 
• �Prof. Dr. Rainer Elste: Digitalisierung und Vertrieb 
• �Lars Schäfer: Emotionales Verkaufen in digitalen 

Zeiten 
• �Robert Flachenäcker: Mehr Aufträge übers Internet 

für Tainer, Berater und Coachs
• �Oliver Schumacher: Endlich mehr Anfragen – Wie 

Selbstmarketing gelingt 
• �Kai Bühler: Erfolgsbeispiel eines Mittelständlers, der 

neue Wege im Vertrieb erprobte
• �Antje Heimsoeth: Verkaufserfolg beginnt im Kopf.
„Wir werden zum Tun anregen“, verspricht Hanspeter 
Reiter, Vorstandssprecher des Gabal e. V.

in der Mitarbeiterbindung machen. Der 
andere „individualisierte Weg“ setzt mehr 
auf eine hohe Flexibilität bezogen auf die 
Arbeitszeiten sowie auf vielfältige individu-
elle Arrangements in puncto Arbeitsinhalt 
und Arbeitsumfang. Solche Unternehmen 
punkten im Bereich der Unternehmensleis
tung und können auf eine stärkere Mitar-
beiterbindung stolz sein. Die Innovations-
kraft ist nur unwesentlich höher.
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INTERVIEW TEIL 2. Der Pionier der systemischen 
Organisationsberatung, Fritz B. Simon, hat im März im 
Carl-Auer-Systeme Verlag, Heidelberg, das Buch „Formen“ 
veröffentlicht. Es gilt in der Branche als sein Meisterwerk in 
Sachen Systemtheorie. Im dritten Teil des Interviews, den 
wir im nächsten Heft abdrucken, wird es unter anderem um 
die Besonderheiten von Familienunternehmen gehen.

Im Allgemeinen werden soziale Systeme, also Organisationen, 
Teams, aber auch Familien als Ansammlung von Menschen 
betrachtet. Dem Leser ihres neuesten Buchs fällt schnell auf, 
dass sie eine andere Perspektive zugrunde legen.
Prof. Dr. Fritz B. Simon: Es gibt ja eine lange soziologische Tra-
dition, nach der menschliche Individuen als die Elemente so-
zialer Systeme betrachtet werden. Und das geschieht in den 
meist verwendeten Alltagstheorien ja ebenfalls. Aber dieser 
Blickwinkel bringt große Probleme mit sich – nicht nur in der 
Theorie, sondern auch in der Praxis. Nehmen wir als Beispiel 
eine Organisation. Wenn wir versuchen zu verstehen, was in 
einem Unternehmen mit Tausenden von Mitarbeitern abläuft 
und wie Entscheidungen getroffen werden, dann fliegt ihnen 
in diesem Modell die Komplexität um die Ohren. Denn jeder 
einzelne Mitarbeiter ist als „ganzer Mensch“ ja schon ein kom-
plexes Wesen. 
Sein Organismus ist ein extrem komplexes biologisches Sys-
tem, seine Psyche ist in ihrer Komplexität ebenfalls nicht zu 
unterschätzen. Selbst wenn wir den Organismus mal ausklam-
mern, dann können Sie durch die Addition der Psychodynamik 
Tausender Mitarbeiter auch mit der raffiniertesten Psychologie 
nicht erklären, wie die Organisation tickt. Sie brauchen einen 
Ansatz, der erklärt, wie es gelingen kann, dass so viele unter-
schiedlich denkende und fühlende Menschen ihre Handlungen 
soweit koordinieren, dass die Organisation als Ganzes irgendet-
was mehr oder weniger Gescheites zustande bringt. 

Fo
to
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„�Wir leben in einer 
Welt gegenseitiger 
Austauschbarkeit“

Was ist die Alternative?
Simon: Die Alternative liefert die Kommunikationstheorie. 
Denn es ist Kommunikation, was für die Koordination der 
Handlungen all dieser unterschiedlichen Menschen sorgt. 
Wenn man mit solch einer Brille auf Organisationen schaut, 
dann lässt sich deren Komplexität so weit reduzieren, dass da-
raus Handlungsanweisungen für den Alltag abgeleitet werden 
können. Sie können analysieren, welche Spielregeln in einem 
sozialen System – sei es eine Familie, ein Team, eine Organisa-
tion oder auch eine Kultur – praktiziert werden. 
Um ein Spiel zu verstehen, brauchen sie nicht zu wissen, wie 
die körperlichen Prozesse der Teilnehmer funktionieren. Ge-
wisse Aspekte müssen sie berücksichtigen, weil die Organis-
men der Mitarbeiter relevante Umwelten der Organisation sind, 
die sie nicht ungestraft wegdenken können. Aber andere kön-
nen sie vernachlässigen. Sie müssen für die alltägliche Versor-
gung der Mitarbeiter mit Nahrungsmitteln sorgen, für Toiletten, 
für Arbeitsbedingungen, die nicht gesundheitsgefährdend sind.  
Aber wenn jemand krank wird, dann bleibt er zu Hause und 
jemand anderes übernimmt die Fürsorge für sein körperliches 
Wohlergehen. Das heißt, die Organisation muss sich nur hoch 
selektiv mit den Körpern oder Organismen ihrer Mitglieder be-
schäftigen. 

Aber wie steht es mit der der Psyche der Mitarbeiter?  
Schließlich braucht die Organisation ja deren lebendiges und 

Fritz B. Simon. Er ist systemischer Organi-
sationsberater und war Professor für Füh-
rung und Organisation an der Universität 

Witten/Herdecke. Mehrfach wurde er vom 
„Personalmagazin“ zu einem der „40 füh-

renden Köpfe im Personalwesen“ gewählt.
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unermüdliches Engagement, deren intellektuelle und kreative 
Kompetenzen ...
Simon: Was die Selektivität betrifft, kann im Prinzip über die 
Psyche der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Ähnliches wie 
über deren Körper gesagt werden. Sie werden nur begrenzt 
und hoch spezifisch benötigt. Die Mitglieder der Organisation 
müssen geistig und emotional in der Lage sein, ihren Job zu 
erledigen. Und in der Hinsicht gibt es, je nach Aufgabe, rie-
sige Unterschiede. All diese individuellen, geistig-seelischen 
Kompetenzen können nicht ungestraft weggedacht werden. Sie 
bilden für die Organisation und ihr Überleben relevante Um-
welten, um in der systemtheoretischen Ter-
minologie zu bleiben. Es bedarf bestimmter 
Fähigkeiten, um in einer bestimmten Abtei-
lung eines Unternehmens mitspielen zu kön-
nen. Was sich sonst noch alles Wunderbares 
in der Psyche eines Mitarbeiters abspielt, ist 
für die Organisation nicht von Interesse. Wer 
im Controlling arbeitet, kann nebenbei ein begnadeter Frei-
zeitpianist sein, er wird deswegen nicht besser bezahlt. Und 
solange ein Mitglied der Organisation seinen Job zur allgemei-
nen Zufriedenheit erledigt, interessiert es niemanden, ob er in 
seiner Freizeit irgendwelchen ungewöhnlichen Lüsten frönt.

Wenn Sie von Spiel sprechen, dann meinen Sie ja nicht, dass 
es unernst ist, wenn ich sie richtig verstanden habe ...

Simon: Ja, es geht jeweils um eine Menge von Verhaltensre-
geln, die sich entweder selbstorganisiert entwickeln oder auch 
zielorientiert beschlossen werden. Sie liefern den Beteiligten 
die Grundlage für ihre jeweils individuellen Entscheidungen. 
Über solche Spielregeln gelingt es, die Handlungen einer Un-
zahl von Individuen, die immer autonom über ihr Verhalten 
entscheiden, zu koordinieren. Wenn ich sage, dass sie autonom 
entscheiden, so ist damit gemeint, dass sie immer die Möglich-
keit hätten, anders zu entscheiden – auch wenn sie dafür einen 
Preis zahlen müssten. Auch das ist ein Aspekt der Spielregeln 
von Organisationen. Das eigentliche Wunder der Organisation 

ist ja, dass es gelingt, hochkomplexe Prozesse durch Arbeits-
teilung und Kooperation zu realisieren. Mir scheint das der (!) 
evolutionäre Fortschritt in der Geschichte der Menschheit, der 
viel zu wenig gewürdigt wird. 

Zurück zu den Spielregeln. Wie ist denn zu erklären, dass es 
so unterschiedliche Formen – um noch einmal den Titel ihres 
Buchs ins Spiel zu bringen – von sozialen Systemen gibt, wenn 

„�Das Wunder der Organisation ist, dass es gelingt, 
hochkomplexe Prozesse durch Arbeitsteilung zu 
realisieren – ein evolutionärer Fortschritt!“

R

Buchtipp. Fritz B. Simon: „Formen“,
Carl-Auer Verlag, Heidelberg, 1. März 
2018, 317 Seiten, 54 Euro 
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R nicht durch die psychischen Besonderheiten der einzelnen 
Mitglieder?
Simon: Soziale Systeme entstehen immer als Problemlösungen. 
Man kann daher auch von „problemdeterminierten Systemen“ 
sprechen. Unterschiedliche Probleme führen dann zu unter-
schiedlichen Formen sozialer Systeme. Bei Organisationen ist 
das ja ziemlich offensichtlich. Durch ein Krankenhaus versucht 
unsere Gesellschaft das Problem der professionellen Kranken-
behandlung zu bearbeiten, Universitäten generieren ein Wis-
sen, das ein Einzelner isoliert nicht hervorbringen könnte, Un-
ternehmen versorgen die Bevölkerung mit Produkten. Dies sind 
alles Sachaufgaben, um die herum sich ganz unterschiedliche 
Spielregeln bilden können. Die Variationsbreite der Antworten 
auf dasselbe Problem ist groß – das sieht man beispielhaft an 
den jeweils aktuellen Managementtrends. 
Gemeinsamer Nenner solch sachorientierter Systeme ist, dass 
sich die Mitglieder der Organisationen an deren Spielregeln 
anpassen müssen, um überhaupt mitarbeiten zu können. Das 
fängt bei der Auswahl des Personals an, geht über spezifische 
Weiterbildungen und hört im Extremfall bei der Trennung von 
Mitarbeitern auf, wenn deren Kompetenzen nicht ausreichen, 
um ihre organisationale Funktion sachgemäß zu erfüllen. Das 
heißt nicht, dass die Spielregeln der Organisation nicht auch 
durch die spezifischen Mitarbeiter beeinflusst werden können, 
aber dieser Einfluss ist begrenzt, weitgehend von der Macht-
position des Betreffenden innerhalb der Organisation abhängig 
und er findet sein Ende dort, wo die sachlichen Ziele der Orga-
nisation nicht mehr erfüllt werden.

Das klingt ja erst mal ernüchternd für alle, die Einfluss  
gewinnen wollen in ihrem Arbeitsfeld. 
Simon: Mag sein. Aber „realistisch“ wäre der bessere Begriff. 
Jedes Mitglied einer Organisation muss im Prinzip austausch-
bar sein, sonst würde deren Überleben von dessen Wohler-
gehen abhängen. Das ist für Unternehmer meist schwer zu 
schlucken. Aber wenn sie das Überleben ihres Unternehmens 

sicherstellen wollen, dann müssen sie dafür sorgen, dass sie 
selbst, wie jeder andere Mitarbeiter, in ihrer Funktion aus-
tauschbar bleiben oder werden. Sie müssen Spielregeln etablie-
ren, die dafür sorgen, dass keine lebenswichtige Funktion von 
nur einer einzigen, unersetzbaren Person erfüllt werden kann.

Noch mal zurück zu den problemdeterminierten Systemen: 
Der Bogen, den Sie in Ihrem Buch spannen, ist ja weiter  
gezogen. Sie sprechen auch von personenorientierten  
Systemen, um den Unterschied zu den sachorientierten  
Systemen zu verdeutlichen. 
Simon: Ja, da sprechen sie einen mir wichtigen Punkt an. Die 
meisten Menschen machen ja ihre basalen Erfahrungen mit 
und in sozialen Systemen in der Familie und der Schule. Das 
sind zwei Lernfelder, denen man kaum entgehen kann. Und 
daher neigen sie dazu, die dort gemachten Erfahrungen auf 
andere soziale Systeme zu übertragen. Chefs werden dann gern 
mit Vätern, Müttern oder Lehrern verglichen, und Kollegen mit 
Geschwistern oder Mitschülern. An den Vergleichen passt, dass 
die formale Beziehung zu Eltern oder Lehrern asymmetrisch 
ist wie die zu Vorgesetzten und die zu Kollegen symmetrisch. 
Aber trotzdem sind diese Analogien irreführend. Denn die Fa-
milie – um das plakativere Beispiel zu wählen – als problem-
determiniertes System hat ganz andere Zwecke zu erfüllen als 
sachorientierte Organisationen. 
In einer Familie entwickeln sich die Spielregeln der Interak-
tion und Kommunikation aufgrund personenbezogener Pro-
bleme. Ein Kind wird in eine Familie geboren und ab da ändern 
sich die Spielregeln total. Nicht nur, dass die Eltern nun auch 
nachts erreichbar sind, sondern die Bedürfnisse des Kindes 
bestimmen, was die Eltern tun (nicht nur, aber doch in starkem 
Maße). Familien sind der Ort – der einzige Ort heutzutage – wo 
die Bedürfnisse, Fähigkeiten und Macken des Einzelnen Thema 
der Kommunikation sind. Es mag zwar Tabus geben, über die 
nicht gesprochen wird, aber alles, was ein Familienmitglied 
betrifft, kann im Prinzip angesprochen werden. Anders als in 
einem firmeninternen Meeting kann, wenn es persönlich wird, 
nicht gesagt werden: „Das gehört hier nicht her!“ Familiäre 
Spielregeln werden durch die Probleme der Mitglieder organi-
siert, das heißt, es sind im Unterschied zu den sachorientierten 
Organisationen personenorientierte Systeme. Und der Einzelne 
ist nicht austauschbar. Man kann seinen aufmüpfigen Kindern 
nicht wirklich kündigen, wenn sie sich weigern, den Rasen zu 
mähen. 

Ist das der Grund, warum junge Leute heute wieder heiraten 
und pompöse Hochzeitsfeiern veranstalten?
Simon: Scheint ja zunächst komisch, ist es aber meiner Mei-
nung nach nicht. Denn die Familie ist in unserer arbeitstei-
ligen Gesellschaft der einzige Ort, wo man als Mensch in seiner 
Ganzheit – körperlich, psychisch und sozial – wahrgenommen 
und akzeptiert wird, während man in Organisationen immer 
nur selektiv aufgrund der erfüllten Funktion seinen Platz fin-
det. Und die Hochzeitsfeiern symbolisieren die erhoffte Einzig-
artigkeit in einer Welt gegenseitiger Austauschbarkeit.

Interview: Martin Pichler 

Event zum Buch. Eine gute Systemtheorie nützt den Prak-
tikern unter den PE/OE-Beratern. Deshalb will sich Fritz B. 
Simon am 4. Mai 2018 in Berlin mit erfahrenen Beratern zu 
einer „Formen-Fachtagung“ treffen. Auf der Bühne werden 
Fritz B. Simon, Torsten Groth und Gerhard P. Krejci stehen 
und über die Entwicklung systemischer Interventionen spre-
chen. Anmeldungen am besten über www.simon-weber.de/
formen-tagung. 
Blog zum Buch. Den Nutzen der „Formen“ will Simon auch 
online vertiefen. Dazu hat er den Blog https://carl-auer-
akademie.com/blogs/formen/ ins Leben gerufen auf dem 
bereits sehr kontrovers gestritten wird.

Auf zur „Formen“-Tagung





KENNZEICHEN GUTER 
SELBSTREGULATION ...

... �sind laut Klaus Eidenschink:

PSYCHOLOGIE. In diesem Artikel geht es um die Frage, warum es 
für Individuen nicht einfach ist, als Mitarbeiter in Organisationen 
zurechtzukommen. Wer zum Beispiel seinen Selbstwert davon  
abhängig macht, dass er im Beruf erfolgreich und fehlerfrei ist, 
hat gute Chancen, früher oder später unter einem Burn-out zu  
leiden. In der heutigen Zeit wird eine intakte seelische  
Selbstregulation immer unabdingbarer für ein gedeihliches  
Leben in Organisationen. Warum ist das so?

      Absehbare
Burn- out-Fallen
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01.
Der Selbstwert hängt nicht 
davon ab, keine Fehler zu 

machen.

02.
Man sagt nicht „Ja“, wo man 
innere Grenzen sieht und ein 

„Nein“ empfindet.

03.
Man spürt nach der Arbeit  

andere Impulse und muss sich 
nicht zum Abschalten zwingen.

      Absehbare
Burn- out-Fallen
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04.
 Der Selbstwert wird nicht an  

das Erreichen von beruflichen 
Zielen gekoppelt.

05.
„Eigene Talente nutzen“ ist 
wichtigeres Ziel als Macht, 
Geld oder Bewunderung.

06.
Es gibt immer alternative  

Möglichkeiten, die eigenen 
Fähigkeiten zu entwickeln.

R chronischer Enttäuschungen und einer 
mangelnden Kompetenz der Mitarbeiter, 
in Organisationen gut zurechtzukommen. 
Damit gerät die Frage „Welche innersee­
lischen Kompetenzen brauchen Men­
schen, um mit schwierigen Verhältnissen 
in Organisationen gut zurechtzukom­
men?“ in den Fokus. 
Die kurze Antwort besteht aus zwei Tei­
len: Zum einen geht es darum, sich von 
unglücklich machenden und damit stress­
erzeugenden Erwartungen an Organisa­
tionen zu verabschieden. Zum anderen 
geht es darum, sein Wohlbefinden nicht 
von spezifischen Verhältnissen und Be­
dingungen abhängig zu machen, also 
sich seelische Autonomie zu erarbeiten. 
Burn-out wäre dann eben auch eine Folge 
von Fehlanpassungen der Mitarbeiter an 
die Organisationen, die jedes Organisati­
onsmitglied für sich im Prinzip verändern 
könnte. Dass damit sekundär auch mehr 
und effektivere Möglichkeiten entstün­
den, Organisationen für die Mitarbeiter 
zu verbessern und gedeihlicher zu ge­
stalten, wäre gleichzeitig alles andere als 
ausgeschlossen. 

Teil A: �Stresserzeugende 
Erwartungen an  
Organisationen

1. �Stresserzeugende Erwartung  
„Humanität“ 

Die Erwartung, dass Organisationen 
human sein sollen, ist wohl den meisten 
Menschen selbstverständlich. So verstört 
es meist eher, wenn man diese Selbst­
verständlichkeit infrage stellt. Aus Sicht 
der systemtheoretischen Organisations­
theorie führen Organisationen ein Eigen­
leben (Niklas Luhmann). Sie beziehen 
sich also auf ihr eigenes Überleben und 

nicht auf das „Gutgehen“ ihrer Mitglie­
der. Sehr vereinfacht und provozierend 
formuliert: Organisationen berücksich­
tigen deshalb menschliche Bedürfnisse, 
weil es nötig ist, um diese als Mitglieder 
zu gewinnen und zu halten. Aufgrund 
dieses Eigenlebens – dessen Herleitung 
hier den Rahmen sprengen würde – sind 
Organisationen auch nicht von Menschen 
steuerbar, rational kontrollierbar und ziel­
gerichtet veränderbar. Auch nicht von der 
Hierarchiespitze. Wer je erlebt hat, wie 
ohnmächtig sich Vorstände fühlen kön­
nen, nachdem mal wieder ein „Change-
Projekt“ gescheitert ist, kann das nach­
vollziehen. 
Wenn aber Organisationen für ihr Über­
leben sehr viel mehr berücksichtigen 
(müssen) als das Wohlergehen ihrer Mit­
glieder, ist es nicht so sinnvoll, darauf zu 
setzen. Selbst Organisationen, die sich 
Humanität und Liebe auf die Fahnen ihrer 
Identität schreiben wie Kirchen, Umwelt­
organisationen, Kinderhilfswerke oder die 
„Ärzte ohne Grenzen“, fallen immer wie­
der durch inhumane Entscheidungen als 
Arbeitgeber auf (und müssen dies auch). 
Ohne dem Einzelfall nicht gerecht wer­
dende Regeln, ohne Regeltreue an Stel­
len, wo der Einzelne auf Nachsicht hofft, 
ohne Gleichbehandlung von unterschied­
lichen Menschen, ohne Verknappung, 
wo der Mitarbeiter dringend Ressourcen 
bräuchte – ohne all das wäre keine Orga­
nisation überlebens- oder auch nur funk­
tionsfähig. 

2. �Stresserzeugende Erwartung 
„Wertschätzung“

Die zweite recht übliche Erwartung an 
Organisationen ist, dass die Mitarbeiter 
Wertschätzung für die geleistete Arbeit 
erwarten. Nun ist überhaupt nichts gegen 

Wenn es um das Thema „Burn-out“ geht, 
dann stehen sehr oft die Verhältnisse 
in den Unternehmen in der Kritik – der 
chronische Druck, die ständige Erreich­
barkeit, die übermäßige Mobilität, die 
unsicheren Arbeitsbedingungen, die Ab­
nahme von solidarischen Strukturen oder 
von Arbeitnehmerrechten, die hyperkom­
plexen Verhältnisse oder die zu hohe Ver­
änderungsdynamik. Dies führt zur nahe­
liegenden Schlussfolgerung, dass die Un­
ternehmen sich ändern müssten. Es soll 
hier nichts über die Berechtigung solcher 
Überlegungen ausgesagt sein. Dieser Text 
setzt bei einem anderen, eher unüblichen  
Ausgangspunkt an. 
Menschen tun sich mit Organisationen 
auf erstaunliche Weise schwer. Weil Or­
ganisationen von Menschen geschaffen 
sind, sollen sie nach gängiger Meinung 
auch für die Mitarbeiter da sein und 
deren Belangen entsprechen. Diese am 
Menschen orientierte Sichtweise von Or­
ganisationen übersieht jedoch, dass Orga­
nisationen auch als eine gesellschaftliche 
Erfindung angesehen werden müssen, 
deren Eigendynamik und Eigenlogik er­
heblich ist. Mit einfacher Bürokratie- oder 
Kapitalismuskritik macht man es sich zu 
einfach und eine solche Kritik greift the­
oretisch ebenso zu kurz wie die pragma­
tischen Versuche zur Humanisierung der 
Arbeitswelt. 
Und obwohl es durch solche Appelle 
und Ermahnungen nicht wirklich ge­
lungen ist, Organisationen zu verbes­
sern, drängt sich die Frage auf, wodurch 
diese Kritik an Organisationen motiviert 
ist? Denn (und das ist eine der Thesen 
dieses Beitrags), wenn Organisationen 
durch falsche Erwartungen ihrer Mitglie­
der überfordert werden, dann wäre die 
Kritik auch zu verstehen als die Folge 
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Lob und Würdigung von Leistungen zu 
sagen. Die meisten Vorgesetzten tun dies 
sowieso aus sich heraus. Jedoch ist es 
ausgesprochen problematisch, wenn Or­
ganisationsmitglieder glauben, ein Recht 
(!) auf Anerkennung zu haben. Diese Er­
wartung macht deshalb so leicht unglück­
lich und demotiviert, weil Organisationen 
eben keine „Wertschätzungsspendeauto­
maten“ sind. 
Von Organisationsseite lässt sich nämlich 
nüchtern sagen, dass die Wertschätzung 
für den Mitarbeiter durch die Bezahlung 
abgegolten ist. Wer als Mitarbeiter ver­
lässlich Wertschätzung möchte, muss 
sie sich selbst geben („Das habe ich gut 
gemacht!“). Darauf zu setzen, dass Vor­
gesetzte das tun („Mein Chef lobt mich 
nie!“), macht unglücklich. Es ist psycho­
logisch sowieso als größeres Problem 
zu werten, wenn äußere Wertschätzung 
eine fehlende innere Selbstwertschätzung 
ersetzen soll. Das funktioniert nie, weil 
man dies letztlich innerlich nicht glaubt, 
wenn man es selbst nicht auch so sieht. 
Dazu gleich noch mehr. 

3. �Stresserzeugende Erwartung  
„Sicherheit“ 

Organisationen sollen für viele Menschen 
auch Sicherheit garantieren: Ein sicherer 
Arbeitsplatz, sichere Bezahlung, Sicher­
heit gegen Überforderung, und keine zu 
starken Flexibilitäts- oder Mobilitätszu­
mutungen. Aus Mitarbeitersicht zunächst 
sehr verständlich, aus der Sicht von Orga­
nisationen nicht leistbar. Organisationen 
sind auf die Austauschbarkeit ihrer Rol­
lenträger angewiesen. Hier unterscheiden 
sie sich von anderen sozialen Systemen, 
etwa von Familien. Klar, in Familien 
tauscht man nicht den Vater aus, wenn 
dieser nicht kochen kann oder die Mutter, 
weil diese die Glühbirne nicht wechselt. 
Man behilft sich mit Tiefkühlkost und 
dem Nachbarn. Der Mensch ist hier wich­
tiger als die Funktion. In einem Restau­
rant dagegen, wo der Koch nicht kochen 
kann, werden die Gäste wegbleiben, auch 
wenn der Koch unglaublich nett und 
sympathisch ist. Die Funktion ist wich­
tiger als die Person. Darum können und 
dürfen Organisationen keine Sicherheiten 
versprechen beziehungsweise Mitarbeiter 
tun gut daran, ihre Sicherheit in anderen 
Kontexten zu suchen.

4. �Stresserzeugende Erwartung  
„Gerechtigkeit“

Eine weitere dysfunktionale Erwartung an 
Organisationen ist der Wunsch, es möge 
gerecht zugehen. Wer dies erwartet, ist 
chronisch gestresst, damit auch chronisch 
unzufrieden und Burn-out-gefährdet. Ge­
rechtigkeit ist ein standpunktabhängiges 
Phänomen. Was aus der einen Warte als 
gerecht erscheint, ist aus der anderen un­
gerecht. Etwa wird gelegentlich auf ele­
gante Weise vergessen, dass dieselben 
Menschen, die sich über die ungerechte 
(weil zu niedrige Entlohnung) in der ei­
genen Firma beklagen, durchaus ohne 
große innere Probleme beim Discounter 
Jeans für 20 Euro kaufen, deren Preis 
nur durch inhumane Verhältnisse in asi­
atischen Fabriken möglich ist. In Organi­
sationen spitzt sich das „Standpunktpro­
blem“ zu, weil sie ganz grundsätzlich um 
polarisierende Interessen herum gebaut 
sind. 
Unterschiedliche Teilbereiche einer Or­
ganisation sind auch immer durch unter­
schiedliche Interessen definiert! So ist die 
Jahresbudgetzuteilung für den Vertrieb 
gerecht und stellt sich gleichzeitig für 
die Produktion (zu Recht!) als ungerecht 
dar! Die Kürzung bei den Stabsstellen ist 
für diese ungerecht und für die Regionen 
überfällig! Wer Gerechtigkeit in Organi­
sationen erwartet, erntet ständig Anlässe, 
um sich aufzuregen und sich in seinen 
Leistungen vernachlässigt oder behindert 
zu sehen. Gleichheitserwartungen för­
dern den Burn-out. 

5. �Stresserzeugende Erwartung 
„Sinn“

Schlussendlich wird in der Arbeit in Or­
ganisationen von vielen Menschen Sinn 
gesucht beziehungsweise es wird erwar­
tet, dass die Arbeit als sinnvoll erlebt 
werden kann. Organisationen werden auf 
diese Weise als Sinnermöglicher gesehen. 
Doch wie soll das gehen? Organisationen 
können nicht nur Arbeitsplätze schaffen, 
die gängige Sinnvorstellungen bedienen: 
Die Welt verbessern, Talente entwickeln, 
Menschen helfen, Gutes bewirken, Neues 
erfinden und vieles andere mehr. 
Die Vorstellung, Arbeit könne Sinn stif­
ten, ist eine Erfindung der Neuzeit. 
In früheren Zeiten diente Arbeit dem 
Überleben, war Pflicht und pure Not­
wendigkeit. Erst die Entwicklung eines 
hochdifferenzierten und auf Individuen 
setzenden Wirtschaftssystems ließ die 
Vorstellung aufkommen, dass es sinn­
volle Arbeit geben könne. Damit wurde 
das innere seelische Erleben von Sinn auf 
äußere Verhältnisse projiziert und damit 
die Verantwortung ungünstig verlagert. 
Nun war es nicht der Mensch, der etwas 
Sinn zuschrieb und dafür Kompetenzen 
brauchte, sondern es war die Art der Ar­
beit, die sinnvoll zu sein hatte. Wer also 
nicht von sich erwartet, dass er dem, 
was er tut, Sinn verleihen kann, sondern 
von der Organisation erwartet, ihm eine 
sinnvolle Arbeit zu geben, der macht 
sich zum Opfer von Verhältnissen und 
gibt seine Selbstverantwortung an ge­
sellschaftliche Rahmenbedingungen ab. R
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Das fördert zwangsläufig innerseelische 
Welten, die grau und leer und damit 
Burn-out-gefährdet sind. 
Halten wir fest: Jede dieser fünf skiz­
zierten Erwartungen verlagert die Verant­
wortung für wichtige seelische Bedürf­
nisse nach außen. Das heißt, dass Men­
schen ihr Wohlbefinden von bestimmten, 
für sie günstigen oder als notwendig 
empfundenen Umständen abhängig ma­
chen. So gerät man aber an den „kurzen 
Hebel“, da man äußere Umstände nie 
unter Kontrolle hat – Organisationen ge­
nauso wenig wie Vorgesetzte, Kollegen 
oder im privaten Bereich Partner, Kinder 
oder Eltern. Das Einzige, was Menschen 
wirklich und ohne Wenn und Aber be­
einflussen können, sind sie selbst. Daher 
ist im Hinblick auf anhaltende Vitalität, 
Motivation, Zufriedenheit und Glück 
entscheidend, sein Wohlbefinden nicht 
an illusionäre Hoffnungen zu knüpfen. 
Wer von Organisationen erwartet, dass 
sie eine heile Welt bieten, verkennt diese. 
Organisationen sind um Konflikte herum 
gebaut und daher immer voller Span­
nungen, Widersprüche, Mehrdeutigkeiten 
und Güterabwägungen. Sie verwalten 
Knappheit. Dies ist mit den fünf darge­
stellten Erwartungen nicht zu vereinba­
ren, sodass ein wichtiger Schritt einer 
Burn-out-Prophylaxe darin besteht, sich 
von ihnen zu verabschieden, so selbstver­
ständlich sie derzeit für viele Organisati­
onsmitglieder auch sein mögen. 

Teil B: �Mangelnde seelische 
Selbstregulation 

Um im Leben gut zurechtzukommen, 
braucht es eine stabil funktionierende 
psychische Selbstregulation. Erst recht 
braucht man diese als Mitglied in Organi­
sationen. Wer sich für sein Wohlbefinden 
selbst zuständig fühlt und nicht (wie das 
bei Kindern der Fall ist) von der Umwelt 
günstige Bedingungen braucht, kommt 
mit den Rissen und Versagungen nicht 
idealer Arbeitswelten gut zurecht. Nun 
sind natürlich auch die Menschen nicht 
so „ideal“, wie das für sie selbst und ihre 
Umgebung wünschenswert wäre. Viele 
haben schlimme, zum Teil traumatische 
Erlebnisse früh im Leben verarbeiten 
müssen. Kaum liebevolle Beziehungen, 
körperliche oder seelische Abwesenheit 

R wichtiger Bezugspersonen, Streit und 
Gewalt in der Familie, Armut und Not, 
zu wenig oder zu hohe Ansprüche der 
Eltern und so vieles andere mehr. Unter 
ungünstigen äußeren Bedingungen bilden 
Kinder Formen der Selbstregulation aus, 
die ihnen helfen, mit diesen ungünstigen 
Bedingungen zurechtzukommen, auch 
wenn damit schlechte Nebenwirkungen 
einhergehen. Wenn nun diese Selbststeu­
erungsmuster auch unter neuen Verhält­
nissen nicht aufgegeben werden (was die 
Regel ist), entsteht unausweichlich dau­
erhafter Stress.
Es lässt sich nun an einigen dieser – häu­
fig genutzten – ungünstigen seelischen 
Verarbeitungsmuster zeigen, dass diese 
unter den gegenwärtigen Bedingungen, 
die in Organisationen herrschen, noch 
schneller ihr negatives Potenzial für die 
Betroffenen entfalten. Die heutigen Orga­
nisationen passen nicht mehr so gut zu 
kulturell verbreiteten psychischen Über­
lebensstrategien, sodass in der Folge ein 
Zusammenbrechen dieser Strategien die 
Folge ist. Dies nennt sich dann Burn-
out. Will man die Zunahme von Burn-
out-Phänomenen verstehen, gilt es also 
zu begreifen, woran man einen Mangel 
an Selbstregulation erkennen kann und 
warum sich solche Mängel in den gegen­
wärtigen Organisationen besonders un­
günstig bemerkbar machen. 
Die Basis aller gelingenden Selbstregula­
tion ist das Gefühl „Ich bin in Ordnung“. 
Aufkommende innere Impulse dürfen 
erlebt werden, werden also nicht grund­
sätzlich unterdrückt, sie werden ernst 
genommen, werden also nicht grundsätz­
lich verneint und oder negativ bewertet 
und sie werden in Ruhe untersucht, ob 
sie der Situation angemessen und dien­
lich sind, werden also nicht einfach aus­
agiert. Dieses Gefühl in Ordnung zu sein, 
ist also nicht abhängig von dem, was man 
tut und an Leistungen erbringt. Es ist erst 
recht nicht notwendig zu versuchen, je­
mand anderes zu sein. Man braucht keine 
Fassade, spielt keine Rolle und tut nicht 
so als ob. Eine solches Grunderleben – 
man könnte auch sagen Urvertrauen oder 
Selbstbewusstsein – ist bei vielen Men­
schen beeinträchtigt. Bei den einen nur 
punktuell und in bestimmten Situationen 
(zum Beispiel bei Kritik), bei anderen 
sehr grundsätzlich und in so gut wie jeder 

Lebenssituation. Es gibt nun unterschied­
lichste Strategien, mit dem Gefühl „Ich 
bin nicht okay“ umzugehen. Die Psycho­
logie hat dafür sehr viele Beschreibungen 
erarbeitet. Für die Zwecke dieses Beitrags 
wird ein recht eingängiges Modell aus 
der Transaktionsanalyse gewählt. Vertie­
fende Gedanken dazu sind in dem Buch 
„Die Transaktionsanalyse: Eine Einfüh­
rung“ von Ian Stewart und Vann Joines 
zu finden, das im Jahr 2000 im Freiburger  
Herder Verlag veröffentlicht wurde. Die 
Transaktionsanalyse liefert ein Modell, in 
dem sich viele Menschen wiederfinden 
und das keinen größeren psychologischen 
Begriffsapparat notwendig macht (siehe 
auch http://metatheorie-der-veraende­
rung.info/wpmtags/antreiber/). 

1. �Kompensationsstrategie „Wenn …“
Die milde, weil weniger nebenwirkungs­
reiche Form ist es, aus dem Satz „Ich bin 
nicht okay!“ einen Konditionalsatz zu for­
men: „Ich bin okay, wenn ...!“. Das heißt, 
man lernt als Kind, dass, wenn man be­
stimmte Verhaltensweisen an den Tag legt 
(und andere aufgibt) – also Leistungen er­
bringt –, man positive Reaktionen bei an­
deren Menschen hervorrufen kann. Etwa 
lernt man, wenn man sich zusammen­
reißt und die Eltern nicht braucht, dass 
man dann nicht geschimpft wird. Oder es 
ist immer dann alles gut, wenn man die 
Wünsche der Eltern erfüllt und es ihnen 
recht macht. Der gemeinsame Kern all 
dessen ist jedoch, dass man nicht einfach 
ist, wie man ist, sondern sich mit einem 
bestimmten Verhaltensstil oder –schema 
identifiziert. Wer also das grundlegende 
Vertrauen und damit die elementare Le­
benssicherheit verloren hat, der versucht 
die bestehende Verunsicherung mit den 
erwünschten Verhaltensmustern zu kom­
pensieren. 
Wer als Person nicht erwünscht ist, der 
liefert erwünschtes Verhalten. Das geht 
so lange gut, solange man das entspre­
chende Verhalten an den Tag legen kann. 
Das gelingt jedoch dauerhaft niemandem: 
Das wäre zu anstrengend, braucht zu viel 
Selbstkontrolle, man kommt selbst dabei 
zu kurz, die Anerkennung dafür ist nicht 
verlässlich und man weiß ja sowieso 
nie genau, was die anderen nun genau 
erwarten. Zudem – im Hintergrund lau­
ert immer das Gefühl, man sei nicht in 
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Ordnung. Ist man aber erstmal mit dem 
identifiziert, was man tut, statt mit dem, 
was man ist, steht ab diesem Zeitpunkt 
bei allem, was man tut, immer zu viel auf 
dem Spiel. Einige Beispiele: 
•	� Passiert ein Fehler, dann geht es nicht 

mehr um die Frage „Habe ich einen 
Fehler gemacht?“, sondern es geht um 
die Frage „Bin ich ein Versager?“ 

•	� Hat man sich geirrt, dann geht es nicht 
mehr um die Frage „War mein Ziel, 
meine Einschätzung falsch?“, sondern 
es geht um die Frage „Bin ich falsch?“ 

•	� Hat man nicht getroffen, was der an­
dere wollte, geht es nicht mehr um die 
Frage „Erfülle ich mit meinem Tun die 
Erwartungen?“, sondern es geht um die 
Frage „Bin ich eine Enttäuschung?“ 

Ist die Kopplung von „Sein“ und „Tun“ 
erst mal vollzogen, wird das Leben nicht 
mehr bestimmt von der Frage „Wer bin 
ich?“ und „Was tut mir gut?“, sondern 
von der Frage „Wie bin ich richtig?“ und 
„Was muss ich tun?“. Es erschließt sich 
von selbst, dass der Alltag damit einer­
seits weniger befriedigend wird und ande­
rerseits anstrengend und mühsam (Burn-
out). Gleichzeitig wird es aber schwierig 
bis unmöglich, von diesen Verhaltens­
weisen zu lassen, da in dem Moment ja 
die unangenehmen Empfindungen – „Ich 
bin nicht okay“ –, die man mit diesen 

Verhaltensweisen in Schach hält, wieder 
ins Bewusstsein und ins Erleben zu kom­
men drohen. Im Kontext Organisation 
werden diese Mechanismen ungünstiger 
Selbstregulation über das Verhalten nun 
besonders drastisch wirksam. Ist es doch 
so, dass unter den gegenwärtigen hoch­
komplexen und hyperdynamischen Be­
dingungen, die in vielen Organisationen 
vorherrschen, Überlebensstrategien, die 
über Leistung den Selbstwert versuchen 
zu erhalten, besonders schnell in die 
Krise kommen. 
In stabileren Zeiten, in denen die Orga­
nisationen mehr von Bürokratie als von 
Dynamik, mehr von Genauigkeit als von 
Schnelligkeit, mehr von Regeln als von 
Ausnahmen geprägt waren, war das an­
ders. Aber wie ist es jetzt? Schauen wir 
uns fünf besonders wichtige und häufige 
Kompensationsstrategien, die mit Leis­
tung arbeiten, genauer an und untersu­
chen das Zusammenwirken mit den ge­
genwärtigen Arbeitsverhältnissen. 

2. �Kompensationsstrategie: „Ich bin 
o. k., wenn ich perfekt bin.“

Menschen, die diese Strategie wählen, 
versuchen ihr Gefühl „Ich bin nicht gut 
genug“ zu mildern, indem sie keine Feh­
ler machen. Wer Fehler macht, droht 
mit Kritik überzogen zu werden, darum 
muss dies unter allen Umständen vermie­
den werden. Kritik löst innerlich Scham 
aus, sodass verständlich ist, dass sie so 
schlecht toleriert werden kann. Es liegt 
dann auf der Hand, dass solche Men­
schen meist nicht mit ihrer Arbeit fertig 
werden, unverhältnismäßig viel Auf­
wand in die letzten Kleinigkeiten stecken, 
schlecht delegieren können und andere 
nie gut genug sind, um ihnen etwas zu 
überlassen. Spontaneität oder das Bedürf­
nis, Dinge im eigenen Stil zu tun (und 
nicht standardisiert als Perfektion) blei­
ben so auf der Strecke. 
Im Hinblick auf Burn-out lässt sich recht 
simpel konstatieren: In einer Organisati­
onswelt, die immer komplizierter, kom­
plexer und damit unsicherer und unwahr­
scheinlicher wird, in der die Ergebnisse 
veraltet sind, wenn sie fertig sind – in 
einer solchen Welt lässt sich nichts mehr 
„perfekt“ machen. Dadurch sind Men­
schen, die auf diese Strategie setzen, um 
sich vor Selbstdefiziten zu schützen, viel 
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mehr im Stress, als es früher der Fall war. 
Wo ständige Innovation, Projektarbeit, 
kontinuierliche Umstellung der Arbeits­
kontexte eine langsame und gewissen­
hafte Arbeit kaum mehr möglich machen, 
wird der Zwang zur Gründlichkeit zum 
Verhängnis. Menschen im „Perfekt-Stil“ 
passen nicht mehr gut zur neuen Arbeits­
welt. 

3. �Kompensationsstrategie: „Ich bin  
o. k., wenn ich stark bin.“

Manche Menschen lernen früh, dass sie 
niemanden brauchen dürfen. Abhängig 
zu sein, bedeutet Schmerz, ins Leere lau­
fen, dem anderen eine Last sein, ihn zu 
überfordern oder ihm weh zu tun. Unab­
hängigkeit, Stärke und mit allem allein 
zurechtkommen können, ist dann eine 
recht naheliegende Lösung. Beseelt mit 
einem solchen Muster, neigt man dazu, 
sich keine oder zu spät Hilfe zu holen, 
auch Informationen holt man zu wenig 
ein. Im Team zu arbeiten wird nicht 
leichter, da man auf autonome Nischen 
angewiesen ist, oder man sucht die Füh­
rungsrolle, da die innere Einsamkeit hier 
nicht so auffällt. Denn sich auf andere 
Menschen einlassen, ihnen vertrauen, 
dass sie es gut mit einem meinen, in lie­
bevollen Kontakt zu gehen, sich geborgen 
zu fühlen und sich trösten lassen – all das 
ist schwer. 
Dadurch entsteht eine spürbare Distanz 
zu anderen. Diese haben das Gefühl, an 
solche Menschen „nicht ranzukommen“, 
sie bekommen schnell Angst, weil sie den 
„Starken“ nicht lesen können. Man weiß 
nicht, was los ist und versucht es dann 
vielleicht mit der Brechstange: Überzo­
gene, scharfe Kritik, Rebellion, „Verhun­
gern-lassen“. Wenn das nichts hilft, fol­
gen Anpassung und Resignation. In der 
gegenwärtigen Welt überhäufen Organi­
sationen ihre Führungskräfte mit Feed­
back. 360-Grad-Feedbacks, Assessments, 
Audits, Ziel- und Mitarbeitergespräche – 
all das macht die Kompensationsstrategie 
„Sei stark“ immer schwerer und erfolgs­
ärmer. Wenn Authentizität zunehmend 
erfolgsentscheidend wird, wird es immer 
schwieriger, das unnahbare „Cowgirl“ 
oder der coole „Cowboy“ zu bleiben 
und auch der Karriereerfolg wird ohne 
„Soft Skills“ zunehmend unwahrschein­
licher. Der Zusammenbruch des Starken R
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(vor allem körperliche Symptome), ein 
Wechsel in Opferrollen („Mit mir kann 
man es ja machen“) oder in Hilflosigkeit 
sind häufig als Formen des Burn-outs zu 
beobachten. Also – auch die „Sei stark“-
Strategie passt viel weniger als früher in 
Organisationen. 

4. �Kompensationsstrategie: 
„Ich bin o. k., wenn ich es anderen 
recht mache.“

Viele Menschen müssen sich als Kinder 
dahin flüchten, für die Eltern da zu sein: 
•	� für deren bewusste und unbewusste 

Bedürfnisse,
•	� für die Beachtung ihrer Regeln, sodass 

die Eltern sich als wirksam erleben und 
das Gefühl von Kontrolle behalten, 

•	� für deren psychische Stabilität, weil sie 
selbst nicht wirklich geben können, 

•	� für deren Identitätsgefühl, indem sie so 
werden, wie die Eltern sie haben wol­
len. 

So entsteht das grundlegende Kompen­
sationsmuster, dass man andere immer 
zufriedenzustellen hat und für das Wohl­
ergehen anderer verantwortlich ist. „Mir 
geht es nur gut, wenn es den anderen gut 
geht“. Das führt zwangsläufig zu kon­
fliktvermeidendem Verhalten, großen 
Schwierigkeiten, Nein zu sagen und Po­
sition zu beziehen. So verliert man die 
eigene Kontur, das Selbstwertgefühl lei­
det genauso wie die Wirksamkeit. Letzt­
lich entsteht aber auch keine wirkliche 
Nähe, da ja immer nur die Wünsche des 
anderen zählen und man selbst zu kurz 
kommt und auf der Strecke bleibt. Wer 
mit einem solchen inneren Muster in Or­
ganisationen arbeitet, ist schon immer 
unter Stress, weil man in Organisationen 
geradezu von Erwartungen umstellt ist. 
Das Dilemma, es vielen recht machen zu 
müssen, kommt zur Blüte, wenn gänzlich 
unterschiedliche Sachen von einem er­
wartet werden. 
Das ist in Projekt- und Matrixorganisati­
onen die Regel. So entkommt man nicht 
der Notwendigkeit, andere zu enttäu­
schen: Familie oder Chef, Anforderungen 
der Zentrale oder der Region, Aufträge 
des Linien- oder Projektvorgesetzten? 
Niemals kann man es jedem recht ma­
chen. So entsteht ungünstiger Stress 
und damit ein eindrucksvoller Boden für 
Burn-out. 

5. �Kompensationsstrategie: „Ich bin o. 
k., wenn ich mich beeile.“

Wer von klein auf erlebt, dass die Be­
zugspersonen nie wirklich ganz da, ganz 
präsent sind, sondern innerlich oder äu­
ßerlich immer mit etwas anderem, dem 
Nächsten und Übernächsten, beschäftigt 
sind, der wird kein Gefühl für den Augen­
blick bekommen. Er wird nicht verweilen 
können und stattdessen sein Augenmerk 
darauf richten, schnell zu werden. Nichts 
zu verpassen, möglichst viel in ein Zeit­
fenster zu packen – das ist wichtig und 
gibt einem das Gefühl, in Ordnung zu 
sein. Menschen im „Beeil Dich“-Modus 
sind leicht ungeduldig, neigen zu Schnell­
schüssen und zu Aktionismus. Ihr ge­
samter Lebensalltag ist an der Uhr aus­
gerichtet und nie ist genug Zeit. Dass die­
ser Verhaltens- und Erlebensstil in einer 
organisationalen Welt, in der die To-dos 
und E-Mails kein Ende haben, stressig ist 
– wer könnte daran Zweifel haben? Man 
kann in gegenwärtigen Organisationen im 
Grunde nie fertig werden, egal, wie sehr 
man sich beeilt. Also auch hier: Organisa­
tionen passen nicht mehr zu dieser Form 
der Notbewältigung.

6. �Kompensationsstrategie: „Ich bin o. 
k., wenn ich mich anstrenge.“

Mühsam, schwitzend, angestrengt – so 
erleben manche Menschen die Welt von 
Beginn an. Ohne Schweiß und Tränen 
zählt nicht wirklich etwas. Schönes und 
Leichtes fehlt, das Leben ist ein Kampf. 
Neuem begegnet man mit Bedenken, 
aber mit 150 Prozent Einsatz. Viele Men­
schen kennen Familien, in denen eine 
solche Atmosphäre herrscht. Für Organi­
sationen sind Menschen, die so ein inne­
res Muster erworben haben, dort gefragt, 
wo es um Einsatzbereitschaft geht. Auch 
wenn es um Effizienz und Effektivität 
nicht zum Besten steht – als Mitarbeiter 
für Stellen, in denen es um das Abar­
beiten und Lasten abtragen geht, eignen 
sich „Anstrengungs-Menschen“ sehr gut. 
Doch solche Stellen gibt es kaum noch. 
Fast bis in den letzten Winkel hat sich in 
Organisationen die Anforderung durch­
gesetzt, dass am Ende nur das Ergebnis 
zählt. Das aber ist für Menschen, die 
ihren Beitrag daran ablesen, ob er müh­
sam und schweißtreibend war, der pure 
Stress und damit „Burn-out-treibend“. Sie 

finden ihren Platz nicht mehr und fühlen 
sich abgehängt und nicht mehr wichtig. 
So ist auch die letzte der hier gesammel­
ten Strategien zur Bewältigung von Nicht-
Okay-Gefühlen mit der Funktionslogik 
gegenwärtiger Organisationen nur mehr 
bedingt kompatibel. Die Passung zwi­
schen neurotischer Stabilisierung und 
den Stressreizen in der Arbeitswelt ist 
schlecht geworden. Daher brechen diese 
Muster auch früher und schneller zusam­
men und lösen symptomatische Krisen 
aus. Eine davon ist Burn-out. Die Rettung 
über passendes Verhalten ist – wie oben 
angedeutet – jedoch nur ein Cluster von 
Varianten, um eine kompensatorische 
Selbstregulation zu gewinnen. Andere 
müssen sich anders behelfen. 

Teil C: �Die Rettung in den 
Schein 

Das, was für viele zunächst ein guter 
Ausweg ist – die eben geschilderten fünf 
Arten, sich geschickt über Handlungsstra­
tegien an die Umwelt anzupassen -, bleibt 
anderen Menschen verwehrt. Sie hatten 
kein Gegenüber, welches eine klare Stra­
tegie zuließ, in dessen Gegenwart man 
ablesen konnte, was sich lohnt. Es gibt 
Menschen, die bekamen keine Botschaf­
ten, was zu tun ist. Sie bekamen nur Bot­
schaften, wer sie zu sein haben. Solche 
Erfahrungen beeinträchtigen die Selbst­
regulation sehr viel umfassender, da der 
„Eingriff“ in die eigene Psyche nicht mehr 
über Verhaltensauswahl, sondern über 
Einschränkung der Selbstwahrnehmung 
vollzogen wird. Zwei dieser – insgesamt 
sehr vielfältigen Möglichkeiten – sind 
für das Thema Burn-out von besonderer 
Bedeutung, weil sie – ähnlich der oben 
geschilderten Strategien – einerseits sehr 
wirksam sind und gleichzeitig in den ge­
genwärtigen organisationalen Verhältnis­
sen sehr viel schneller als früher in die 
Krise kommen. Die beiden Selbstverleug­
nungsformen kann man mit „Ich spüre 
keinen Schmerz“ und „Ich bin grandios“ 
überschreiben. 
Ausführliche Erläuterungen dazu finden 
sich in dem Buch „Psychotherapie nar­
zisstisch gestörter Patienten: Ein verhal­
tenstherapeutisch orientierter Thera­
pieansatz“ von Claas-Hinrich Lammers 
und Gitta Jacob, das ihm Jahr 2014 vom 
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Verlag Schattauer, Stuttgart, herausge­
bracht wurde. Interessante Hintergrund­
informationen zu diesem Thema liefert 
auch das Buch „Narzissmus: Grundlagen 
– Störungsbilder – Therapie“ von Otto F. 
Kernberg und Hans P. Hartmann, das im 
Jahr 2006 ebenfalls im Verlag Schattauer 
erschienen ist. Die Selbstverleugnungs­
formen „Ich spüre keinen Schmerz“ und 
„Ich bin grandios“ sollten wir näher be­
trachten:

1. �„Ich spüre keinen Schmerz“ 
Manche Menschen lernen sich selbst in 
der Form zu verleugnen, dass schmerz­
liche Erfahrungen beim Scheitern, bei 
Niederlagen, bei Erschöpfung konsequent 
verdrängt, überspielt und bekämpft wer­
den. Auf einen einfachen Satz gebracht: 
„Geht nicht, gibt’s nicht!“. Anders for­
muliert „Be the winner!“. Es gibt keine 
Alternative zum Sieg. Der Beste oder 
nichts. Wenn man in einer solchen Welt 
groß wird, darf man keinen Schmerz, 
kein Zögern, keine Zweifel kennen. Fallen 
ist die Vorbereitung für das Aufstehen. 
Aufgeben ist vollständig mit Scham und 
Vernichtungsgefühlen gekoppelt. Daher 
kommt es nicht infrage, etwas als unmög­
lich anzusehen. Es gibt keine Probleme, 
nur Herausforderungen. Klar, dass Kinder 
mit solchen inneren Mustern von klein 
auf konkurrieren, ehrgeizig sind, es an­
deren zeigen wollen. Dadurch werden 
sie gut, sie tun sich hervor, sie entfalten 
ihre Talente. Die Bestätigung, die daraus 
erwächst, bestärkt den eingeschlagenen 

Weg. Die Verachtung für Verlierer, die 
sich bald auch in den Kindern bildet, tut 
ihr Übriges, um jede Form von Einfüh­
lung in beide Seiten des Lebens – Gelin­
gen und Scheitern – zu verhindern. 
Der große Nachteil dieses Musters ist, 
dass diese Menschen per se immer weit 
über ihre eigenen Grenzen hinausgehen 
und dies als Teil ihrer Person ansehen. 
Nach dem 14-Stunden-Managementtag 
setzt man die Stirnlampe auf und trai­
niert für den Halbmarathon. Entspan­
nung wird im Ausdauersport gesucht. 
Das kann nicht lange gut gehen, weil das 
inhärente Prinzip heißt: „Forever young!“. 
Mit dem Älterwerden kommen zwangs­
läufig Leistungsgrenzen, Leistungseinbu­
ßen, Verletzungen und Krankheiten. Und 
damit kommen die Krisen und meist De­
pressionen. Die verdrängten und aus der 
Selbstwahrnehmung getilgten Gefühle 
kommen zurück. Im Management lan­
den Menschen mit solchen Mustern be­
sonders oft, da sie genau das liefern, was 
Organisationen erwarten. Selbst unmög­
liche Aufträge werden angenommen und 
unerfüllbare Fristen werden eingehalten. 
Solche Manager lernen gern von Extrem­
sportlern, Abenteurern und anderen Men­
schen, die Außergewöhnliches erreicht 
haben. Das sind ihre Vorbilder. Zudem 
kommt hinzu: Weil keine Fehler sein dür­
fen, werden diese Fehler geleugnet und 
deshalb weiter gemacht, auch wenn der 
Untergang sich schon abzeichnet. Das 
ist für Organisationen sehr gefährlich, 
da dann zu spät korrigiert werden kann 

und es im Desaster endet. Trotzdem nei­
gen Organisationen dazu, die Grenzen 
des Machbaren und Leistbaren immer 
weiter zu verschieben (Kostenreduktion, 
Effektivitätssteigerungsprogramme). Wer 
keinen Schmerz kennt, geht mit. Dabei 
wäre Organisationen sehr gedient, wenn 
jemand Unmögliches als unmöglich be­
nennt. Burn-out beim Versuch, das Un­
mögliche möglich zu machen, ist ein 
gesundes Symptom, keine Krankheit! In 
Summe bleibt festzuhalten: In Organisati­
onen, die ständig ihre Leistungsfähigkeit 
verbessern wollen (oder müssen), sind 
Mitarbeiter, die keine Grenzen spüren, 
vordergründig hoch attraktiv. Und für 
Menschen, die ihre Grenzen nicht spü­
ren, ist Karriere hoch attraktiv, sodass 
viele im Management auch ganz oben 
landen. Überlebensnotwendig ist jedoch 
sowohl für Organisationen wie für Men­
schen, dass sie Grenzen wahrnehmen. 
Der sonst eintretende Realitätsverlust ge­
fährdet nicht nur den Erfolg, er gefähr­
det die Existenz. So sind Menschen ohne 
Grenzen zunächst erfolgreich und landen 
dann oft im Burn-out. 

2. �„Ich bin grandios“
Eine inzwischen besonders populäre 
Form der Selbstverleugnung besteht 
darin, dass man denkt, dass man das ist, 
was man sein sollte. Bekannt geworden 
ist diese Symptomatik unter dem Stich­
wort „Narzissmus“. Menschen brauchen 
ein Echo, um ihrer selbst gewahr zu wer­
den. Sie werden am Du zum Ich. Das 
setzt voraus, dass Eltern ihre Kinder in 
ihrer Eigenart sehen können. Nicht we­
nige – vor allem auch dann, wenn Kinder 
Lebensinhalt sind – sehen in ihren Kin­
dern das, was die Kinder sein sollen: Sie 
sind großartig, schön, erfolgreich bezie­
hungsweise sollen es werden, sie sollen 
sich positiv von anderen abheben, sie sol­
len Papas kleine Prinzessin oder Mamas 
toller Hecht sein. Das Entscheidende ist, 
dass dabei die eigenen Impulse, das ei­
gene Tempo, die eigene Art, auf die Welt 
zuzugehen, nicht im Spiel sind oder hin­
ter den Idealen und Zielen der Eltern 
verschwinden. So verlieren Kinder recht 
schnell den Bezug zu sich selbst, weil 
ja auch die Eltern nicht wirklich einen 
Bezug zu ihnen haben. Stattdessen lernen 
sie, dem Bild, das die Eltern von ihnen R

Coach und Coachee. Peter Bauer (rechts) ließ sich in seiner Zeit als Vorstandschef 
der Infineon AG von Klaus Eidenschink (Mitte) coachen. Auf einer Podiums- 
diskussion berichtete er, wie er sich im Job seine innere Unabhängigkeit bewahrte.
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haben, zu entsprechen. Sie lernen, die er­
wünschte Fassade, die erwünschte Identi­
tät zu präsentieren und identifizieren sich 
alsbald selbst damit. Nun ist es wichtig, 
etwas oder jemand zu „werden“ und 
nicht mehr der zu „sein“, der man ist.
Die Not, die herrscht, ohne dass die Be­
troffenen es wissen, besteht in der feh­
lenden Antwort auf die Frage „Wer bin 
ich?“. Die stattdessen leitende Frage „Wer 
muss ich sein?” ist bezogen auf die Um­
welt. Man orientiert sich an einem Ideal 
(zum Beispiel schön, erfolgreich, reich, 
umschwärmt, klug oder beeindruckend) 
und versucht dieses Ideal vor Kritik und 
Angriffen zu schützen. So sind solche 
Menschen leicht kränkbar, weil ja alles 
von der Aufrechterhaltung des Scheins 
abhängt. Weil sie sich selbst so großartig 
finden, glauben sie mehr Rechte als an­
dere zu haben. All das bewirkt nun häu­
fig eine eindrucksvolle tragische Entwick­
lung. In Organisationen sind die Fähigkei­
ten solcher Menschen mehr als gefragt: 
Sie können leicht neue Wege gehen, sie 
sind gut in der Außendarstellung, haben 
Visionskraft, stellen hohe Leistungsanfor­
derungen an sich und an andere, können 
Aufbruchsstimmung verbreiten und sind 
hart in der Durchsetzung von Entschei­
dungen. Die narzisstische Überlebens­
strategie begünstigt kaum etwas so sehr 
wie Karriere. 
Doch dies hat – zunehmend öfter und 
wahrscheinlicher – kein Happy End. 
Warum? Zum einen zieht die Orientierung 
an Idealen und Zielen (schneller, größer, 
mächtiger) Realitätsverlust, Abschottung 
nach außen und das Sich-Umgeben mit 
Jüngern und Anhängern nach sich. Dies 
macht unvorsichtig, es ignoriert Grenzen, 
es unterschätzt Gegner und – am wich­
tigsten – es überschätzt die eigene Unver­
wundbarkeit. Daher ist es insbesondere 
unter komplexen und dynamischen Um­
weltbedingungen wahrscheinlich, dass 
es zu einem narzisstischen Zusammen­
bruch kommt. Dieser Zusammenbruch 
kann sich innerlich ereignen: Plötzlich 
wird alles sinnlos. Man hat alles erreicht, 
man hat keinen Spaß mehr an dem, was 
man sich für Geld kaufen kann, die Men­
schen, die man nicht kaufen kann (wie 
Kinder), verlassen einen oder man hat 
keinen inneren Bezug zu ihnen, die Ah­
nung der eigenen Einsamkeit wird größer 

und die Depression schleicht sich zwi­
schen die Ritzen des Erfolgs. Der äußere 
Zusammenbruch tritt ein, weil der Erfolg 
ausbleibt, weil Gesetzeswidrigkeiten auf­
gedeckt werden, private Beziehungen 
scheitern, Suchtthemen überhand neh­
men oder Krankheiten auftreten, die 
mit der bekundeten Großartigkeit nicht 
zusammenpassen. Ohnmacht, Isolation, 
Fall aus hohen Positionen in die Bedeu­
tungslosigkeit oder irreversible Rufschä­
digungen führen dann zum Burn-out. Die 
Welt blickt hinter die Fassade und dann 
fällt auf, dass da nichts ist! So kommt 
auch die narzisstische Strategie zuneh­
mend in die Krise der Götterdämme­
rung, weil sich moderne Organisationen 
mit dem heroischen Modell nicht mehr 
führen lassen und die Öffentlichkeit der 
Grandiosität zunehmend misstraut. Zu 
viele „Manager des Jahres“ hat man aus 
hoher Fallhöhe scheitern sehen. Beide 
psychologischen Überlebensstrategien, 
die mit Scheinerzeugung arbeiten – kein 
Schmerz oder keine Schwäche – funkti­
onieren nicht mehr so wie früher in Or­
ganisationen. So häufen sich die Zusam­
menbrüche und der Druck für die Men­
schen in Organisationen, sich wirkliche 
seelische Gesundheit zu erarbeiten, ist 
hoch wie nie. Die gängigen neurotischen 
Mechanismen passen nicht mehr gut zu 
den gängigen Organisationen. So macht 
es Sinn, abschließend einige Hinweise 
zu geben, woran seelische „Gesundheit“, 
besser eine „stabile seelische Selbstregu­
lation“, zu erkennen ist.  

Teil D: �Gelingende seelische 
Selbstregulation in 
Organisationen 

Im Kontext Organisation kann man die 
Kennzeichen seelischer Autonomie und 
Selbstregulation im Grunde an ein paar 
einfachen Faktoren erkennen. Die fol­
gende Liste lässt sich auch als kleine 
„Selbstprüfung“ nutzen und man kann 
reflektieren, an welchen Stellen man 
selbst innerlich fragil wird und von güns­
tigen Umweltbedingungen abhängig ist. 
Man bemerkt das Vorhandensein see­
lischer Autonomie an folgenden Phäno­
menen: 
•	� Man kann sich selbst trösten, wenn 

etwas schiefgegangen ist, weil man Be­

dauern spürt, statt mit sich ins Gericht 
zu gehen oder sich mehr oder weniger 
heftige Vorwürfe zu machen. 

•	� Man kann sich selbst verzeihen, weil 
man sich nicht auf Fehlerfreiheit fest­
gelegt hat und davon der Selbstwert 
abhängt. 

•	� Man wird nicht schnell defensiv, weil 
man sich ohne Stress für eigene Fehler 
interessieren kann.  

•	� Man kann klare Grenzen setzen, weil 
man innerlich Grenzen spürt und daher 
nicht so gefährdet ist, Ja zu sagen, wo 
man ein „Nein“ empfindet. Wer sich 
stattdessen „abgrenzen“ muss, hat 
meist die inneren Grenzen ignoriert 
und versucht zu spät, noch etwas zu 
retten. 

•	� Man kann abschalten, weil man eigent­
lich nicht abschalten muss, sondern 
schlicht nach der Arbeit andere Im­
pulse in sich wahrnimmt. Dadurch ist 
man innerlich mit anderem beschäftigt 
und erholt sich so und hat den nötigen 
Ausgleich. 

•	� Man gibt dem Erreichen von beruf­
lichen Zielen keine exklusive Bedeu­
tung, weil der eigene Selbstwert nicht 
an das Erreichen äußerer Ziele gekop­
pelt ist. Diese sind wichtig und es mag 
traurig sein, wenn etwas nicht gelingt, 
aber wer innerlich frei ist, wird immer 
alternative Möglichkeiten entdecken 
können, die die eigenen Fähigkeiten 
fordern und entwickeln. 

•	� Man richtet die beruflichen Ziele an 
Selbstwirksamkeit und nicht an Fe­
tischen aus. Damit ist gemeint, dass 
primäre Ziele – wie die Welt zu gestal­
ten und eigene Talente zu nutzen – mo­
tivieren und nicht Ersatzbedürfnisse 
wie Macht, Geld oder Bewunderung. 

Fazit: Intakte und gesunde seelische 
Selbstregulation ist für ein gedeihliches 
Leben in Organisationen zunehmend 
unabdingbar. Organisationen nutzen die 
psychischen Überlebensstrategien ihrer 
Mitarbeiter „geschickt“ aus. Mitarbeiter 
mit offenen seelischen Flanken kom­
men daher immer leichter, früher, inten­
siver und nachhaltiger in Krisen. Egal ob 
Wirtschaftsorganisationen, Schulen und 
Universitäten, Behörden oder NGOs – nir­
gendwo existieren mehr stabile, sichere, 
einfache und unkomplizierte Verhält­
nisse. So werden die einen ungünstigen 
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Selbststeuerungsmuster deutlicher be­
lohnt (solange die Mitarbeiter sich dieser 
Ausbeutung andienen) und die anderen 
werden deutlicher frustriert. Die Ni­
schen, in denen sich beeinträchtigende 
psychische Muster leben lassen, werden 
weniger. 

Burn-out ist ein zu hoher Preis

Was folgt daraus? Darauf zu setzen, dass 
Organisationen sich so verändern, dass 
sie weniger Stress aufbauen und „neu­
rotischem“ Verhalten, das ihnen nicht 
dient, mehr Spielraum geben, wird nicht 
von Erfolg gekrönt sein. Darauf zu set­
zen, dass Organisationen weniger das 
ausbeuten, was Mitarbeiter ihnen aus 

unbewusst-selbstschädlichen Motiven 
anbieten, noch viel weniger. Organisati­
onen reagieren durchaus darauf, wenn 
sie bemerken, dass die Gesundheit der 
Mitarbeiter leidet. Im Kontext seelischer 
„Gesundheit“ ist das Problem, dass es oft 
erst spät zu Symptomen kommt. 
Darüber hinaus bagatellisieren die Betrof­
fenen die Anzeichen als „Durchhänger“,  
behelfen sich mit Suchtmitteln und Dro­
gen, reißen sich bis zur bitteren Neige 
zusammen und sprechen selten über ihre 
Not. Darum ist die Aufklärung über dys­
funktionale Formen der Selbststeuerung, 
die Ermutigung, ungünstige seelische Zu­
stände zu bearbeiten, die Verbreitung des 
Wissens, dass fast jeder Mensch Bedarf 
hat, problematische Seiten seines Innen­

lebens zu bearbeiten, und die Nachricht, 
dass dies möglich ist, so wichtig. Die For­
mate, in denen diese Unterstützungen 
angeboten werden, sind nachrangig: Man 
kann das Coaching, Training, Führungs­
kräfteentwicklung, Teamentwicklung,  
Selbsthilfegruppe oder Mentoring nen­
nen. Wichtig ist nur, dass die Menschen 
wissen: Es ist nicht einfach, in Organisati­
onen zurechtzukommen. Es genügt nicht 
mehr, eine gute fachliche Ausbildung zu 
haben. Es braucht eine gute seelische, 
emotionale und kommunikative Ausbil­
dung obendrein, will man nicht irgend­
wann einen Preis bezahlen, der einem 
nicht gefällt: Einer der Namen für diesen 
Preis ist Burn-out. 

Klaus Eidenschink  

Person, Team und Organisation – zusammengedacht!

Eidenschinks „Metatheorie“ (www.metatheorie-der-veraen-
derung.info) regt dazu an, sich folgende grundlegenden Fra-
gen zu stellen: Was ist der Gegenbegriff zu Veränderung? 
Stillstand? Stabilität? Schlechte Veränderung? Falsche Ver-
änderung? Frieden? Ruhe? Stille? Passivität? Widerstand? 
Evolution? Was passiert, wenn nichts getan wird? Verän-
dert sich dann nichts? Warum nicht? Was passiert, wenn 
„das Falsche“ getan wird? Verändert sich dann etwas? Wie 
kommt es, dass aus „guten“ Motiven „böse“ Wirkungen 
erwachsen? Warum können „böse“ Taten „Gutes“ bewir-
ken? Was ist der Preis, den eine veränderungswirksame 
Entscheidung in sich trägt und wer geht wie in Systemen 
damit um? 

Sicherer Umgang mit Unsicherheit

Und überhaupt – wer oder welche inneren Bestrebungen 
möchten, dass sich etwas verändert, und wer hat etwas 
dagegen? Warum gibt es Stagnation, wenn doch sowieso 
alles im Fluss ist? Wie kommt es, dass man überhaupt 
glaubt, in der Psyche, in Teams oder Organisationen etwas 
verändern zu können? Und: Woran misst man eigentlich 
Veränderung? 
Solange diese Fragen nicht geklärt sind, kann man als 
Berater das eigene Handeln nur schwer begründen. Eine 
metatheoretische Veränderungstheorie und Veränderungs-
praxis ermöglicht einen sicheren Umgang mit Unsicherheit 

Beratung/Coaching. Klaus Eidenschink hat ein Konzept entwickelt, das die herkömmliche Trennung 
von Psychologie, Organisationswissenschaft, Managementlehre, Soziologie und Philosophie aufhebt, 
wenn es um das Thema „Veränderung“ geht. Er liefert eine „Metatheorie der Veränderung“.

Metatheorie. Im 
Internet kann man  

Eidenschinks 
integrativen 

Theorie- und 
Praxisansatz 

erkunden und 
Berater mit 

entsprechender 
Kompetenz 

finden.

(statt nach illusionären Sicherheiten zu suchen). Sie fokus-
siert auf ein Verständnis der je vorhandenen Selbstorga-
nisation und macht sich einen prozesshaften Blick auf die 
Welt zunutze. 

Leitprozesse bieten Orientierung

Als Orientierung für den Berater dienen sogenannte Leit-
prozesse, die im Coaching, bei Teamentwicklungen oder in 
der Organisationsberatung veränderungsrelevant sind. Sie 
zeigen den dynamischen Charakter von Entscheidungen 
und Scheinstabilitäten. Mit ihrer Hilfe lassen sich die gege-
benen Verhältnisse sorgfältig untersuchen und auf Dys-
funktionalitäten überprüfen. So wird jede Form der Bera-
tung individuell und situationsbezogen. 



personal- und organisationsentwicklung

Der Schweizer Bundesbahn (SBB) ist ein 
kultureller Transformationsprozess gelun-
gen. Dabei wurde die gemeinsame Identi-
tät gleichsam als Eisenbahnerfamilie neu 
gestärkt und darüber hinaus ein gemein-
sames, kundenorientiertes Geschäftsver-
ständnis der Divisionen und Konzernbe-
reiche verankert. 
Entscheidend auf diesem Weg zurück zu 
„einer SBB“ war das gemeinsame Ziel 
beim Thema Kundenzufriedenheit. Die 
Initialzündung für den Prozess war die 

gemeinsame Besteigung des 4.164 Meter 
hohen Breithorns bei Zermatt durch die 
gesamte SBB-Konzernleitung. Im Früh-
jahr 2014 erfolgte der Gipfelsturm und da-
raus resultierte schließlich der Dreiklang 
„Kunde – Fokus – Energie“, der zum Leit-
motiv des Change-Prozesses wurde. 
„Für mich war es ein besonderer Mo-
ment, als sich alle Konzernleitungsmit-
glieder in Zermatt ganz bewusst mit dem 
Karabinerhaken in das Seil eingehakt 
haben. Alle mussten sich einhaken. Und 

Die Transformation der SBB

PE-PRAXIS. Die Schweizer Bundesbahn SBB hat einen Change-Prozess durchlaufen, der 
sie näher zu ihren Wurzeln und näher zum Kunden geführt hat. Mittlerweile fühlt sich die 
gesamte Belegschaft wieder mehr als Eisenbahnerfamilie. Der Change-Prozess wurde von 
Prof. Dr. Heike Bruch von der Universität St. Gallen begleitet.
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dann mussten wir bereit sein, den ande-
ren aufzufangen beim Aufstieg aufs Breit-
horn. Das hat schon sehr viel Symbolik 
und zeigt, welches umfassende Vertrauen 
in der Konzernleitung erforderlich ist“, 
berichtet Andreas Meyer, seit dem Jahr 
2007 der CEO der SBB.

Gegenseitiges Vertrauen war 
der Startpunkt

Der gemeinsame Aufstieg aufs Breithorn 
spiegelt den in den vergangenen Jah-
ren gewachsenen Zusammenhalt in der 
Konzernleitung wider. Nach der Privati-
sierung der SBB und der Aufgliederung 
in Divisionen um die Jahrtausendwende 
hatte sich ein Silodenken eingeschlichen. 
Das Verständnis für übergreifende Pro-
zesse und der Blick für unnötige Redun-
danzen in den Aktivitäten schwanden 
mehr und mehr. Nur selten stand noch 
das Gesamtoptimum der SBB im Mittel-
punkt von Überlegungen. Statt sich als 
große Eisenbahnerfamilie zu sehen, iden-
tifizierten sich viele vor allem mit ihrer 
jeweiligen  Division.
Der SBB-Konzernleitung gelang es je-
doch, den kulturellen Wandel durch ge-
zielte Maßnahmen in eine neue Richtung 
zu lenken. Dazu wurde auf struktureller 
Seite eine Langfristplanung mit überge-
ordneten Koordinationsprozessen etab-
liert, um die Interdependenzen der Divisi-
onen und Konzernbereiche aufzuzeigen. 
Zudem wurden Querschnittsfunktionen 
wie Finanzen, Einkauf und IT standardi-
siert und wo sinnvoll auf Konzernebene 
zusammengefasst.
Ergänzt wurden diese strukturellen Ände-
rungen durch einen umfangreichen kul-
turellen Transformationsprozess, der ins-
besondere in den Programmen Top-SBB I 
und II sowie den Nachfolgeprogrammen 
„Transformation I“ und „Transformation 
II“ seinen Ausdruck fand – groß ange-
legten Kulturveränderungsprogrammen. 
Dabei wurde an gemeinsamen Zielen, 
einem gemeinsamen Verständnis von 
Führung, gemeinsamen Werten sowie an 
einem übergeordneten Leitbild gearbei-
tet. Wichtig war, dass die Mitarbeitenden 
einbezogen wurden. So waren an der Er-
arbeitung der SBB-Werte gut 2.000 Mit-
arbeitende beteiligt. Divisionsübergrei-
fende Workshops mit Führungskräften 

verankerten die Ergebnisse anschließend 
im Unternehmen. Beim Folgeprogramm 
Top-SBB II entwickelte die Konzernlei-
tung gemeinsam mit den Mitarbeitenden 
ein Leitbild. Enthalten war dabei auch ein 
Versprechen an die Kunden: „SBB 2016: 
Unterwegs zuhause. Bei der Kundenzu-
friedenheit gehören wir zu den Topunter-
nehmen der Schweiz.“
Dies war ein ambitioniertes Unterfangen, 
vor allem angesichts etlicher Herausfor-
derungen: einer massiven Unterdeckung 
der Pensionskasse, einer über Jahre de-
fizitär agierenden Güterverkehrsdivision 
SBB Cargo und einer prognostizierten 
Finanzierungslücke beim Unterhalt der 
Bahninfrastruktur.

Das Konzept der  
organisationalen Energie 

Dennoch war sich die Konzernleitung der 
SBB sicher, das Kundenziel gemeinsam 
erreichen zu können. Der Grundstein 
hierfür sollte im Rahmen der Zermatt-
Expedition bei einem zweitägigen Work-
shop mit der Konzernleitung gelegt wer-
den. 
Zunächst wurde die Ist-Situation eva-
luiert: Wer sind unsere Kundinnen und 
Kunden? Wo stehen wir beim Thema 
Kundenzufriedenheit? Haben wir den 
Fokus auf die richtigen Themen? Welche 
sind die wichtigen Kundentouchpoints? 
Und letztlich auch: Wie ist die Energie? 
Sind unsere Führungskräfte und Mitar-
beitenden bereit, sich reinzuhängen und 

alle Aktivitäten auf die Kundinnen und 
Kunden auszurichten?
Auf dem Breithorngipfel wurden der Kon-
zernleitung die Ergebnisse einer aktuel-
len Managementbefragung präsentiert. 
Erstmals war dabei auch eine sogenannte 
Pulsmessung der organisationalen Ener-
gie enthalten. Die Frage war: Wie stark 
sind bei der Führungsmannschaft das En-
gagement und die Dynamik im Hinblick 
auf das Kundenziel 2016?
Organisationale Energie beschreibt, wie 
stark Unternehmen ihr Potenzial aktiviert 
und auf die gemeinsamen Ziele fokussiert 
haben. Das Ausmaß der Energie hat einen 
starken Einfluss auf Leistung, Innovation, 
Kundenbegeisterung und Mitarbeiten-
denbindung. Die Energiemessung macht 
es möglich, das Bauchgefühl, das viele 
Führungskräfte diesbezüglich besitzen, 
greifbarer zu machen. Dadurch werden 
auch gezielte Verbesserungen möglich. 
Zudem erlaubt das Konzept wie im Fall 
der SBB ein systematisches Monitoring 
von Change-Prozessen: Haben wir un-
sere gesamte Mannschaft an Bord? Wo 
besteht gegebenenfalls Widerstand und 
Resignation? Wo gibt es die Gefahr einer 
Überhitzung?
Anhand der beiden Dimensionen Intensi-
tät und Qualität werden vier mögliche Zu-
stände unterschieden: Angenehme Ener-
gie (1) beschreibt ein Klima mit hoher 
Zufriedenheit, Gelassenheit und Identifi-
kation. Resignative Trägheit (2) zeigt an, 
wie stark das Arbeitsklima von Enttäu-
schung, Gleichgültigkeit oder Frustration 
geprägt ist.  In Unternehmen mit hoher 
korrosiver Energie (3) herrscht zwar ein 
hohes Energiepotenzial, die mobilisierte 
Energie wird allerdings in destruktive 
Aktivitäten investiert, etwa Mikropolitik, 
interne Kämpfe und Spekulationen. Die 
produktive Energie (4) stellt schließlich 
den wünschenswerten Energiezustand 
dar, der sich in einem hohen Maß an En-
gagement für gemeinsame Ziele äußert.

Allgemeines Wohlbefinden, 
aber teilweise auch Trägheit

Die Ergebnisse der SBB-Managementbe-
fragung vom Jahr 2014 zeigten, dass sich 
die positiven Energiewerte allgemein auf 
hohem Niveau befanden. Insbesondere 
die angenehme Energie, also das Wohlbe-

Arten von Energie
Konzept. Die „organisationale 
Energie“ beschreibt, wie stark 
Firmen ihr Potenzial aktiviert und 
auf Ziele fokussiert haben.
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finden, war durchweg hoch ausgeprägt. 
Ein differenzierterer Blick offenbarte 
jedoch auch, dass der Energielevel ent-
lang der Managementstufen absank, was 
sich bei den Führungskräften der unte-
ren Ebene besonders deutlich zeigte. So 
waren bei diesen die Energiewerte für 
die produktive Energie deutlich geringer, 
während die Werte für resignative Träg-
heit stärker ausgeprägt waren, ein Hin-
weis auf Frustration in der Belegschaft. 
Dasselbe galt für die korrosive Energie.
Die Konzernleitung debattierte in Zer-
matt zwei Tage lang intensiv über diese 
Befragungsergebnisse. Heraus kam der 
Dreiklang „Kunde – Fokus – Energie“ 
als Kompass für den gewünschten Ver-
änderungsprozess. Der Dreiklang um-
fasste folgende Ziele: Erstens sollte die 
produktive Energie auf allen Manage-
mentebenen und bei den Mitarbeitenden 
mobilisiert und auf die Schlüsselthemen 
fokussiert werden. Zweitens sollte die ne-
gative Energie abgebaut werden – durch 
Vereinfachung der Prozesse, klare Rege-
lung der Zuständigkeiten und verstärkte 
übergreifende Zusammenarbeit. Drittens 
schließlich sollte eine inspirierende Lea-
dership-Kultur entwickelt werden, zumal 
bis dahin eher zahlenorientiert und mit-
unter technisch geführt wurde. Diese 
Führungskultur war aus der langen Histo-
rie der SBB als staatsnahes Unternehmen 
gewachsen. 
Um alle Mitarbeitenden für das Ziel 2016 
zu gewinnen und so die Kundinnen und 
Kunden in den Mittelpunkt zu rücken, 
galt es, die Führung um eine inspirie-
rende, energetisierende Komponente zu 

ergänzen. Die Führungsliteratur spricht 
hier auch von transformationaler Füh-
rung.
Zusammengefasst als „New Leadership 
School“ stellt die Kombination aus trans-
aktionaler und transformationaler Füh-
rung die bis heute effektivste bekannte 
Art der Führung dar. Die transaktionale 
Führung ist ein rein rationaler Führungs-
stil und basiert auf dem Austauschprin-
zip Aufgabenerfüllung gegen Belohnung 
beziehungsweise Bestrafung. Transakti-
onale Führung wird in vielen Unterneh-
men durch Zielvereinbarungs-, Leistungs-
beurteilungs- und Bezahlungssysteme 
umgesetzt. Sie sollte nicht zu dominant 
werden, da sonst Begeisterung, Eigenini-
tiative und Interesse an der Sache zurück-
gehen. 

Transformationsteam als 
Resonanzkörper

Mehr Gewicht sollte stattdessen der 
transformationalen Führung zukommen. 
Dieser auch als inspirierende Führung 
bezeichnete Führungsstil beinhaltet, dass 
Mitarbeitende auch emotional angespro-
chen und motiviert werden. Im Vorder-
grund stehen dabei die Förderung von 
Eigeninitiative und die Ausrichtung auf 
übergeordnete gemeinsame Ziele, indem 
die Bedeutung und der Sinn der Arbeit 
aufgezeigt werden.
Um das Change-Leitmotiv „Kunde – 
Fokus – Energie“ im Unternehmen zu 
verankern, wurde ein sogenanntes Trans-
formationsteam etabliert. Dieses sollte 
die gewünschten Veränderungen aktiv 

vorantreiben, strukturieren und koordi-
nieren. Mittels Change-Landkarten wie 
etwa  Kotters „Acht Stufen des Wandels“  
und Design-Thinking-Elementen sollte so 
zudem der rote Faden des Change-Pro-
zesses für alle Mitarbeitenden sichtbar 
werden.
Ferner fungierte das Transformationsteam 
auch als „Sounding Board“. Das heißt: 
Durch aktiven Austausch mit internen 
und externen Stakeholdern sowie die ge-
zielte Erweiterung des Teams bei Exper-
tenfragen wurden Impulse und Stimmun-
gen aus den Ebenen der Führungskräfte 
und der Mitarbeitenden aufgenommen. 
Duch die enge Zusammenarbeit mit CEO 
Andreas Meyer und die laufende Abstim-
mung mit der Konzernleitung gelangte 
dieses Feedback rasch an die Unterneh-
mensspitze. 
Symbolisch wurde die Bedeutung der 
Transformation für die Konzernleitung 
untermauert, indem das Transformati-
onsteam in unmittelbarer Nähe der Ar-
beitsumgebung von Andreas Meyer an-
gesiedelt wurde. Zudem wurde eigens ein 
Transformationsraum eingerichtet, worin 
der fortschreitende Change-Prozess für 
alle zum Anfassen und Erleben darge-
stellt wurde.
Ein weiterer wichtiger Faktor bei der Ver-
ankerung der Change-Ziele bei den Mitar-
beitenden war das Projekt „MIT – Mitar-
beitende verbinden“. Dabei erhielten alle 
32.000 SBB-Beschäftigten ein Smartphone 
oder Tablet, um stets erreichbar zu sein, 
um auf arbeitsrelevante Informationen 
schnell zugreifen zu können und auch, 
um sich untereinander vermehrt aus-
zutauschen. Zum Einsatz kamen dabei  
auch speziell entwickelte SBB-Anwen-
dungen wie eine Mängel-App, News-App 
und IT-Support-App.

Mit der Kundenbrille auf Custo-
mer-Field-Trips

Die größte Herausforderung bei der Trans-
formation der SBB gemäß dem Leitmotiv 
„Kunde – Fokus – Energie“ lag darin, dass 
weniger als ein Drittel der Mitarbeitenden 
des Unternehmens im direkten Kunden-
kontakt stehen. Der eigene Beitrag zum 
Kundenziel 2016 war daher für viele 
schwer zu greifen. Aus diesem Grund war 
es entscheidend, alle Mitarbeitenden für 
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die zentrale Bedeutung der Kundenzufrie-
denheit zu sensibilisieren und klare Zu-
sammenhänge zwischen ihrer täglichen 
Arbeit und der Zufriedenheit der Kunden 
aufzuzeigen. Zu diesem Zweck wurde der 
Kreislauf Kundenorientierung ins Leben 
gerufen – ein mehrstufiger Prozess, bei 
dem Teams ihren Beitrag zur Kundenori-
entierung in Workshops diskutieren und 
ihr alltägliches Verhalten in Bezug auf 
den Kunden reflektieren.
Der erste Schritt im Kreislauf Kundenori-
entierung bestand darin, sich im Rahmen 
von sogenannten Customer-Field-Trips 
einmal selbst die Kundenbrille aufzuset-
zen. Alle Führungskräfte begaben sich 
auf eine „Kundenreise“. Hierbei lenkte 
man den Blick durch gezielte Anwei-
sungen wie „Unterwegs stellst du einen 
Mangel fest und möchtest diesen der SBB 
melden!“ oder „Du trinkst vor dem Zug 
noch einen Kaffee!“ ganz bewusst auf 
alltägliche Kundenerlebnisse. Dadurch 
wurden die Führungskräfte animiert, die 
Outside-in-Perspektive einzunehmen. 
Das half, die Kundensicht und Kunden-
wünsche besser zu verstehen.
Zwischen Oktober 2014 und März 2015 
nahmen alle 3.000 Führungskräfte an hie-
rarchie- und divisionsübergreifenden Ver-
anstaltungen teil, bei welchen die zentra-
len Themen des Change-Prozesses an das 
Management der SBB vermittelt wurden. 

Die oberste Führungsebene übernahm die 
Moderation der Workshops.
Dabei fand zunächst eine Auswertung 
der einzelnen Customer-Field-Trips statt. 
Dieses Element der Workshops griff den 
ersten Begriff aus dem Dreiklang „Kunde 
– Fokus – Energie“ auf. Anschließend 
rückte der Begriff Fokus ins Zentrum der 
Workshops, denn nun ging es um das 
Spannungsfeld zwischen Kundenzufrie-
denheit einerseits und dem Aspekt des 
Ergebnisses und der Finanzierung ande-
rerseits. Hierbei erfolgte auch ein Blick 
auf die Wertschöpfungskette der SBB, um 
den Teilnehmenden deutlich zu machen, 
dass jeder einzelne SBB-Mitarbeitende 
durch seine Leistung einen direkten oder 
indirekten Einfluss auf die Zufriedenheit 

der Kundschaft hat. Ohne exzellente Vor-
leistungen, so die Botschaft, wäre es den 
Mitarbeitenden mit direktem Kundenkon-
takt unmöglich, die Bedürfnisse der Kun-
den vollumfänglich zu bedienen.
Basierend auf dieser Prämisse wurde im 
nächsten Schritt der dritte Begriff Energie 
thematisiert. Die Teilnehmenden erhiel-
ten eine Einführung in das Konzept der 
organisationalen Energie. Zudem wurde 
ihnen auch die entscheidende Rolle von 
Führung als Treiber des Engagements für 
die Konzernziele erläutert.
Während die erste Messung der organi-
sationalen Energie ausschließlich auf der 
Managementebene stattgefunden hatte, 
wurde der Themenkomplex „Kunde – 
Fokus – Energie“ ab Herbst 2014 in die 

Inhalt der Workshops „Kunde – Fokus – Energie“
Transformation. Die SBB setzte bei der Transformation auf den Dreiklang „Kunde – Fokus – Energie“. Dabei war 
jeder der drei Begriffe mit konkreten Inhalten und Zielen verbunden. Der Kunde stand bewusst an erster Stelle. Die 
Kundenausrichtung mit dem Ziel, im Jahr 2016 zu den Topunternehmen der Schweiz bei der Kundenzufriedenheit 
zu zählen, war zentrale Prämisse.
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Kunde Fokus Energie

Um das Kundenziel 2016 greifbarer zu 
machen, wurden die Kundenbedürfnisse 
auf zwei Stufen bewertet und nach dem 
Muster einer Pyramide in das Fundament 
„Basisfaktoren“ und die Spitze „Begeiste-
rungsfaktoren“ eingeteilt. Unter Basisfak-
toren versteht man die Leistungen, welche 
der Kunde erwartet (sichere, saubere und 
pünktliche Leistungserbringung zu einem 
fairen Preis). Unter Begeisterungsfaktoren 
versteht man alles, was Haltung und Verhal-
ten der Mitarbeiter gegenüber den Kunden 
betrifft und teils die Kundenerwartungen 
übersteigt. Es wurde ein Index zur Messung 
der Kundenzufriedenheit entwickelt und 
mittels Befragung von jeweils mehr als 
30.000 Kunden berechnet.

Hier geht es um eine Fokussierung der 
Führung auf das Spannungsfeld zwischen 
Kundenzufriedenheit und Ergebnis bezie-
hungsweise Finanzierung. Alle Mitarbeiter 
sollten verstehen, dass Kunden nicht nur 
über günstige Angebote gewonnen werden, 
sondern auch durch exzellente Basisleis
tungen und Kundenzufriedenheit. Zufrie-
dene Kunden sind eher bereit, für SBB-
Leistungen zu zahlen und leisten so einen 
entscheidenden Beitrag zum Ergebnis und 
zur langfristigen Finanzierung – Stichwort 
„wertvolle SBB“. Nach tief greifenden 
Sanierungen 2012 und einer Gesundung 
2013 ging es nun darum, die SBB zu einem 
Unternehmen zu entwickeln, das nachhaltig 
wertvoll für Mitarbeiter und Kunden ist.

Den dritten Pfeiler beim Transformations-
prozess bildet die Energie. Nachdem die 
Konzernleitung mit dem Thema organisa-
tionale Energie und den Ergebnissen der 
Managementbefragung bereits in Zermatt 
erfolgreich gearbeitet hatte, folgten Divi-
sions- und Konzernbereichsworkshops. 
Dabei wurden die Energieprofile der 
jeweiligen Divisionen und Konzernbereiche 
vorgestellt und diskutiert. Erst auf dieser 
Basis wurden Maßnahmen entwickelt. 
Darüber hinaus wurden auch regelmäßige 
Standortchecks der organisationalen Ener-
gie via Mitarbeiterbefragung geplant, um 
die Fortschritte und das Commitment der 
Belegschaft für die umfassende Transfor-
mation zu messen.

So lief der SBB-Change
Prozess. Wichtig für den Prozess waren die Transformationsteams. Sie 
trieben die Umsetzung aktiv voran, strukturierten und koordinierten. 
Zudem bildeten sie ein „Sounding Board“.
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R große Personalbefragung der gesamten 
Belegschaft integriert.
Diese zweite Energiemessung ergab eine 
spürbare Verbesserung der Energiezu-
stände im Topmanagement, leichte Ver-
besserungen bei den unteren Manage-
mentebenen und vereinzelt ein Absacken 
auf Ebene der Mitarbeitenden. Außer 
dem Energieaspekt analysierte die Per-
sonalumfrage 2014 auch, wie stark der 
Gedanke der Kundenorientierung und die 
Orientierung am Ergebnis und an der Fi-
nanzierung in den einzelnen Hierarchie-
stufen mittlerweile verankert waren. Ana-
log zur Ausprägung der Energiezustände 
zeigte sich, dass die Konzernziele über 
die einzelnen unteren Ebenen weniger 
stark verankert waren als an der Spitze. 

Kundenziel wird erreicht

Im Ergebnis konnten demnach Fort-
schritte und Wirkung der umfassenden 
Change-Arbeit bei der SBB verzeichnet 
werden. Gleichzeitig wurde deutlich, dass 
man für eine Verankerung im gesamten 
Konzern noch weitere Impulse und ver-
tiefende Change-Aktivitäten brauchte.
Um konkrete Maßnahmen abzuleiten 
und die Mitarbeitenden besser abzuho-
len, wurden die Ergebnisse auch nach 
Divisionen und Konzernbereichen aufge-
schlüsselt. Führungskräfte erhielten hier-
bei Feedback zu ihrem eigenen Leader-
ship-Verhalten sowie zu Ansatzpunkten 

zu möglichen weiteren Verbesserungen 
hinsichtlich „Kunde – Fokus – Energie“ 
in ihren Teams.
Nachdem die geschilderten Change-The-
men mehr als zwei Jahre im Alltag des 
Unternehmens präsent gewesen waren, 
fand Ende 2016 eine weitere Personalbe-
fragung statt. Hierbei zeigte sich deutlich, 
dass die Maßnahmen der letzten Jahre 
Wirkung entfalteten. Bei den Aspekten 
Bekanntheit und Bewusstsein bezüglich 
„Kunde – Fokus – Energie“ wurden sehr 
positive Ergebnisse erzielt und die Ent-
wicklung der organisationalen Energie 
wies auf allen Ebenen nach oben. Und 
das Wichtigste: Auch beim Thema Kun-
denzufriedenheit war eine nachhaltige 
Steigerung zu beobachten. So wurde das 
anspruchsvolle Ziel im Jahr 2016 denn 
auch tatsächlich erreicht. Es folgte ein 

offizieller „Abpfiff“ bei einem Manage-
ment-Meeting im  Jahr 2017 – ein positi-
ves Signal an alle Mitarbeitenden.

Neue Vision kommt nahtlos

Die SBB hatte in allen drei Bereichen von 
„Kunde – Fokus – Energie“ Fortschritte 
erzielt, die auch im betrieblichen Alltag 
spürbar sind. Dennoch wurde bereits 
vor der Personalumfrage 2016 klar: Die 
Themen müssen weiter im Unternehmen 
verankert und zur DNA des Unterneh-
mens entwickelt werden. Aufsetzend auf 
dem kulturellen Transformationsprozess 
wurde deshalb als neues Handlungsfeld 
die Entwicklung einer gemeinsamen Vi-
sion mit einer starken Positionierung für 
die SBB angegangen. 
Das Transformationsteam blieb bestehen 
und war entscheidend an der darauf-
folgenden Entwicklung der Vision SBB 
2025+ beteiligt. „Wir gestalten die Mo-
bilität der Zukunft – einfach, persönlich, 
vernetzt.“ So lautet der Leitsatz der Vi-
sion. Erneut stehen dabei die Kunden im 
Mittelpunkt. 
Fraglos sind auch die Vision SBB 2025+ 
und die daran geknüpften Ziele eine 
große Herausforderung für das Unter-
nehmen. Doch die SBB muss sich dem 
stellen, wenn sie in der Mobilität der 
Zukunft noch eine entscheidende Rolle 
spielen will. Die Basis dafür wurde durch 
die umfassende Transformation von Kul-
tur und Führung sowie die Mobilisierung 
von Energie für den Kunden geschaffen. 
Für die SBB wird es künftig noch mehr als 
heute darauf ankommen, als Eisenbah-
nerfamilie zusammenzustehen.

Heike Bruch und Stefan Berger 

Erfolgsfaktoren. Als das Ziel 2016 erreicht war, wurde 
bewusst ein Schlusspunkt gesetzt. Ziel war es, ein ausge-
sprochen positives Signal mit einem Dank an die Mitarbei-
ter zu senden.
· �Starkes Commitment der Konzernleitung
· �Arbeit mit Transformationsteam
· �Ausrichtung an konkreter Botschaft (Kundenziel 2016)
· �Kontinuierliche Fortschrittskontrolle auf Basis wissen-
schaftlich entwickelter Instrumente (organisationale Ener-
gie, Kundenzufriedenheitsindex)

· �Kaskadierung in Workshops (Doppelfunktion aus Teilneh-
mern und Trainer)

· �Bewusster „Abpfiff“ des Programms nach Zielerreichung.

So glückte der SBB-Prozess

Service. Dank eines 
modernen Change-

Prozesses ver-
besserte sich die 
Zufriedenheit der 

SBB-Kunden sehr. Fo
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Reinhart: Natürlich ist das auch ein Ziel 
– aber die Erreichung des Ziels ergibt sich 
aus unseren Angeboten. Viele Aufgaben, 
die auf Unternehmen und die Gesellschaft 
zukommen, werden die Akteure nicht 
einzeln, sondern nur gemeinsam bewälti-
gen können. Ich denke etwa an die Nach-
wuchssicherung, den Strukturwandel in  
der Fertigung oder die Weiterentwicklung 
der Bildungslandschaft. Wenn die Unter-
nehmen sehen, dass wir bei der DGFP at-
traktive Konzepte und Angebote haben, 
werden wir neue Mitglieder bekommen. 

Die DGFP hat zwar eine große Tradition, 
doch sie galt lange als verschlafen. Mit 
der jüngsten Reorganisation hat sie ihr 
Image kräftig aufpoliert, hat am Markt 
aber immer noch zu kämpfen. Ist sie auf 
dem richtigen Weg?
Reinhart: Ja. Die Verantwortlichen haben 
das bisher gut gemacht, aber da gibt es 
noch Handlungsbedarf. Wir müssen 
schneller und manchmal auch mutiger 
werden, wenn wir neue Produkte ent-
wickeln. Hier brauchen wir eine noch 
bessere Kundenorientierung. Wir haben 
sehr viel Sachverstand im Vorstand, den 
wir nutzen wollen. Wir werden aber auch 
Feedback von außen einholen. Kritik ist 
wichtig und entscheidend, um besser zu 
werden. Nur so können wir einen Sprung 
nach vorne machen. 

Die DGFP hatte schon immer einen 
Arbeitsschwerpunkt in der betrieblichen 
Fortbildung. Ändert sich daran etwas?
Reinhart: Ich spreche lieber von einer 
„lernenden Organisation“, also einer Kul-
tur der kontinuierlichen Verbesserung in 
einem Unternehmen. Für die Betriebe wie 
auch die DGFP bleibt das Thema Lernen 

eine zentrale Herausforderung, um die 
anstehenden Veränderungen durch die 
Digitalisierung bewältigen zu können.

Sie sind ja erst seit kurzer Zeit im Amt, 
da gibt es vermutlich noch keine neuen 
Angebote, die Sie benennen können?
Reinhart: Die „jungen Wilden“ aus un-
serem Unternehmen haben uns auf der 
Vorstandssitzung Ideen präsentiert, wie 
die DGFP cooler werden kann. Schon im 
ersten Halbjahr werden wir erste Piloten 

Im neuen DGFP-Vorstand sind viele neue 
Gesichter. Welches Arbeitsprogramm 
haben Sie sich gegeben?
Dr. Ariane Reinhart: Im neuen Vorstand 
der DGFP sind elf erfahrene Manager 
und Wissenschaftler versammelt, die 
sich als Team verstehen. Deshalb hat 
jeder im Vorstand die Verantwortung für 
ein bestimmtes Thema oder einen Auf-
gabenbereich übernommen. Auf unserer 
ersten Vorstandssitzung haben wir mit 
einer Bestandsaufnahme begonnen. Eine 
Gruppe von „jungen Wilden“ aus unse-
ren Organisationen hatten wir im Vorfeld 
beauftragt, die DGFP auf den Prüfstand 
zu stellen: Ist die DGFP kundenorientiert 
aufgestellt? Ist sie für den Nachwuchs 
wirklich attraktiv? Was ist ihr Alleinstel-
lungsmerkmal? Es wurden tolle Ergeb-
nisse präsentiert, die wir jetzt umsetzen 
wollen. Unsere Strategie ist es, Dinge zu 
machen, die unsere Mitglieder bewegen. 

Das war ja schon bisher der Anspruch  
der DGFP ... 
Reinhart: Bei der DGFP verfügen wir über 
65 Jahre Erfahrung und 1.500 Mitglieds-
unternehmen, die 40.000 HR-Mitarbeiter 
repräsentieren. Im Vorstand haben wir 
uns Folgendes vorgenommen: Wir wollen 
uns auf ausgewählte Themen fokussie-
ren, dazu gehört beispielsweise die Digi-
talisierung. Wir möchten diese Themen 
in Kooperation mit den Mitgliedern erar-
beiten und wir wollen die Mitarbeiter der 
DGFP noch stärker durch Unterstützung 
der Mitglieder qualifizieren. Wir streben 
keine Revolution an, eher eine Evolution.

Sie reden stark über die Art und Weise, 
wie Sie künftig arbeiten wollen. Gibt es 
auch Ziele wie Mitgliederzuwachs? 

„Mutiger und schneller werden“

DGFP. Der Vorstand der „Deutschen Gesellschaft für Personalführung“ (DGFP) in Frankfurt 
am Main wurde neu besetzt. Die neue Vorstandsvorsitzende der DGFP, die  
Conti-Personalchefin Ariane Reinhart, blickt voller Tatendrang in die Zukunft und fordert 
„strategisch denkende“ und „gestaltende“ HR-Abteilungen.
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Dr. Ariane Reinhart. Sie ist 
der Personalvorstand der 
Continental AG, Hannover, 
und die erste weibliche  
Vorstandsvorsitzende der 
DGFP.
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auf den Markt bringen, beispielsweise 
zum Thema „HR Digital Influencer“. Der 
DGFP-Kongress Anfang Mai wird schon 
spürbar „mutiger“. 

Die DGFP steht im Wettbewerb zum  
Verband „BPM“ und zu vielen Initiativen, 
die im New-Work-Umfeld entstanden 
sind. Was ist ihr Alleinstellungsmerkmal?
Reinhart: Unter unseren 1.500 Mitglie-
dern sind fast alle DAX- und MDax-Kon-
zerne, aber auch sehr viele mittelständi-
sche Unternehmen. Dieses einzigartige 
Netzwerk ist das Alleinstellungsmerkmal 
der DGFP. Das müssen wir am Markt 
noch viel deutlicher sichtbar machen.

Wie sehen Sie Ihre Rolle als Vorstands-
vorsitzende? Sind Sie eher Aufsicht oder 
eher Impulsgeberin? 
Reinhart: Beides. Als Vorstandsteam 
möchten wir zusammen mit der Ge-
schäftsführung die Vision für die DGFP 
definieren und die Umsetzungsstrategie 
erarbeiten, haben aber auch die Rolle 
eines „Coachs“ für die Geschäftsführung. 

Wenn Sie in zwei oder vier Jahren  
zurückblicken, an welchen Kennzahlen 
werden Sie die Erfolge für Ihre Amtszeit 
festmachen?
Reinhart: Ein jährlicher Mitgliederzu-
wachs von zehn Prozent wäre toll sowie 
ein stabiles finanzielles Ergebnis. Das er-
reichen wir über Produkte, die im Markt 
als innovativ, für die Unternehmen und 
Mitarbeiter als wertsteigernd gelten und 
stark nachgefragt werden. 

Was ist Ihre persönliche Motivation, das 
neue Ehrenamt zu übernehmen? 
Reinhart: HR ist für mich ein strategi-
scher Partner für das Business, aber auch 
ein strategischer Partner für Politik und 
Gesellschaft. Als ich gefragt wurde, für 
den Vorstand der DGFP zu kandidieren, 
habe ich gerne zugesagt, weil die DGFP 
für die Weiterentwicklung von HR eine 
wichtige Rolle einnimmt und HR eine 
Stimme Richtung Politik und Gesellschaft 
gibt. Den Umgang mit Risiken scheue ich 
nicht, er gehört zum unternehmerischen 
Alltag und muss gemanagt werden.

Für die DGFP ist es ein historischer 
Schritt, dass erstmals eine Frau das Amt 
der Vorstandsvorsitzenden übernimmt. 
Hat das auch für Sie eine Bedeutung?
Reinhart: Nein. Bei der Diskussion im 
Vorstand, wer das Amt übernimmt, 
spielte die Geschlechterfrage keine Rolle. 
Es ging schlicht um die Frage, wer Lust 
dazu hat, auch etwas Zeit aufbringen will 
und wem die anderen Vorstände das Ver-
trauen entgegenbringen. 

Über die Rolle von HR wird viel diskutiert. 
Was sind für Sie die vier wichtigsten  
Themen für HR?
Reinhart: Erfolgreiche Unternehmen ver-
fügen heute über strategisch denkende 
und gestaltende HR-Bereiche. Das ist 
meine Grundüberzeugung. Human Rela-
tions, wie wir das bei Continental nen-
nen, muss sich mit der eigenen Rolle im 
Unternehmen beschäftigen. Zweitens 
muss sich HR mit der strategischen Per-
sonalplanung befassen: Wie wird sich 
die Mitarbeiterstruktur weiterentwickeln, 
welche Tätigkeiten werden digitalisiert 
und was bedeutet das für die Qualifizie-
rung. Und drittens müssen wir unsere 
Leistungen mit Kennzahlen messen, um 
uns in zahlengetriebenen Unternehmen 
Akzeptanz zu verschaffen. Und viertens 
geht es um die Gestaltung der Rahmen-
bedingungen, also Fragen von Bildung, 
Arbeitsmarkt und Gesetzgebung.

Was sind denn die größten Fehler, die 
HR-Leute machen? 
Reinhart: Aus meiner Beobachtung küm-
mern sich viel zu wenige darum, ihre 
Expertise ins Geschäftsumfeld einzubrin-
gen. Ich gebe Ihnen ein Beispiel: Als Per-
sonaler wissen wir, wie wichtig die Per-
sonalauswahl für den Erfolg im Job ist. 
Viele Werksleiter investieren zwar Geld 
und Zeit in die Auswahl von Ingenieuren, 
bei der Auswahl von gewerblichen Fach-
kräften sind sie aber manchmal nachläs-
sig. Das ist falsch, weil sich Eigenschaf-
ten wie intrinsische Motivation nicht im 
betrieblichen Umfeld entwickeln lassen. 
Wir als Personaler wissen das und müs-
sen dem Werksleiter klarmachen, dass 
sich die Investition in valide Auswahl-
verfahren auch im gewerblichen Bereich 
auszahlt. 

Interview: Reiner Straub 
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16. Coaching-Umfrage:  
Der Markt stagniert
COACHING-MARKT. Das durchschnittliche Honorar für 
60 Minuten Business-Coaching lag im Jahr 2017 bei 
184 Euro und damit auf dem Niveau des Vorjahrs. Das 
ergab die „Coaching-Umfrage Deutschland 2017/2018“, 
die wieder von Jörg Middendorf organisiert wurde. 
Diesmal kümmerte er sich zusätzlich um die Frage, 
wie Unternehmen den Return on Investment (ROI) des 
Coachings berechnen. 

Die Stundenhonorare der Deutschen 
Coachs veränderten sich im Jahr 2017 
wenig. Der Anteil des Coachings an der 
Gesamttätigkeit der befragten Coachs 
bleibt ungefähr bei einem Drittel und 
auch die Geschäftsmodelle der Coachs 
(Abrechnung auf Stundenbasis) entwi-
ckeln sich in der Breite des Coaching-
Markts momentan kaum weiter – trotz 
Digitalisierung und boomender Wirt-
schaft. Vielleicht ist das der ideale Zeit-
punkt, sich intensiver mit der Frage zu 
beschäftigen, welchen wirtschaftlichen 
Effekt Coaching auf der Seite des Kunden 
bewirkt. 
Dazu hat die aktuelle Coaching-Umfrage 
Deutschland die Antworten von 488 
Coachs und 24 Organisationsvertretern 
ausgewertet, da die Zahl der Organisati-
onsvertreter zu niedrig ist, um aus ihren 
Aussagen Trends abzuleiten. Die Aussa-

gen können nur als erste Hinweise gewer-
tet werden. Als häufigste Coaching-The-
men wurden seitens der Coachs folgende 
Themen genannt: 
1. �neue Aufgaben übernehmen, Füh-

rungsverantwortung, Funktionen, Po-
sitionen

2. �Selbstreflexion, Abgleich Selbstbild-
Fremdbild

3. �Führungskompetenzentwicklung. 
Wie schon in den Studien 2010 und 
2016 zeigte sich auch in der aktuellen 
Studie, dass die überwiegende Mehr-
heit der Coachs ihre Coachings evaluie-
ren (78 Prozent). Nach wie vor hat dies 
auch einen Effekt auf die Stundensätze 
der jeweiligen Coachs. Diejenigen, die 
ihre Coachings evaluieren, haben einen 
durchschnittlichen Stundensatz von 170 
Euro und diejenigen, die dies nicht tun, 
lediglich von 140 Euro. Die genutzten 

Methoden der Evaluierung haben sich 
im Vergleich zur Befragung 2010 kaum 
verändert. Die mit Abstand häufigste 
Methode ist das Abschlussgespräch zwi-
schen Coach und seinem Klienten, die 
häufig bis immer angewandt wird. Mit 
Abstand folgen fast gleichauf das Ab-
schlussgespräch zwischen Coach, Klient 
und Auftraggeber sowie der Evaluations-
bogen des Coachs. 
Alle weiteren Methoden werden eher sel-
ten angewandt. Nur vereinzelt tauchen 
bei den Evaluationsmethoden überhaupt 
Follow-up-Gespräche nach drei bezie-
hungsweise sechs Monaten oder sogar 
standardisierte Messverfahren (zum Bei-
spiel psychometrische Tests) auf. Das 
also am häufigsten verwendete Evaluati-
onsverfahren, das Gespräch, bietet somit 
kaum eine Grundlage für die Erhebung 
eines konkret zu berechnenden Return 
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on Investment. Je nach Inhalt würde sich 
dazu ein Evaluationsbogen oder ein on-
line basiertes Datenerhebungsverfahren 
eignen. Letzteres wurde grundsätzlich 
kaum genutzt. Bei den Evaluationsbögen 
gab es unterschiedliche Aussagen darü-
ber, von wem diese Bögen bereitgestellt 
werden. 
Während die Coachs angaben, dass der 
verwendete Evaluationsbogen zu 70 Pro-
zent von ihnen selbst kam, sagten die Or-
ganisationsvertreter, dass der verwendete 
Evaluationsbogen zu 67 Prozent von der 
Auftraggeberseite bereitgestellt und ge-
nutzt wurde. Um ein genaueres Bild über 
die verwendeten Kriterien der Evaluation 
zu erhalten, hat die Umfrage nach Krite-
rien auf der Verhaltensebene, der Emoti-
onsebene und der Organisationsebene ge-
fragt. Auf der Verhaltens- und Emotions-
ebene steht an erster Stelle die allgemeine 

Zielerreichung des Coachings. Die dann 
auf der Verhaltensebene am häufigsten 
verwendeten Kriterien betreffen praktisch 
alle den Bereich der Soft Skills: Kommu-
nikation, Selbstreflexion, Selbstmanage-
ment, Konflikt, Führung, Beziehungen. 
Kriterien wie Managementfähigkeiten, 
Leistungssteuerung, Arbeitsorganisation 
oder sogar negative Effekte, die durch das 
Coaching entstanden sein könnten, wer-
den nur nach konkretem Anlass erfragt. 
Auf der Emotionsebene werden, neben 
der allgemeinen Zielerreichung, Zufrie-
denheit und Motivation beziehungsweise 
Engagement häufig erhoben. Kriterien 
wie Stressresistenz oder Angstfreiheit 
werden nur anlassbezogen erhoben. 

Coachings sollten auch den 
Organisationen nutzen

Nun mag es für den einzelnen Coaching-
Klienten durchaus ausreichen, sich über 
die Effekte auf Verhaltens- und Emoti-
onsebene Gedanken zu machen. Für die 
Organisation sollte sich Coaching als 
maßgeschneiderte Form der Personal-
entwicklung natürlich auch auf der Or-
ganisationsebene bezahlt machen. Daher 
wäre es wichtig, Daten auch auf dieser 
Ebene zu erheben. Dies geschieht aber 
eher nicht. Wenn überhaupt, werden 
Daten zu Kundenzufriedenheit, Engage-
ment, Servicequalität, Krankheitsquote, 

Fluktuation, Kostenreduktion, Umsatz 
oder Rendite nur anlassbezogen oder 
in Ausnahmefällen erhoben, aber eben 
nicht standardmäßig. Damit vergeben 
sowohl Coachs wie auch die beauftragen-
den Organisationen die Chance, messbare 
Effekte, die wichtig sind für den Organisa-
tionserfolg, zu erheben und zu bewerten. 
Fragt man an diesem Punkt genauer nach 
und möchte wissen, ob überhaupt ein 
messbarer Return on Investment (ROI) er-
hoben oder errechnet wird, so antworten 
nur 9 Prozent der Coachs und 24 Prozent 
der Organisationsvertreter mit „Ja“. Fragt 
man noch genauer nach, wie der ROI be-
rechnet wurde, so kommen leider keiner-
lei konkrete Angaben zur ROI-Erhebung – 
weder von den Organisationen noch von 
den Coachs. 
Die Coachs, die mit „Ja“ geantwortet 
haben, bezogen die Frage eher auf ihre 
Renditeerhebung und nicht auf die ROI-
Berechnung für den Kunden oder gaben 
nur allgemeine Hinweise auf ein positives 
Feedback oder vermutete Zusammen-
hänge zwischen verbesserten Soft Skills 
und Ertrag an. Der Coaching-Markt zeigt 
sich hier also komplett ahnungslos, was 
den Return on Investment für die Orga-
nisationen betrifft. Lediglich ein Organi-
sationsvertreter berichtete von einer „ob-
jektiven Gesundheitsmessung“ inklusive 
integralem Stresstest. Auch wenn dies ein 
quantifizierbares Kriterium ist, so bleibt 

Jörg Middendorf,
Dipl.-Psychologe und  
MSc. in Psychology, 
leitet das auf die 
Themen Business-

Coaching, Konflikt und Teamentwicklung 
spezialisierte BCO Büro für Coaching 
und Organisationsberatung bei Köln. 
Berufserfahrung sammelte er zuvor als 
Psychologe im Personalwesen der Bayer 
AG und als interner Coach bei McKinsey 
& Company. Er ist Organisator der jährli-
chen „Coaching-Umfrage Deutschland“.
BCO /Jörg Middendorf
Augustinusstraße 11d 
50226 Frechen
www.BCO-Koeln.de
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Lutz Salamon,
Dipl.-Ingenieur und  
zertifizierter Lehr-
coach (DCV) und 
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des Deutschen Coaching Verbands. Zu 
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www.roundtable-coaching.eu
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der Zusammenhang mit einem ROI wei-
terhin unklar. 
All dies ist umso erstaunlicher, als immer-
hin 69 Prozent der Coachs angaben, dass 
„smarte“ Ziele am Anfang des Coachings 
vereinbart werden. Diese Tendenz wurde 
auch durch die teilnehmenden Organi-
sationsvertreter bestätigt. Es wird sich 
also die Mühe gemacht,  am Anfang des 
Coachings „smarte“ Ziele zu vereinbaren, 
ohne dass sich am Ende des Coachings 
die Mühe gemacht wird, den erzeugten 
wirtschaftlichen Effekt für den Auftrag-
geber zu ermitteln. Mehr noch: Vielfach 
scheinen die Auftraggeber gar kein Inte-
resse an dem Ergebnis der Coachings zu 
zeigen. 
So könnte man auf jeden Fall die Daten 
interpretieren, nach denen 47 Prozent 

der Coachs angeben, dass eine Einsicht 
des Auftraggebers in die Evaluationser-
gebnisse gar nicht stattfindet. 27 Prozent 
geben an, dass auch eine Besprechung 
der Ergebnisse mit dem Auftraggeber 
nicht stattfindet. Dass Einsicht oder gar 
eine Besprechung häufig oder gar immer 
stattfinden, geben nur zehn beziehungs-
weise 20 Prozent der Coachs an. Na-
türlich ist Coaching vertraulich und es 
geht hier nicht um die Inhalte des Coa-
chings. Dennoch scheint es aber auch 
keine selbstverständliche Überprüfung 
der Zielerreichung zu geben, um so zu-
mindest den Kosten-Nutzen-Aufwand 
wenigstens generisch abschätzen zu kön-
nen.
Wahrscheinlich ist es aber auch zu viel 
von dem einzelnen Coach verlangt, sich 

eigenständig eine Berechnungsformel für 
einen Kunden-ROI zu entwickeln und 
dann auch noch sicherzustellen, dass alle 
notwendigen Daten beim Auftraggeber 
erhoben werden können. 
Leider zeigen hier aber auch die Organi-
sationen wenig Engagement, einen mess-
baren Effekt von Personalentwicklungs-
maßnahmen zu erheben und mit den 
dafür notwendigen Aufwendungen ins 
Verhältnis zu setzen. Hier müsste wohl 
die Forschung in die Vorleistung gehen 
und Coach wie auch Auftraggeber mit re-
lativ einfach handhabbaren Instrumenten 
versorgen, mit denen der ROI aufseiten 
der Organisation erfassbar gemacht wer-
den kann. Auch wenn immer noch viele 
Masterarbeiten und auch Promotionen 
zum Thema Coaching geschrieben wer-

R

Was ist der „Roundtable der Coachingverbände“?

Der Roundtable der Coachingverbände ist eine Interes-
sensgemeinschaft aus Experten unabhängiger Berufs- und 
Fachverbände. Ziel dieser Initiative ist es, der Fachöffent-
lichkeit, aktuellen und zukünftigen Klienten sowie Auftrag-
gebern Orientierung zu zentralen inhaltlichen Fragen des 
Coachings zu bieten. Der RTC besteht aus den bedeutends-
ten Verbänden für die aufkommende Profession Coach 
und entwickelt und unterstützt Aktivitäten zur Professio-
nalisierung. Er arbeitet seit mehr als zehn Jahren mit wis-
senschaftlicher Unterstützung und über verbandliche und 
konzeptionelle Grenzen hinweg an relevanten fachlichen, 
berufspolitischen oder marktbezogenen Themen. In beson-
deren Fällen (zum Beispiel politische Brisanz oder das 
Berufsbild „Coach“ betreffend) verfasst der RTC gemein-
same Stellungnahmen, die in seinem Namen von den Ver-
bänden veröffentlicht werden. 
Folgende Verbände haben sich im Roundtable der Coa-
chingverbände (RTC) zusammengeschlossen:
· �ACC Austrian Coaching Council, http://www.coaching-
dachverband.at

· �BDP Berufsverband Dt. Psychologinnen und Psychologen, 
www.bdp-verband.org/

· �BDVT Berufsverband für Trainer, Berater und Coaches e. 
V., www.bdvt.de

· �DBVC Deutscher Bundesverband Coaching e. V., 
www.dbvc.de

Hintergrund. Die aktuelle Coaching-Umfrage Deutschland wurde von Jörg Middendorf (BCO Köln) 
und dem Roundtable der Coachingverbände (RTC) herausgegeben.

· �DCV Deutscher Coaching Verband e. V., www.coaching-
verband.org/

· �DGfC Deutsche Gesellschaft für Coaching e. V., www.
coaching-dgfc.de

· �DGSF Deutsche Gesellschaft für Systemische Therapie, 
Beratung und Familientherapie, www.dgsf.org

· �DGSv Deutsche Gesellschaft für Supervision und Coa-
ching e. V., www.dgsv.de

· �DVCT Deutscher Verband für Coaching und Training e. V., 
www.dvct.de/

· �EASC European Association for Supervision and Coa-
ching e. V., www.easc-online.eu

· �EMCC European Mentoring & Coaching Council Deutsch-
land e. V., www.emccouncil.org/de

· �GwG Gesellschaft für Personenzentrierte Psychotherapie 
und Beratung (e. V.), www.gwg-ev.org

· �ICF International Coach Federation Deutschland e. V., 
www.coachfederation.de/

· �QRC Qualitätsring Coaching und Beratung e. V., www.qrc-
verband.de/

· �SG Systemische Gesellschaft e. V., https://systemische-
gesellschaft.de

Zu den Begleitern des Roundtables (www.roundtable-coa-
ching.eu) gehören: die Humboldt-Universität zu Berlin; die 
Fachhochschule Nordwestschweiz Basel/Olten; das Syndi-
cat Professionnel des Métiers du Coaching, Paris. 
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den, so drehen sich viele Arbeiten eher 
um den Prozess, bestimmte Zielgrup-
pen oder allgemeine Wirkungsfaktoren 
im Coaching. Was fehlt, ist eine umfas-
sende empirische Forschung zu den be-
triebswirtschaftlich messbaren Effekten 
des Coachings in Organisationen, die in 
praktikable Instrumente für Unternehmen 

und Coachs umgesetzt werden kann. Das 
aktuelle Ergebnis der Coaching-Umfrage 
zeigt hier einen eindeutigen Nachhol-
bedarf auf. Diese Lücke sollte durch die 
entsprechende Zusammenarbeit von Un-
ternehmen und Forschung geschlossen 
werden.

Jörg Middendorf, Lutz Salamon 

Männlich Weiblich

Alter 54,4 Jahre Alter 51,7 Jahre

16,2 Jahre Berufserfahrung vor dem Coa-
ching

16,0 Jahre Berufserfahrung vor dem Coa-
ching

14,6 Jahre Coaching-Erfahrung 11,5 Jahre Coaching-Erfahrung

29,7 Prozent: Anteil des Coachings an allen 
Tätigkeiten

32,1 Prozent: Anteil des Coachings an allen 
Tätigkeiten

21,2 Prozesse pro Jahr mit jeweils 13 
Stunden

26,0 Prozesse pro Jahr mit jeweils 11,2 
Stunden

82,1 Prozent berufliche Themen im Coa-
ching und 17,9 Prozent private Themen im 
Coaching

78,1 Prozent berufliche Themen und 21,9 
Prozent private Themen

durchschnittlicher Stundensatz 176,10 
Euro (193,25 Euro unternehmensbezahlt 
und 132,80 Euro privat bezahlt).

durchschnittlicher Stundensatz 156,60 
Euro (176,68 Euro unternehmensbezahlt 
und 123,25 Euro privat bezahlt).

Der Coach des Jahres 2017
Statistik. Der durchschnittliche Coach 2017 (unterteilt in 
männlich und weiblich) kann so beschrieben werden:

Jörg Middendorf. Der Coach hält Vorträge (hier auf dem Erdinger Coaching-Kon-
gress 2016) und bietet eine Ausbildung zum „lösungsorientierten Coach“ an. 
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Die 2004 gegründete WU Executive 
Academy gilt als die führende Business 
School Österreichs. Sie ist Teil der Wirt-
schaftsuniversität Wien (WU), Europas 
größter Wirtschaftsuniversität, und bün-
delt die Angebote im Bereich „Executive 
Education“. Dazu gehören mehrere be-
rufsbegleitende MBA-Studiengänge, aber 
auch Programme zum „Master of Law“ 
und Kurzprogramme für Manager. Inter-
nationalität hat die WU bereits in den 
Genen. 
Gegründet wurde sie am 1. Oktober 1898 
als „Königlich-kaiserliche Exportakade-
mie“, die eine umfassende Ausbildung 
für den Außenhandel anbot. 1919 erfolgte 
die Umwandlung in die staatliche „Hoch-
schule für Welthandel“. Ab 1930 wurde 
der akademische Grad „Diplom-Kauf-
mann“ verliehen und die Hochschule 
erhielt das Promotionsrecht. 1975 wurde 
die Hochschule zur „Wirtschaftsuniversi-
tät Wien“. Durch ihre geografische Lage 
gilt sie als Tor zu Osteuropa und zieht 
viele Studenten von dort an. Etwa ein 
Viertel der rund 25.000 Studenten kommt 
aus dem Ausland. Im Jahr 2013 bezog 
die Uni einen modernen, knapp 100.000 
Quadratmeter großen Campus zwischen 
Messe und Prater. Um das zentrale Lib-

rary & Learning Center gruppieren sich 
fünf Gebäudekomplexe, die von Star
architekten geplant wurden. 

Einzige Triple-Crown-Schule

Bereits 2007 erhielt die WU Executive 
Academy als erste und bisher einzige ös-
terreichische Business School das Quali-
tätsgütesiegel EQUIS (European Quality 
Improvement System). Heute darf sie sich 
– ebenfalls als einzige österreichische 
Buisness School – mit der Triple Crown 
schmücken, also der Akkreditierung von 
den drei wichtigsten internationalen Ak-
kreditierungsagenturen AACSB, AMBA 
und EQUIS. Die Gütesiegel von AACSB 
und EQUIS gelten dabei für die gesamte 
Universität. Das Qualitätssiegel der bri-
tischen AMBA, die ausschließlich MBA-
Studiengänge begutachtet, betrifft nur die 
WU Executive Academy.
Generell dominieren in Österreich die 
niedrigschwelligen MBA-Angebote, für 
die man teils weder Abitur noch Erst-
studium oder eine Berufsausbildung 
braucht. Denn in Österreich ist ein Mas-
ter nicht unbedingt ein akademischer 
Masterabschluss, sondern kann auch ein 
sogenannter Lehrgang zur Weiterbildung 

Schon als Jugendliche war es ihr Traum, 
einmal im Bankenbereich zu arbeiten. 
Später studierte Maria Eremina Bank-
wirtschaft. Danach stieg sie 2012 bei der 
Raiffeisenbank ein, zunächst im Callcen-
ter. Heute ist sie Beraterin des Chief Ope-
rating Officer der Raffeisen Bank Russia 
in Moskau. 
Ihre Karriere hat sie vor allem ihrem Stu-
dium zum „Global Executive MBA“ zu 
verdanken, den sie von 2012 bis 2013 
an der WU Executive Academy in Wien 
absolvierte. Schon während der letzten 
Phase des Studiums wurde sie zur Ge-
schäftsführerin eines neuen Shared Ser-
vice Centers in Moskau befördert und war 
auf einmal für eine Vielzahl von Funktio-
nen und Personen zuständig. 

„Man reift als Mensch“

„Im MBA-Studium erwirbt man natürlich 
das entsprechende Rüstzeug für die Be-
wältigung solcher Herausforderungen“, 
berichtet sie. Am wertvollsten sei jedoch 
das neue „Ich“. „Man ist reifer, denkt stra-
tegischer, hat einen weiteren Horizont, 
versteht das Unternehmen besser und 
beginnt, die Dinge mit anderen Augen zu 
sehen“, resümiert die Russin. 

An der schönen 
blauen Donau
PORTRÄT: WU EXECUTIVE ACADEMY. Die im Jahr 2004 
gegründete WU Executive Academy gilt als die  
führende Business School Österreichs. Sie ist Teil der 
Wirtschaftsuniversität Wien (WU). Unsere Autorin besuchte 
die MBA-Schmiede und schildert sie als international und 
innovativ. Die berufsbegleitenden MBA-Programme der WU 
Executive Academy bieten Führungskräften das passende 
Rüstzeug, um in der volatilen Wirtschaftswelt zu bestehen. Fo
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WU Executive Academy. Sie 
ist in der Nähe des Wiener 
Praters in einem siebenstöcki-
gen Gebäude mit einer moder-
nen Glas- und Aluminium-Fas-
sade untergebracht. Der Bau 
besteht aus asymmetrisch 
gestapelten Würfeln.



gemäß Paragraf neun des Fachhochschul-
Studiengesetzes sein. „Die Mastergrade 
in der Weiterbildung sind nicht identisch 
mit den Mastergraden aufgrund des Ab-
schlusses ordentlicher Studien (Master-
studien), auch wenn sie zum Teil den-
selben Wortlaut haben“, heißt es dazu. 
Das führt natürlich zu einer erheblichen 
Verwechslungsgefahr. „Ich versuche, 
mich nicht darüber aufzuregen und durch 
unsere Arbeit zu überzeugen“, sagt Pro-
fessorin Barbara Stöttinger, seit 2015 De-
kanin der WU Executive Academy. „Wir 

orientieren uns an internationalen Stan-
dards.“ Dabei seien in Österreich – ge-
nauso wie in Deutschland – vor allem be-
rufsbegleitende MBA-Programme gefragt. 

Programm mit US-Schule

So bietet die WU Executive Academy 
ausschließlich Parttime-Programme an. 
Flaggschiff-Programm ist der „Global 
Executive MBA“, der gemeinsam mit der 
Carlson School of Management an der 
University of Minnesota durchgeführt 

wird. Das 15-monatige Programm um-
fasst elf viertägige Module in Wien. Vier 
Module finden im Ausland statt und dau-
ern jeweils zehn Tage. „Die Idee ist es, 
dass die Teilnehmer globale Erfahrungen 
in verschiedenen Regionen der Welt sam-
meln“, erklärt die Dekanin. 
Kunden, Wettbewerb und Umfeld würden 
dabei nicht nur aus der akademischen 
Perspektive betrachtet, sondern es werde 
auch mit lokalen Unternehmen darüber 
diskutiert, wie diese mit wichtigen The-
men umgehen. Vor Kurzem wurden die 
Ziele der Auslandstrips verändert. Gestri-
chen wurde St. Petersburg. Neu ist dafür 
Lateinamerika mit Chile und Brasilien. 
Chile sei als Schweiz Südamerikas wirt-
schaftlich solide aufgebaut, während das 
große Brasilien gerade in heftigen Tur-
bulenzen stecke. „Beide Länder zu ver-
gleichen, ist total spannend“, schwärmt 
Professorin Stöttinger. Geblieben sind 
die Studienreisen nach China und Indien 
sowie in die USA. 
Im April haben 44 Teilnehmer aus 28 
Nationen mit dem MBA-Studium ange-
fangen. 19 und damit 43 Prozent sind 
Frauen. In den vergangenen Klassen 
waren die Teilnehmer im Schnitt 37 Jahre 
alt und hatten 14 Jahre Berufserfahrung, 
sechs Jahre davon in Führungspositio-
nen. 43 Prozent kamen aus dem mittle-
ren und 29 Prozent sogar aus dem Top-
management. 71 Prozent waren aus dem 
Ausland, darunter elf Prozent aus Russ-
land, sieben Prozent aus Bulgarien und 
sechs Prozent aus Brasilien. Die Deut-
schen machten lediglich zwei Prozent 
aus. Dabei ist der Studiengang für einen R
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globalen MBA mit 49.000 Euro vergleichs-
weise günstig und die Absolventen erhal-
ten natürlich die MBA-Abschlüsse beider 
Schulen. 
Der Oldtimer unter den Studiengängen ist 
der deutschsprachige „Executive MBA“. 
Das ehemalige Postgraduate-Manage-
ment-Programm gibt es bereits seit mehr 
als 45 Jahren. Im Herbst wurde der Studi-
engang grundlegend erneuert. Im Fokus 
stehen die Entfaltung der Leadership-Per-
sönlichkeit, das Führen jenseits der Kom-
fortzone und strategisches Management 
in Zeiten von Disruption und digitaler 
Transformation. Um eine intensive Be-
treuung sicherzustellen, ist die Zahl der 
Teilnehmer auf 24 beschränkt. Die Teil-
nehmer der vergangenen Klassen waren 
im Schnitt 40 Jahre alt und hatten 17 
Jahre Berufserfahrung. 30 Prozent waren 
Geschäftsleiter. Die meisten (68 Prozent) 
kamen aus Österreich.

Kennenlernen beim Segeltörn

Das neue Programm (Studiengebühren 
35.000 Euro) startet mit einem viertägi-
gen Segeltörn im Mittelmeer. In Teams 
von jeweils sechs Teilnehmern müssen 
die Manager täglich Aufgaben lösen und 
werden dabei vom Studiengangsleiter 
Professor Wolfgang Mayrhofer und dem 
Olympiasieger und Segelweltmeister 
Hans Spitzauer begleitet. Die Erfahrun-
gen auf dem Schiff werden in begleiten-
den Seminareinheiten immer wieder re-
flektiert und in Beziehung zum Führungs-
alltag gesetzt. 
„Von Topmanagern wird erwartet, alles 
zu wissen und zu können“, erklärt Pro-
fessor Mayrhofer. Doch das sei angesichts 
des raschen Wandels auf den Märkten 
gar nicht möglich. Was es daher brau-
che, seien drei grundlegende Fähigkeiten: 
den Mut, Neues auszuprobieren, die Zu-
versicht, dass die eigenen Handlungen 
Früchte tragen, und die Bereitschaft, 
ständige Veränderung nicht als Gefahr, 
sondern als Chance zu sehen.
Neben den klassischen, auf General Ma-
nagement fokussierten MBA-Studiengän-
gen gibt es auch noch den Professional 
MBA mit acht verschiedenen Spezialisie-
rungen, fünf davon auf Englisch, drei auf 
Deutsch. Dazu gehören die Themenberei-
che Energy Management, Entrepreneur-

ship & Innovation, Finance, Marketing 
& Sales und Project Management. Auf 
Deutsch laufen die Studiengänge MBA 
Health Care Management, Public Audi-
ting (öffentliche Finanzkontrolle) und 
Sozialmanagement. Zwei Drittel des Un-
terrichts bestehen auch hier aus General 
Management und ein Drittel aus dem je-
weiligen Fachbereich. 
„Das ist ein Erfolgsmodell für Teilnehmer 
mit einer anderen Karriereentwicklung“, 
erklärt Professorin Stöttinger, die selbst 
den Professional MBA Marketing & Sales 
aufgebaut hat und ihn noch immer leitet. 
„Beim Executive MBA strebt man eine 
Position im General Management oder 
möchte auf das C-Level in den Vorstands-
bereich“, betont die Professorin. Dagegen 
hätten die Teilnehmer beim Professional 
MBA viele Jahre in einem Funktionsbe-
reich wie zum Beispiel Marketing gear-
beitet und wollten sich in diesem Bereich 
weiterentwickeln. Die Teilnehmer in den 
Professional-MBA-Programmen sind im 
Schnitt 34 Jahre alt und haben elf Jahre 
Berufserfahrung, davon drei Jahre in Füh-
rungspositionen.
Weil immer weniger Arbeitgeber ihre 
Mitarbeiter beim MBA-Studium finanzi-
ell unterstützen und das Studium daher 
stärker zur Privatsache wird, gewinnt das 
Thema Karriereentwicklung mehr Bedeu-
tung. Vor Kurzem hat die Business School 
daher ihre Angebote neu aufgestellt und 
im „Career Accelerator Program“ zusam-
mengefasst. „Worum es den Menschen 
geht, ist die Karriere als lebenslange Reise 

der persönlichen Weiterentwicklung“, 
sagt Astrid Kleinhanns-Rollé, Managing 
Director der WU Executive Academy.
Mit dem neuen Career Accelerator Pro-
gram unterstütze man die MBA-Teilneh-
mer dabei, ihre Traumkarrieren zu ver-
wirklichen. Es begleitet sie vom ersten 
Tag an weit über das eigentliche Studium 
hinaus und orientiert sich inhaltlich an 
drei wissenschaftlich fundierten Erfolgs-
prinzipien der Karriereentwicklung, die 
von den renommierten amerikanischen 
Managementexperten Michael B. Arthur 
und Robert J. Defillippi entwickelt wur-
den: Zum einen das Know-why, also der 
Sinn und Zweck des beruflichen Tuns. 
Dann das Know-how, das erworbene 
Wissen und die erlernten Fertigkeiten. 
Und schließlich das Know-who, das die 
Netzwerke und Kontakte einer Person be-
schreibt. 

Regelmäßig neue Inhalte

In den Studiengängen selbst werden 
immer wieder neue Inhalte integriert. 
Entscheidend sei es, neue Inhalte sinnvoll 
mit den bereits vorhandenen Inhalten zu 
verknüpfen, betont die Dekanin Stöttin-
ger. So werde das Thema Big Data zum 
Beispiel in allen Fächern behandelt, wo 
große Datenmengen eine wichtige Rolle 
spielen. So sei Big Data auch Teil des HR-
Moduls, wenn es um Personalauswahl 
gehe. „Was wir Führungskräften mitge-
ben müssen, ist mehr Sicherheit, um in 
unsicheren Zeiten Entscheidungen zu 

R

Prof. Dr. Barbara Stöttinger. Sie ist seit 2015 Dekanin der WU Executive  
Academy in Wien. Ihr Credo: „Wir orientieren uns an internationalen Standards.“ 
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treffen“, betont die Dekanin. Schließlich 
gebe es alle sechs Monate einen neuen 
Hype. Da müsse man abwägen können, 
ob man immer dabei sein muss. Um mehr 
Platz für neue Themen zu haben, wurde 
im Kerncurriculum der Studiengänge als 
flexibler Teil ein sogenanntes „Lab“ ein-
geführt. Darin sollen immer wieder neue 
Themen reflektiert werden, die jedes Jahr 
gemeinsam mit den Teilnehmern festge-
legt werden.
Neue Ansätze gibt es auch bei der „Exe-
cutive Education“, also den Kursen ohne 
akademischen Abschluss. Solch ein Kurs 
trägt zum Beispiel den Titel „Data Scien
tist“. Er richtet sich an Mitarbeiter mit 
Fachverantwortung für die Datenanalyse. 
In den drei viertägigen Modulen geht es 
um Datenerhebung, Modellierung, Aus-
wertung und auch ums Programmieren. 
Dabei arbeiten die Teilnehmer an ihrem 
eigenen Projekt. Mit fünf auf neun Mo-
nate verteilten Modulen (insgesamt zwölf 
Tage) der längste Lehrgang ist „Pioneers 
of the 21st Century“. Hier sollen sich 
junge und erfahrene Führungskräfte „neu 
erfinden“ und lernen, mutig, offen und 
selbstwirksam zu agieren und andere zu 
begeistern.

Executive Education: Erfolg-
reich handeln lernen

„Themen unserer Executive-Education-
Kurse sind häufig Strategie, Innovation 
und digitale Transformation“, erklärt 
Helga Pattart-Drexler. Dabei gehe es nicht 
nur um die Vermittlung von Inhalten, 
sondern auch darum, wie die Führungs-
kräfte erfolgreich handeln können. „Wir 
sehen Weiterbildung immer im Dreiklang 
von Strategie, Struktur und Kultur“, be-
tont die Leiterin der Executive Education. 
Dabei kombiniere man praktische und 
theoretische Elemente, arbeite mit Uni-
versitäten und Professoren, aber auch 
mit Praktikern und Trainern zusammen. 
„Die Unternehmen haben einerseits oft-
mals die Befürchtung, dass akademische 
Programme zu „uni-mäßig“ sind, auf 
der anderen Seite wollen sie dann aber 
doch wieder neue Forschungsinhalte“, so 
Pattart-Drexler. 
Ein Schwerpunkt sei stets die Transfer
sicherung. „Die Teilnehmer müssen jeden 
Tag überlegen, was sie gelernt haben 

und wie sie es im Alltag umsetzen kön-
nen“, so die Weiterbildungsmanagerin. 
Im Nachgang zu den Programmen gibt 
es Feedbackschleifen und Coaching. Pro 
Jahr nehmen rund 800 Führungskräfte an 
den Kursen teil. Etwa 80 Prozent werden 
firmenintern durchgeführt. Die Kunden 
sind vor allem Unternehmen aus Öster-
reich wie Boehringer, der Mischkonzern 
Berndorf sowie die Banken Unicredit, 
Erste Bank und Raiffeisen international. 
Aber auch die Porsche Bank, Henkel, T-
Mobile und Thalanx schicken ihre Ma-
nager nach Wien. „Wir entwickeln jedes 
Jahr etwas Neues und versuchen, einen 
Perspektivenwechsel reinzubringen“, so 
Pattart-Drexler. Dies geschieht auch über 
sogenannte „Special Workshops“, die nur 
firmenintern angeboten werden. So gibt 
es einen Workshop „Leadership Orches-
ter“, bei dem die Manager in die Rolle 
des Dirigenten schlüpfen und direktes 
Feedback von den Musikern bekommen. 
Bei „Dirty Innovation“ lernen sie anhand 

von Visualisierungen oder 3D-Drucken, 
wie sie Prototypen herstellen und beim 
Kunden testen. Beim Workshop „Schüler 
coachen Manager“ fordern Schüler die 
Führungskräfte heraus, komplexe Sach-
verhalte zu vereinfachen. Bei „Rethink 
Leadership – be mindful!“ beschäftigen 
sich die Teilnehmer unter Anleitung eines 
Mönchs und einer Psychologin mit Acht-
samkeit.
Und in diesem Jahr soll erstmals der Kurs 
„Die Macht des Scheiterns“ starten, in 
dem sich die Teilnehmer mit Übungen 
aus dem Schauspieltraining in Bereiche 
von Verunsicherung, Unbehaglichkeit 
und Kontrollverlust begeben. Unter An-
leitung der Theaterregisseurin Birte Res-
temeyer sollen die Manager dabei Angst-
gespenster wie Versagen, Scham und 
Scheitern ins Scheinwerferlicht holen, 
betrachten, interviewen und auslachen. 
Schließlich ist der Ursprung der besten 
Ideen oft das Scheitern.

Bärbel Schwertfeger 
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weiter attraktiv. Schließlich ist es das Ori-
ginal. Die University of Chicago Booth 
School of Business hat einen sehr guten 
Ruf in der Forschung.  Die University of 
Chicago hat 90 Nobelpreisträger, acht 
davon gingen aus der Business School 
hervor. Erst 2017 hat Richard Thaler den 
Nobelpreis in Wirtschaftswissenschaften 
bekommen.  

Was bringt das dem MBA-Studenten?
Waites: Die Qualität unserer Forschung 
zieht Topprofessoren aus der ganzen 
Welt an. Unsere Lehre ist daher akade-
misch fundierter als es in manch ande-
ren Programmen der Fall ist. Und unsere 
Teilnehmer haben Zugang zur neuesten 
Forschung.

Derzeit ist die Digitalisierung der große 
Trend. Beim Blick in Ihren Lehrplan findet 
man dazu nichts.
Waites: Ein MBA ist per Definition ein 
General-Management-Programm mit 
Kernfächern wie Finance, Operations 
und Strategie und die haben sich seit 75 
Jahren nicht verändert. Kurse zu den ak-
tuellen Trendthemen gibt es bei uns in 
den Wahlfächern. Besonders gefragt sind 
dabei Kurse zu Fintech, Big Data, Private 
Equity und Entrepreneurial Finance, also 
Investitionen in eigene oder andere Start-
ups. Zudem können unsere Alumni für 
geringe Gebühren jedes Jahr im Sommer 
einwöchige Kurse in Chicago besuchen 
und erfahren dort das Allerneueste. 

Und wie sieht es mit Teilnehmern aus 
Deutschland aus?
Waites: Unter den 75 Teilnehmern in 
London haben wir meist fünf bis sieben 

Deutsche. Das ist zwar eine recht kleine 
Gruppe, aber durchaus repräsentativ für 
Deutsche in Executive-MBA-Programmen. 
Oft kommen sie eher aus global tätigen 
Unternehmen wie BMW oder Siemens, 
die besser verstehen, welche Vorteile ein 
globaler MBA bringt. Etliche sind aber 
auch aus dem Mittelstand oder aus Fami-
lienunternehmen, die sich zum Beispiel 
neu ausrichten wollen. Grundsätzlich 
gibt es inzwischen in Deutschland heute 
ein besseres Verständnis darüber, was ein 
gutes MBA-Studium ist. 

Warum entscheiden sich die Teilnehmer 
für einen Executive MBA? 
Waites: Traditionell haben wir drei Typen: 
Die „Advancer“, also diejenigen, die mit-
hilfe des MBA-Abschlusses in ihrer Karri-
ere weiterkommen möchten. Das ist noch 
immer die größte Gruppe. Dann gibt es 
die „Changer“, die in eine andere Funk-
tion oder Branche wechseln wollen und 
schließlich die „Entrepreneurs“, die selbst 
ein Unternehmen gründen oder bei einem 
Start-up mitmachen wollen. Inzwischen 
haben wir aber noch eine neue Kategorie 
und das sind die „Explorer“. Sie nutzen 
das MBA-Studium, um ihre Talente und 
Interessen zu entdecken oder neue Ideen 
zu testen. Ein Grund dafür ist natürlich, 
dass sich die Teilnehmer heute stärker 
aus persönlichem Interesse für einen Exe-
cutive MBA entscheiden.

Weil immer weniger Unternehmen ihre 
Mitarbeiter beim Studium unterstützen?
Waites: Ja, das ist weltweit der Fall. 
Heute gibt es nur noch sehr wenige Fir-
men, die ein formales Arrangement für 
ein MBA-Studium haben. Das ist zuneh-

75 Jahre sind ein stolzes Alter für einen 
Studiengang ...
Rachel Waites: Der Markt und damit 
auch die Konkurrenz sind natürlich 
enorm gewachsen. Heute gibt es weltweit 
mehr als 300 Executive MBA Programme. 
Trotzdem erfreut sich unser Programm 
noch immer einer stabilen Nachfrage und 
zwar an allen drei Standorten in Chicago, 
London und Hongkong, wo jeweils rund 
75 Teilnehmer im Jahr mit dem Studium 
beginnen. Insgesamt haben wir an drei 
Standorten weltweit etwa 227 Studenten.  

Aus welchen Ländern kommen die Teil-
nehmer? Und wie groß ist der US-Anteil?
Waites: In der aktuellen Klasse in Chicago 
sind 63 Prozent Amerikaner und 97 Pro-
zent leben in den USA. In London haben 
wir zehn Prozent Briten und 20 Prozent 
leben in Großbritannien. Und in Hong-
kong sind 13 Prozent Chinesen und 25 
Prozent der Teilnehmer leben dort. Wäh-
rend des 21-monatigen Studiums verbrin-
gen alle drei Gruppen insgesamt fünf Wo-
chen miteinander an den drei Standorten. 

Wie unterscheidet sich das Studium an 
den drei Standorten?
Waites: Überhaupt nicht. Das sind diesel-
ben Inhalte, dieselbe hohe Qualität und 
dieselben Professoren. Bei uns unterrich-
ten nur unsere eigenen Professoren. 

Also ist es ein sehr amerikanisches  
Programm?
Waites: Unsere Professoren sind sehr in-
ternational. Sie leben zwar in Chicago, 
kommen aber aus aller Welt. Auch die 
Fallstudien sind global. Und außerdem ist 
ein amerikanischer MBA für viele auch 

„�Steigendes Interesse an nach-
haltigen Geschäftsmodellen“
JUBILÄUM. Vor 75 Jahren bot die University of Chicago Booth School of Business den 
weltweit ersten Executive MBA an. Für ihn warb die Business School, dass die Teilnehmer 
an den neuesten Forschungsergebnissen teilhaben könnten. Rachel Waites, Director of 
Recruitment and Admissions am Londoner Campus, zieht eine Bilanz.



Rachel Waites. Sie ist Director of  
Recruitment and Admissions am Londoner 
Campus der University of Chicago Booth 
School of Business, die den „Executive 
MBA“ erfunden hat.

mend eine persönliche Angelegenheit. Ich 
rate Interessenten daher, zuerst mit ihrem 
Vorgesetzten zu sprechen und sich sein 
O. K. zu holen. Erst dann sollten sie zur 
HR-Abteilung gehen, am besten gemein-
sam. Oftmals bewerben sich Interessen-
ten auch zunächst bei uns, warten auf die 
Zulassung und gehen erst dann zu ihrem 
Chef und holen sich die formale Zustim-
mung von der Firma. Man muss eben 
ein Arrangement mit seinem Arbeitgeber 
treffen, etwa indem man zusichert, noch 
einige Jahre bei der Firma zu bleiben.

Und wie kann ich meinen Arbeitgeber 
überzeugen?
Waites: Sie müssen in die Schuhe des Un-
ternehmens schlüpfen und herausfinden, 
welcher Return on Investment für das Un-
ternehmen drin sein kann. Überlegen Sie, 
bei welchen Herausforderungen das Stu-
dium hilfreich sein könnte. Ein Fall wäre 
zum Beispiel die Ausweitung der Aktivi-
täten in China. Wenn ein Interessent ein 
Thema gefunden hat, können wir ihm 
auch den Kontakt zu Alumni vermitteln, 
die ihrer Firma genau in so einer Situa-
tion geholfen haben. Allein schon die glo-
bale Zusammensetzung unserer Klasse 
kann natürlich Vorteile bringen. Unsere 
Teilnehmer sind im Schnitt 37 Jahre alt 
und haben 13 Jahre Berufserfahrung. Da 
findet so mancher auch einen Geschäfts-
partner oder Investor. Bei uns bekommen 
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Sie nicht nur einen MBA-Abschluss, son-
dern auch Zugang zu einem weltweiten 
Netzwerk mit 53.000 MBAs.

In der aktuellen Klasse sind nur  
22 Prozent Frauen ... 
Waites: Ja, das ist leider meist so beim 
Executive MBA. Für die neue Klasse 
haben wir 35 Prozent Frauen unter den 
Bewerbern. Allerdings haben wir auch 
ein neues Stipendium für Frauen.

Wie hoch ist der Anteil der Teilnehmer, 
die auch finanziell unterstützt werden? 
Immerhin liegen allein die Studien- 
gebühren allein bei 159.000 Dollar.
Waites: Etwa die Hälfte bekommt finanzi-
elle Unterstützung von ihrem Arbeitgeber. 
Das reicht dann von 20 bis 100 Prozent 
der Studiengebühren. Einige entscheiden 
sich auch bewusst dafür, selbst zu zah-
len, um unabhängiger zu sein. 

Welche Trends sehen Sie derzeit?
Waites: Es gibt ein steigendes Interesse 
beim Thema Social Innovation, also 
daran, nachhaltige Geschäftsmodelle 
zu verfolgen. Das Thema Leadership ist 
definitiv wichtiger geworden. Und auch 
unser Karriereservice, der den Studenten 
und Alumni kostenlos und lebenslang Be-
ratungs- und Karrierecoachings anbietet, 
hat an Bedeutung gewonnen.

Interview: Bärbel Schwertfeger 
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kurse an. Der letzte Kurs findet an der 
ESCP Europe Paris im Oktober 2019 statt. 
Das GMP richtet sich an Berufstätige in 
internationalen Führungspositionen, die 
ihre Management-Kompetenzen erwei-
tern möchten. „Die meisten Teilnehmer 
haben sehr verantwortungsvolle Positio-
nen, sind beruflich häufig unterwegs und 
stehen unter Zeitdruck“, erklärt Profes-
sor Stefan Schmid, Academic Dean des 
Executive MBA an der ESCP Europe. Mit 
dem Blended GMP biete man eine Vari-
ante an, die es ermögliche, das Studium 
zeitlich flexibler zu gestalten. Die ESCP 
Europe gehört zu den führenden Business 
Schools in Europa. Im letzten Ranking 
der „Financial Times“ belegte der Execu-
tive MBA Platz 10 weltweit.
www.escpeurope.eu/de

Harvard mit neuem  
Stipendienrekord 

Die Harvard Business School hat im Jahr 
2017 Stipendien in Höhe von 36 Millionen 
Dollar an seine MBA-Schüler vergeben. 
Das sind zwei Millionen Dollar mehr als 
im Vorjahr. Damit steigt die durchschnitt-
liche Unterstützung pro MBA-Student 
auf einen neuen Rekord von 37.312 Dol-
lar. 2016 waren es erst 35.571 Dollar. Die 
Aussicht, den Arbeitsmarkt mit einem 
riesigen Schuldenberg zu betreten, könne 
ohne Stipendien gute MBA-Kandidaten 
davon abhalten, sich für ein MBA-Stu-
dium in Harvard zu bewerben, heißt es 
im Harvard-Jahresbericht. Das gelte vor 
allem für Frauen und internationale Be-
werber. Die Studiengebühren für den 
MBA lagen 2017 im ersten Studienjahr 
bei 63.675 Dollar. Die Einnahmen der 

Harvard Business School aus dem MBA-
Programm betrugen im Jahr 2017 genau 
133 Millionen Dollar (17 Prozent der Ge-
samteinnahmen). Das reicht nicht, um 
die Programmkosten zu decken. 
www.hbs.edu

Zahl der Online-MBAs steigt

Immer mehr Business Schools bieten On-
line-MBAs an, berichtet die britische Ta-
geszeitung „Financial Times“. So ist ihre 
Zahl von 2013 bis 2017 um 54 Prozent 
von 91 auf 140 Schulen gestiegen. Das hat 
die Akkreditierungsorganisation AACSB 
aufgrund der Daten von 459 Schulen he-
rausgefunden. Die Zahl der Online-MBA-
Programme, die steigende Bewerberzah-
len melden, hat von 39 Prozent vor fünf 
Jahren auf 50 Prozent in 2017 zugenom-
men, meldet das Graduate Management 
Admission Council, das den Zulassungs-
test GMAT verwaltet. 
Grund für das Wachstum des Online-
markts ist vor allem der Wunsch nach 
mehr Flexibilität beim Studium. Zudem 
ermöglichen die modernen Technologien 
heute einen intensiven Austausch der 
Studenten. Und manche sehen in digi-
talen Programmen sogar eine bessere 
Vorbereitung für den Arbeitsalltag mit 
virtuellen Teams, Videokonferenzen und 
Chatrooms. „Ein weiterer Vorteil ist, dass 
die Teilnehmer vertraut damit werden, 
dass ihre Leistungen über Daten erfasst 
werden“, sagt Dan LeClair, Chefstratege 
und Innovation Officer bei der AACSB. So 
analysierten die Schulen auch die Inten-
sität der Onlineteilnahme und geben den 
Studenten ein direktes Feedback – ähn-
lich wie es Manager am Arbeitsplatz auch 

Henley startet neuartigen  
Executive MBA in München

Die Henley Business School bietet ab 
Herbst in München den neuen Executive 
MBA „The New Generation of Leader-
ship“ an. Das Programm baut auf dem 
bisherigen Executive MBA auf und wird 
zunächst in München getestet. 
Das strategische Asset seien heute die 
Mitarbeiter, so Felix Müller, Geschäftsfüh-
rer von Henley Deutschland. Fokus des 
neuen MBAs sei daher der Aufbau von 
nachhaltigen Beziehungen. Doch dafür 
muss die Führungskraft verstehen, was 
die Mitarbeiter motiviert und wie man 
mit ihnen auf Augenhöhe zusammenar-
beiten kann, um die Herausforderungen 
bewältigen zu können. Der Studiengang 
besteht aus den drei Stufen „Managing 
the organization“, „Making choices: con-
text and stakeholders“ und „Making an 
impact“. Er startet im Oktober 2018 und 
endet im Januar 2021. Die Studiengebüh-
ren liegen bei 59.500 Euro. Die Henley 
Business School ist Teil der University of 
Reading und hat eine Akkreditierung von 
AACSB, AMBA und EQUIS. 
www.henleybusinessschool.de

ESCP: Neue Onlinekurse im 
Executive MBA

Das Executive-MBA-Programm der ESCP 
Europe in Berlin wird flexibler. Ab Mai 
kann das General-Management-Pro-
gramm (GMP) – und damit die erste Stufe 
des Executive MBAs – erstmals auch 
im Blended-Learning-Format absolviert 
werden. Das erste Modul findet in Berlin 
statt. Daran schließen sich sieben Online-

Neues aus der Welt der 
Business Schools
NEWS. Die Entwicklung auf dem MBA-Markt steht nicht still. MBA-Schmieden  
positionieren sich neu oder überarbeiten ihre Angebote. Was in den letzten Monaten 
Neues und Bemerkenswertes gemeldet wurde, haben wir in unserer Redaktion gesammelt 
und auf diesen zwei Seiten zusammengefasst. 



tun. Eine Herausforderung für die Schu-
len ist dabei, dass sich die Professoren 
auf die digitale Welt einstellen müsssen. 
Im Onlineunterricht müssen die Profes-
soren nicht nur die Lernziele deutlicher 
kommunizieren, sondern sie müssen den 
Studenten auch ein besseres Feedback 
geben. 

Trumps China-Maßnahmen 
gefährden US-Hochschulen

Das Weiße Haus überlege, die Visa für 
chinesische Studenten zu beschränken, 
schreibt das „Wall Street Journal“. China 
schicke mehr Studenten in die USA als 
jedes andere Land. So kam im Studien-
jahr 2016/2017 rund ein Drittel der 1,1 
Millionen internationaler Studenten an 
amerikanischen Universitäten aus China.
Wenn internationale Studenten und ihre 
Familien Geld an amerikanischen Hoch-
schulen ausgeben, zähle das als Export, 
weil das Geld vom Ausland in die USA 
fließt, so die US-Zeitung. 2016 haben aus-
ländische Studenten an US-Institutionen 
39,4 Milliarden Dollar ausgegeben. Die 
Zahl stehe vor allem für die Studienge-
bühren und umfasse keine sonstigen Aus-
gaben wie die für Essen.
Im Gegensatz dazu zahlten amerikani-
sche Studenten gerade mal 7,6 Milliarden 
Dollar im Ausland. Der Handelsüber-
schuss im Bildungsbereich liegt daher bei 
fast 32 Milliarden Dollar. Damit gehört 
Bildung zu den Branchen mit den größten 
Überschüssen und liegt hinter der zivilen 
Flugzeugindustrie mit einem Überschuss 
von 43 Milliarden Dollar im vergangenen 

Jahr. Mit seinen Aktionen könnte Präsi-
dent Trump einer der exportstärksten 
Branchen der USA erheblich schaden. Die 
Reduzierung der Studentenvisa würde 
auch amerikanischen Studenten treffen. 
Denn internationale Studenten sind eine 
sehr wichtige Einnahmequelle für US-
Colleges. An staatlichen Colleges zahlen 
sie oftmals zwei- oder dreimal so viel wie 
amerikanische Studenten. Auch an den 
Business Schools gibt es oft zwei Preis-
klassen. 

Ranking: Beste  
MBA-Programme für Frauen

Das beste MBA-Programm für Frauen bie-
tet das Antai College of Economics and 
Management an der Shanghai Jiao Tong 
University. Das zeigt das neue Ranking 
der Financial Times zu den besten MBAs 
für Frauen. Auf Platz 2 liegt die Stanford 
Graduate School of Business. Es folgt die 
Haas School of Business an der University 
of California in Berkeley. 
Beste europäische Schule ist die ESADE 
Business School auf Platz 11, gefolgt von 
der IESE Business School auf Platz 14, 
beide aus Barcelona, und der London 
School of Business auf Platz 16. Insge-
samt dominieren unter den 50 Program-
men die US-Schulen mit 25 Platzierungen 
plus einer kanadischen Schule. Aus Asien 
kommen sieben Schulen, aus Europa 16 
Schulen. Eine deutsche Schule ist nicht 
dabei. 
Die Daten stammen aus dem Global MBA 
Ranking. Die Frauen-Rangliste basiert auf 
elf Kriterien. Je 15 Prozent – und damit 

den größten Teil - machen das Gehalt 
und die Gehaltssteigerung drei Jahre 
nach Abschluss aus. Wie immer bei der 
FT sind die Gehaltsangaben nur bedingt 
aussagekräftig. Denn das in US-Dollar 
umgerechnete Gehalt wird entsprechend 
der Kaufkraftparität (Purchasing Power 
Parity, kurz PPP) an die lokale Kaufkraft 
angepasst. Das führt zu teils absurden 
Verzerrungen, von denen vor allem die 
Schwellenländer profitieren. Besonders 
deutlich wird das bei der Indian School of 
Business, die auf Platz 26 landete.

Umfrage: Master statt MBA

Studenten bevorzugen immer häufiger 
einen Master in Wirtschaft gegenüber 
einem MBA. Das behauptet zumindest 
die Umfrage Tomorrow‘s Masters Study. 
Bei der von der Beratung Carrington Crisp 
in Kooperation mit der EFMD durchge-
führten Studie wurden mehr als 1.000 
Masterinteressenten aus 102 Ländern zu 
ihren Studienplänen befragt. Die meisten 
der Befragten waren aus China. Insge-
samt kamen 63 Prozent aus acht Ländern 
und zwar aus China, Kanada, Frankreich,
Indien, Nigeria, Pakistan, Großbritannien
und den USA. 71 Prozent der Befragten 
waren jünger als 25 Jahre. Mehr als ein 
Drittel (37 Prozent) hat bereits eine Zu-
lassung zu einem Masterstudium. 20 
Prozent bewerben sich gerade dafür. Da 
verwundert es natürlich nicht, dass zwei 
Drittel (67 Prozent) angaben, dass sie 
eher ein Masterstudium als ein MBA-Stu-
dium anstreben. 
www.efmd.org/blog
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Jeder Mensch verfügt grundsätzlich über 
die Fähigkeit, Menschen, Situationen 
und Konstellationen intuitiv richtig ein-
zuschätzen. Sie ist nur verschieden stark 
ausgeprägt. Und: Diese Fähigkeit lässt 
sich trainieren. Denn inwieweit wir in der 
Lage sind, Personen und Situationen rich-
tig wahrzunehmen und einzuschätzen, 
hängt auch von unserem Vorwissen und 
unserer Erfahrung ab. 
So nimmt zum Beispiel ein routinierter 
Autofahrer brenzlige Verkehrssituationen 
meist eher wahr als eine Person, die ge-
rade den Führerschein gemacht hat. Letz-
tere hat zwar auch oft das Gefühl „Huch, 
das wird gefährlich“. Dieses Gefühl resul-
tiert aber häufig aus Unsicherheit – also 
eben gerade daraus, dass sie die Situation 
noch nicht einschätzen kann. Ebenso 
spürt eine Mutter oft sofort, wenn ihr 
Kind zum Beispiel von der Schule nach 
Hause kommt: Da ist heute etwas vorge-
fallen. Ein Fremder registriert dies nicht. 

Intuition ist Erfahrung

Ähnlich ist es in unserem Arbeitsbereich. 
Ein erfahrener Verkäufer spürt, wenn er 
einem Kunden gegenübersteht, meist in-
tuitiv, ob er von diesem an diesem Tag 
einen Auftrag erhält. So ist es auch häufig 
bei Technikern, die schon seit Jahren be-
stimmte Maschinen warten. Sie müssen 
zuweilen eine Maschine scheinbar nur 
anschauen und schon wissen sie, warum 
diese nicht funktioniert.
Doch wie können wir unser Gespür für 
Menschen, Situationen und Konstellatio-
nen trainieren? Eine Voraussetzung hier-
für ist: Wir müssen zunächst akzeptieren, 
dass Emotionen und unser Unterbewusst-

sein viel stärker unser Verhalten bestim-
men, als wir dies gemeinhin vermuten. 
Eine weitere Voraussetzung ist: Wir müs-
sen grundsätzlich bereit sein, auf unser 
Bauchgefühl zu hören. 

Intuition im Alltag trainieren

Wenn dies der Fall ist, können Sie selbst 
zahllose Übungen zum Schulen Ihres 
Bauchgefühls, also Ihrer unbewussten 
Wahrnehmung, erfinden. Einige Bei-
spiele: Angenommen, Sie warten mit vie-
len Menschen auf einen Fahrstuhl. Dann 
können Sie sich, bevor sich die Tür öffnet, 
fragen: Welche Personen werden wohl als 
erste den Fahrstuhl betreten? Oder Sie 
sind in einem Meeting. Dann können 
Sie sich fragen: Wann wird mein Kollege 
Mayer das Wort ergreifen und was wird 
er sagen? Oder Sie sind auf einer Party. 
Dann können Sie sich fragen: Welche 
Personen werden in einer Stunde zu-
sammenstehen und intensiv miteinander 
schwatzen oder flirten?
Wenn Sie sich solche Aufgaben regel-
mäßig stellen, merken Sie nach einiger 
Zeit: Ihre Prognosen sind häufiger richtig. 
Denn durch solche Übungen lernen Sie, 
Personen und Situationen intuitiv rich-
tig wahrzunehmen und einzuschätzen. 
Wichtig zum Schulen Ihrer Intuition ist 
auch die Selbstreflexion. Fragen Sie sich 
zum Beispiel jeden Abend: Welche Ent-
scheidungen traf ich heute weitgehend in-
tuitiv? Sie werden merken: Es sind mehr, 
als Sie vermuten. Fragen Sie sich dann, 
ob diese richtig oder falsch waren. Und 
überlegen Sie sich anschließend, welches 
Gefühl Sie hatten, als Sie sich von Ihrer 
Intuition leiten ließen. Verspürten Sie 

Unsere Intuition ist eine wichtige Orien-
tierungshilfe – zum Beispiel, wenn es da-
rauf ankommt ...
•	� zwischen mehreren scheinbar gleich 

guten Alternativen zu wählen. Vor die-
ser Herausforderung stehen (Personal-)
Manager beim Besetzen von vakanten 
Stellen oft.

•	� eine Entscheidung zu treffen trotz „un-
genügender“ Information. Vor dieser 
Herausforderung stehen wir in der von 
rascher Veränderung und sinkender 
Planbarkeit geprägten modernen Ar-
beitswelt immer öfter.

•	� das passende Timing zu wählen. Vor 
dieser Entscheidung stehen wir zum 
Beispiel, wenn wir einem Kollegen oder 
unserem Partner gerne sagen möch-
ten, was uns an ihm stört oder was 
wir uns von ihm wünschen. Dann ist 
das Timing meist entscheidend dafür, 
auf welche Resonanz unsere Initiative 
stößt. 

•	� andere Personen und ihre Stimmung 
rasch einzuschätzen. Vor dieser He-
rausforderung stehen zum Beispiel 
Verkäufer im Kundenkontakt oft. Dann 
müssen sie häufig in Sekundenbruch-
teilen entscheiden, wie „tickt“ mein 
Gegenüber oder wie ist er gerade drauf, 
um die richtige Kundenansprache zu 
wählen.

•	� für ein Problem eine ganz neue Lösung 
zu finden. Dann kommen wir meist mit 
unserer gewohnten Art, Probleme an-
zugehen, nicht weit. Wir brauchen eine 
„zündende Idee“, wie wir das Problem 
eventuell ganz anders lösen könnten.

Viele Menschen sind überzeugt: Den 
„sechsten Sinn“ hat man oder nicht. 
Doch wissenschaftliche Studien belegen: 

Auf die Intuition vertrauen – 
aber nicht immer!
PSYCHOLOGIE. Rasche Veränderungen und sinkendende Planbarkeit prägen unsere 
Arbeitswelt. Bei vielen Entscheidungen fehlen oft wichtige Informationen. Wir müssen 
unserer Intuition vertrauen. Also sollten wir sie trainieren, fordert Sabine Prohaska, 
Seminar Consult Prohaska, Wien, in diesem Fachbeitrag (www.seminarconsult.at).
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ein Prickeln im Bauch als Aufforderung, 
etwas zu tun? Oder ein Gefühl der Ver-
spannung im Nacken als Warnung, Ihrer 
Eingebung nicht zu folgen? Besonders gut 
können wir unsere Intuition in der Frei-
zeit trainieren, denn damit wir unsere 
innere Stimme hören, müssen wir in der 
adäquaten Stimmung sein. Wer gestresst 
ist, arbeitet Aufgaben nur mechanisch ab. 
Er ist nicht offen für Neues. Ebenso ver-
hält es sich, wenn wir Angst haben. 
Anders ist es, wenn wir relaxt sind und 
uns pudelwohl fühlen. Dann nehmen 
wir unsere Umwelt und Empfindun-
gen sensibler wahr. Deshalb sollten wir 
uns, wenn wir das Unterbewusstsein als 
Ideenquelle anzapfen möchten, zunächst 
in die richtige Stimmung versetzen. Zum 
Beispiel mittels Entspannungsübungen. 
Generell sollten wir uns von der Hektik 
des Alltags lösen, wenn wir auf ganz 
neue Ideen kommen möchten. Diese Er-
fahrung haben Sie gewiss auch schon ge-
macht. Zum Beispiel, wenn Ihnen beim 
Spazierengehen oder unter der Dusche 
plötzlich die Lösung für ein Problem ein-

fiel, über das Sie schon tagelang gegrü-
belt haben. Weil wir für das Entwickeln 
neuer Ideen auch ein bestimmtes Umfeld 
brauchen, ziehen sich Manager vor wich-
tigen Entscheidungen in Klöster zurück. 
Denn sie wissen: Im Alltag reproduzieren 
wir stets nur dieselben Gedanken. 

Nicht jede Idee zündet

Um auf wirklich neue Ideen zu kommen, 
müssen wir uns von unseren Denk- und 
Verhaltensroutinen lösen. Versuchen 
Sie doch mal, Ihr Problem mit anderen 
Augen als gewohnt zu sehen. Stellen Sie 
sich zum Beispiel vor, Ihr Problem sei 
eine Landschaft. Wie würde diese aus-
sehen? Dunkel und bedrohlich oder eher 
hell und sonnig? Eher geordnet wie ein 
Park oder wie ein Urwald? Oder stellen 
Sie sich vor, die Herausforderung sei ein 
Theaterstück. Oder eine Maschine. Wenn 
Sie das tun, werden Sie feststellen: Sie 
gewinnen einen neuen Blick auf Ihr Pro
blem und in Ihnen steigen neue Gedan-
ken und Ideen empor. 

Dabei Vorsicht! Nicht jeder Gedanke ist 
eine „zündende Idee“. Und nicht alles, 
was uns unser Empfinden sagt, sollten 
wir umsetzen. Viele Menschen tappen 
auch regelmäßig in Fettnäpfchen, weil 
sie blind ihrem Bauchgefühl folgen, statt 
ihre Eingebungen und Empfindungen zu-
nächst zu prüfen. Dies sollten wir insbe-
sondere dann tun, wenn bestimmte Situ-
ationen oder Personen aufgrund unserer 
Vorerfahrungen sozusagen automatisch 
gewisse positive oder negative Emotionen 
in uns wachrufen. Dann sollten wir uns 
zum Beispiel gezielt fragen: Warum finde 
ich diese Person (un-)sympathisch? 
Nicht jede Emotion ist eine zielführende 
Intuition. Wer sich rein auf sein Bauch-
gefühl verlässt, war auch schon mal rich-
tig verlassen. Deshalb kann der Rat nur 
lauten: Hören Sie zwar auf Ihre innere 
Stimme und schulen Sie diese, damit Sie 
einen inneren Kompass für „richtig“ und 
„falsch“ haben. Vertrauen Sie Ihren Emo-
tionen und Geistesblitzen jedoch nicht 
blind. Oft ist auch unser Verstand gefragt.

Sabine Prohaska 
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lungsmerkmal ab, weckt die Aufmerk-
samkeit und das Interesse der Zielgruppe, 
bindet sie, kommt zum Abschluss und 
verkauft sich dann auch noch so gut wie 
möglich? 
Die German Speakers Association (GSA) 
hat sich auf ihrer „Winter Conference“ 
dieser Fragen angenommen. Aus den 
Vorträgen, die unterschiedliche Referen-

ten zum Thema „Vermarktung als Trainer 
oder Speaker“ hielten, lassen sich fol-
gende drei Thesen ableiten: 

These 1: �„Prominenz schlägt noch so 
hohe Kompetenz“

Solange eine Themenpositionierung nicht 
wirklich zu einer hundertprozentigen 
Einzigartigkeit führt, muss diese Einzig-

„Führen wie die fernöstlichen Kung-Fu-
Meister“, „Sales Training für Zahntech-
niker“ oder „Die Motivationstechniken 
der Triathleten“: Über Sinn oder Unsinn 
solcher Positionierungen lässt sich strei-
ten. Für manche Personalentwickler auf 
der Suche nach kompetenten Speakern 
sind diese Themen sicher auf Anhieb 
verständlich und im Falle eines ganz spe-
ziellen Bedürfnisses eventuell sogar ein 
Volltreffer. Andere dagegen (die meisten 
wahrscheinlich) werden beim Lesen sol-
cher thematischen Blüten eher mit dem 
Kopf schütteln, weiterklicken oder ihre 
Suchkriterien verändern. 
Dass man es nicht allen recht machen 
soll, ist das Wesen einer guten Positio-
nierung. Und dass Trainer und Speaker 
möglichst eine USP haben oder eine Ni-
sche besetzen müssen, weiß heute jeder 
Anfänger. Spitz soll sie sein, die Erfolg 
versprechende Positionierung, und mit 
einem gefestigten Expertenstatus, einem 
nachweisbaren Spezialistentum sowie 
mindestens einer Buchveröffentlichung 
einhergehen. Doch in einer Art Überdeh-
nung dieses Ansatzes, an seinem Exper-
tenthema so lange herumzufeilen, bis nur 
noch eine winzige thematische Insel (und 
eine entsprechend kleine Zielgruppe) 
übrig bleibt, ist keineswegs der Weisheit 
letzter Schluss. Das nämlich wirkt oft ge-
wollt, aber nicht gekonnt. Je kleiner die 
thematische Insel, desto kleiner auch die 
angesprochene Zielgruppe, die man mit 
seiner Muttersprache erreicht. 
Doch wie kann eine Vermarktung ausse-
hen, wenn die eigene Positionierung zwar 
spitz, aber nicht völlig einzigartig ist? Wie 
grenzt man sich ohne echtes Alleinstel-

Zuerst kompetent, dann  
prominent
GSA WINTER CONFERENCE 2018. Peter Brandl, der im September 2018 Präsident 
der „German Speakers Association“ (GSA) wurde, hat in „seinem“ Rednerverband das 
Format der „Winter Conference“ eingeführt. Damit soll die Zeit bis zur traditionellen „GSA 
Convention“ im Herbst verkürzt werden. Die erste „Winter Conference“ fand Anfang März 
in Hamburg statt. Wir berichten über drei Vorträge zum Thema „Speaker Marketing“. 
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Marketing. Wie kommt der Redner zu 
seinem Publikum? Prominenz hilft, 
aber professionelles Onlinemarketing 
nützt auch. 
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artigkeit über die Persönlichkeit transpor-
tiert werden. Das gilt vor allem für Spea-
ker, die auf der großen Bühne auftreten 
wollen. Um die viel zitierte Hürde „vom 
Trainer zum Speaker“ erfolgreich zu neh-
men, ist Kompetenz wichtig, aber nicht 
die kriegsentscheidende Komponente, 
meinte der Diplom-Psychologe und Mo-
tivationsexperte Dr. Rolf Schmiel aus 
Essen. Er gab folgende Tipps:
•	� Heutzutage zählen Erkenntnisse,  

Erfahrungen und Entertainment.
Diese drei Punkte machen eine Speaker-
Persönlichkeit unverwechselbar und sor-
gen wie von selbst für Einzigartigkeit. 
Auf der Bühne den Mut zu haben, (wohl 
dosiert und marktgerecht) über die eige-
nen Abgründe, die eigene Geschichte, zu 
sprechen und dadurch die Tiefe der eige-
nen Persönlichkeit aufblitzen zu lassen, 
schafft ein echtes Alleinstellungsmerkmal 
und darüber hinaus reale Nähe zum Pu-
blikum. Dabei sind eine gesunde Selbst-
ironie und ein Humorfaktor hilfreich; 
schließlich geht es nicht darum, Selbst-

mitleid zu transportieren, sondern eine 
Botschaft mit Identifikationspotenzial. 
•	� Was kann die Welt von Ihnen lernen? 
Um die Erkenntnisse und Erfahrungen 
bühnenwirksam auf den Punkt zu brin-
gen, hilft genau diese Frage – idealer-
weise extra kombiniert mit den beiden er-
gänzenden Attributen „genau von Ihnen“ 
und „allein von Ihnen“. Was haben Sie 
Besonderes erlebt, mit welchen Erlebnis-
sen sind Sie auf eine spezielle oder einzig-
artige Weise umgegangen, welche Ihrer 
persönlichen Erfahrungen können Sie 
interessant aufbereiten und bieten Ihrer 
Zielgruppe einen einzigartigen Nutzen? 
•	� Reiten Sie auf dieser Welle von der 

Kompetenz zur Prominenz.
Wenn Ihre Botschaft und Ihre Inhalte auf 
diese Art ihre besondere Färbung und Be-
deutung erlangt haben, müssen sie raus 
in die Welt – frei nach dem Leitmotiv 
erfolgreicher Öffentlichkeitsarbeit: „Tue 
Gutes und sprich darüber!“ Gute Kon-
takte zu Presse sind dabei äußerst hilf-
reich. Achten Sie darauf, Ihre Geschichte 

und Ihre Inhalte in Ihrem Außenauftritt 
untrennbar zu verweben und das konse-
quent durch alle Ihre Medien (Website, 
Portfolio, Bücher ...) durchzuziehen. 

These 2: �„Ohne konsequentes  
Onlinemarketing bleibt jeder 
ein Nobody“

Das Internet bietet die perfekte Plattform, 
um den individuellen „Promi-Faktor“ zu 
transportieren und neue Kunden zu ge-
winnen. Doch wer jetzt nur an die eigene 
Website oder einen regelmäßig verschick-
ten Newsletter denkt, der ist gedanklich 
noch in der Holz- statt schon in der Lu-
xusklasse unterwegs und lässt die Mög-
lichkeiten eines „Online-Sales-Funnels“ 
links liegen. Der Marketingexperte Be-
nedikt Ahlfeld, Geschäftsführer der ZHI 
Consulting in Wien, gab seinen Zuhörern 
diese Ratschläge mit auf den Weg: 
•	� Landing Pages machen den Kontakt 

leicht. 
Durch den gezielten Einsatz von Landing 
Pages, auf denen der Einkäufer zielsicher 
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durch Search Engine Optimization (SEO) 
„landet“, wenn er die von Ihnen vorher 
festgelegten Begriffe in die Suchmaschine 
eingibt, erregen Sie erste Aufmerksam-
keit. Dieses Verfahren ist viel geschickter 
als den gestressten und reizgefluteten 
Suchenden direkt auf eine mit allen In-
formationen gespickte Personality Site 
zu locken, durch die er sich dann durch-
kämpfen muss. Eine echte Landing Page 
behandelt kurz und knackig ein zentra-
les Thema – idealerweise kombiniert mit 
einem positiven emotionalen Erlebnis, 
etwa einem kurzen Video. Wer jetzt zu-
rückscheut und an die hohen Kosten von 
Internetagenturen denkt: Das Template 
einer solchen Site kann so einfach sein, 
dass man sie mit ein bisschen Gehirn-
schmalz selbst in Wordpress bauen und 
nutzen kann.
•	� Den Kontakt herstellen.
Einmal positiv berührt, ist der potenzielle 
Kunde empfänglich für mehr Informati-
onen und bereit, den Kontakt herzustel-
len. Machen Sie es ihm noch leichter, 
indem Sie ihm etwas Nützliches dafür 
anbieten. Also ein Whitepaper, eine Stu-
die, eine Checkliste oder einen Report zu 
dem Thema, das ihn interessiert und ihn 
auf die Seite geführt hat. Eines oder all 
das natürlich im Austausch gegen seine 
E-Mail-Adresse und die Erlaubnis, ihm 
zukünftig regelmäßig Informationen zu-
kommen lassen zu dürfen. 
•	� Den „Eingang“ so attraktiv wie möglich 

gestalten. 
Weil die Landing-Page eine so wichtige 
Rolle für den Erstkontakt spielt, sollte 
sie so ansprechend wie möglich gestaltet 
sein. Tipp: Falls Sie ein Video zur Emoti-
onalisierung nutzen, drehen Sie mit dem 
Smartphone einfach verschiedene Ver-
sionen und schicken die drei, die Ihnen 
am besten gefallen, in ein Rennen um die 
Zuschauergunst. Auf Ihren Social-Media-
Kanälen lassen Sie Ihre Kontakte einfach 
abstimmen, welches Video am besten an-
kommt.
•	� Nie die Demut verlieren.
Im Internet sehr gut „rüberzukommen“, 
das kann dem bescheidensten Menschen 
zu Kopfe steigen. Doch Hybris ist hier 
völlig fehl am Platze. Jeder sollte ständig 
an seinem Auftritt arbeiten. Trainer und 
Speaker sollten Vorbilder sein für Weiter-
bildung, Fortschritt und Entwicklung.

These 3: �Rückgrat in Honorar- 
verhandlungen ist wichtig.

Eine gewisse Nachgiebigkeit oder „Lais-
sez-faire-Mentalität“ führt leider oft dazu, 
dass Trainer oder Speaker ihre Honorare 
nicht konsequent genug durchsetzen. 
Macht der Einkäufer Druck und verlangt 
einen Preisnachlass, sehen Weiterbildner 
sich häufig gezwungen, ihm den kleinen 
Finger zu reichen und wundern sich, 
wenn der Verhandlungspartner dann die 
ganze Hand nimmt. Das darf und muss 

nicht sein, stellte Verhandlungsexperte 
Heiko van Eckert, München, klar und 
gab auf der „GSA Winter Conference“ fol-
gende Tipps:
•	� Durchschauen Sie die Salamitaktik der 

Einkäufer.
Ihre Präsentation und Ihre Unterlagen 
haben überzeugt, im Prinzip steht einer 
Buchung nichts mehr im Wege. Doch Ihr 
Gegenüber sitzt im Schreibtischstuhl, als 
hätte er oder sie Bauchschmerzen und 
noch etwas auf dem Herzen. Jetzt müs-
sen Sie Ihr Pokerface bewahren und ein-
fach selbstsicher schweigen. 
Denn zweifellos kommt der Einkäufer mit 
seinem Wunsch nach einem Preisnach-
lass ganz von selbst um die Ecke – und 
zu leicht wollen Sie es ihm ja auch nicht 
machen! „Wir haben schließlich nur ein 
begrenztes Budget“, „Ein tolles Angebot, 
aber ganz schön teuer“, „Da geht doch si-
cher noch etwas beim Preis, oder?“, „Sie 
haben uns überzeugt, aber können Sie 

vielleicht Ihr Angebot noch mal überar-
beiten?“ oder, gerne mit leicht empörtem 
Unterton, „Sogar unsere Topleute bekom-
men nur Summe X am Tag.“ – all das sind 
typische Floskeln, die ein Verhandlungs-
gespräch einleiten sollen. Wenn Sie da
rauf vorbereitet sind, wird es Ihnen nicht 
schwerfallen, angemessen zu reagieren. 
Was angemessen ist, entscheiden Sie für 
sich selbst. Wie gerne möchten Sie den 
Auftrag haben; was sind Sie bereit, dafür 
zu tun, wie weit würden Sie gehen? Nur 

über eines sollten Sie sich klar sein: Wenn 
Sie sich auf eine der oben genannten 
Eröffnungen einlassen, wird es höchst 
wahrscheinlich nicht die letzte „Attacke“ 
des Einkäufers im Verhandlungsprozess 
sein. 
•	� Konflikte aushalten und bereit sein,  

loszulassen. 
Eine Möglichkeit ist, dass im Verlauf eines 
Projekts von der Einkäuferseite noch Zu-
satzleistungen „herausgekitzelt“ werden, 
nach dem Motto: „Könnten Sie nicht auch 
noch ...?“ Dann ist der Zeitpunkt gekom-
men, eine deutliche Grenze zu ziehen. Sie 
sind ein Profi, kein Kuschler. 
Wie weit Sie gehen, ist immer Ihnen 
überlassen, aber wenn Sie auf Dauer Ihre 
Wunschhonorare durchsetzen und die 
Kunden anziehen möchten, die auch be-
reit sind, diese zu bezahlen, dann lautet 
die Devise: Stellen Sie sich höflich, aber 
bestimmt auf die Hinterbeine und gehen 
Sie in eine innere Haltung, in der Sie in 

R

Barbara Messer (Mitte). Die Trainerin hatte die erste „Winter Conference“ als  
abwechslungsreiche Abfolge von How-to-Vorträgen und spirituellen Beiträgen konzipiert. 
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letzter Konsequenz bereit sind, den Auf-
trag zu verlieren, wenn zu viel von Ihnen 
gefordert wird. Es klingt vielleicht selt-
sam, aber genau diese innere Haltung 
macht Sie stark, überträgt sich auf Ihren 
Verhandlungspartner und sendet ihm die 
richtige Botschaft: Bis hierhin und nicht 
weiter! 
•	� Es gibt nichts umsonst! 
Stellen Sie sich vor, alles ist eigentlich in 
trockenen Tüchern. Sie verabschieden 
sich beinahe freundschaftlich von Ihrem 

zukünftigen Geschäftspartner an der Tür, 
und der kommt dann im allerletzten Mo-
ment noch mit der „Columbo-Taktik“ um 
die Ecke: „Ach ja, was ich noch sagen 
wollte: Drei Prozent Skonto gibt’s doch 
bei Ihnen sowieso immer, oder?“. Dann 
bleiben Sie ganz cool und signalisieren 
mit der ganzen Macht Ihrer Körperspra-
che, dass Sie wieder zurückkommen, in 
den Raum eintreten und die Herausforde-
rung annehmen möchten. 
Dabei sagen Sie so entspannt wie mög-
lich: „Ach, Sie wollen doch noch wei-
ter verhandeln? Dann komme ich gerne 
noch mal rein, denn ich habe auch noch 
ein paar Punkte auf meiner Liste.“ Die 
müssen Sie dann natürlich auch haben 
für den Fall, dass es dann wirklich zur 
Nachverhandlung kommt. Aber dann 
haben Sie Ihren Rabatt nicht verschenkt, 
sondern dafür eine Gegenleistung bekom-
men!

Dr. Petra Folkersma 

Kulturwerkstatt Hamburg. Die etwas „schräge“ Location signali-
sierte: Hier geht es weniger um Perfektion als mehr um Vielfalt.
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Berlin abgesagt, weil er nicht umziehen 
wollte und pendeln für ihn auch nicht in-
frage kam, mit dem Argument, dass  er 
dann den Kontakt und den Austausch zu 
seiner „Community-of-Practice“ verlieren 
würde. Ich selbst hätte mit 22 Jahren so 
einen Job sicherlich niemals abgelehnt. 
Aber mittlerweile haben die Bewerber 
eine viel feingeschliffenere Sensorik, wel-
che Faktoren zu ihnen persönlich passen 
und welche nicht. Manchen Unterneh-
men fällt es ja sogar schwer, geeignete 
Kandidaten von Berlin nach Potsdam zu 
bewegen. Personalmarketingmanager 
müssen sich deshalb Antworten auf Fra-
gen überlegen, die sie sich vorher nie-
mals gestellt haben. Viele Unternehmen 
wie auch Volkswagen haben Innovation 
Hubs in Berlin und anderen Städten ge-
gründet, um eben solche Zielgruppen zu 

erreichen und systematisch Innovationen 
zu fördern. Alles unter dem Schlagwort 
„New Work“: Flexible Arbeitszeiten, we-
niger Kleidungszwang, Großraumbüros 
in chilliger Loft-Umgebung, agile Pro-
jektstrukturen, alles ganz bewusst auf 
junge Leute zugeschnitten. Allerdings 
hat das mit dem Alltagsgeschäft oftmals 
nur noch wenig zu tun. Bestimmte Auf-
gabenbereiche werden aus dem Kernge-
schäft herausgenommen und im Innova-
tion Hub gebündelt. Das sind klar zeitlich 
abgegrenzte Projektaufgaben, wo Inno-
vationen entwickelt werden für die Zu-
kunft etwa der Automobilbranche. Sicher 
sollten Unternehmen auch so etwas wie 
Homeoffice oder Sabbaticals anbieten. 
Aber all diese Zusatzpakete sollten nicht 
darüber hinwegtäuschen, dass am Ende 
des Tages genauso geliefert werden muss 
wie vorher, es besteht weiterhin ein ganz 
klares Leistungsverhältnis.

Welche Lehren haben Sie aus Ihrer Zeit 
bei Volkswagen gezogen, welche  
Ratschläge können Sie anderen  
Unternehmen mitgeben?
Strauß: Ich habe nach meiner Zeit bei 
Volkswagen eine Studie mit 300 Un-
ternehmen zum Thema digitale Trans-
formation durchgeführt und dabei ver-
schiedene Faktoren für eine erfolgreiche 
Bewältigung identifiziert. Wichtig ist zum 
einen eine Strategie zur Digitalisierung zu 
haben, die auch tatsächlich aktiv gelebt 
wird und als Grundlage für den Diskurs 
innerhalb des Unternehmens dient - also 
weniger überladene theoretische Analytik 
mit geringer Umsetzungsrelevanz als viel-
mehr einen Strategiediskurs, der die Stra-

Sie haben für den Volkswagen-Konzern 
2011 und 2012 die digitale  
Transformation von Vertrieb und  
Marketing verantwortet – was waren 
dabei die größten Herausforderungen?
Prof. Dr. Ralf E. Strauß: Ob es VW ist oder 
auch andere Unternehmen – meist ist 
schnell klar: Die klassischen Incentives 
wie betriebliche Altersvorsorge oder ein 
Firmenwagen, die funktionieren immer 
weniger. Die meisten Bewerber finden 
das zwar ganz nett, aber da sie sowieso 
meistens nicht vorhaben, länger als 2 bis 
3 Jahre in einem Unternehmen tätig zu 
sein, sind diese Punkte für sie kaum bis 
gar nicht relevant. Sie möchten vor allem 
für die Zeit, in der sie im Unternehmen 
tätig sind, abgesichert sein. Außerdem ist 
die Work-Life-Balance wichtig: Mir hat 
mal ein toller, 22-jähriger Mitarbeiter aus 

„�Der größte Grundlagenbedarf 
ist die Weiterbildung!“
ZUKUNFT PERSONAL NORD 2018. Die Messe „Zukunft Personal Nord“, die vom 15. bis 
zum 16. Mai in den Hamburger Messehallen stattfindet, konnte Prof. Dr. Ralf E. Strauß, 
Präsident des Deutschen Marketing Verbands, als Keynote Speaker gewinnen. Was sein 
Vortrag („Erfolg versus Nicht-Erfolg in der digitalen Transformation“) inhaltlich zu bieten 
hat, verrät er in diesem Interview. 

Prof. Dr. Ralf E. 
Strauß. Die  
Digitalisierung 
muss gelebt  
werden!
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tegie dann auch auf die operative Ebene 
kaskadiert. Zum anderen ist der richtige 
Umgang mit IT entscheidend, also welche 
Anwendungsszenarien in diesem Bereich 
genutzt werden, wie der Ausbauplan der 
IT-Anwendungslandschaft aussieht, wie 
Geschäftsprozesse und IT-Anwendungen 
im sogenannten Blueprinting am besten 
und am elegantesten miteinander zu ver-
heiraten sind. 
Hier fehlt viel Know-how und teilweise 
auch die Scheu aufgrund vormals ge-
machter schlechter Erfahrungen in Vor-
projekten. Auch das Führungsverständnis 
spielt eine entscheidende Rolle: Macht 
manifestiert sich in erfolgreichen Unter-
nehmen nicht mehr durch hierarchische 
Strukturen, sondern eher durch Wissen, 
Know-how und Netzwerke. Und letzt-
lich geht es auch um die Personalent-
wicklung, da bedarf es viel Interaktion, 
Kommunikation und systematischer, ziel-
gerichteter und qualitativ hochwertiger 
Weiterbildung.

Stichwort Disruptive Leadership – wie 
verändert sich die Arbeit? 
Strauß: Führungskräfte müssen heute 
mehr denn je dazu in der Lage sein, 
jeden einzelnen Mitarbeiter zu fördern 
und zu fordern. Es reicht nicht mehr, nur 
die Geldbörse der Mitarbeiter anzuspre-
chen, Personalverantwortliche müssen 
sich mit Engagement einbringen. Meiner 
Meinung nach sollten crossfunktionale 
Arbeitsteams mehr gefördert werden – 
eine Führungskraft hat die Aufgabe, un-
terschiedliche Funktionsbereiche zusam-
menzubringen. 
Was Marketing und Vertrieb betrifft, müs-
sen viele Verantwortliche noch alte The-
men aufarbeiten – manche haben noch 
nicht einmal ein CRM-System eingeführt 
– gleichzeitig aber auch neue Möglich-
keiten verankern und sich mit IT-Anwen-
dungen beschäftigen. Der größte „Grund-
lagenbedarf“: Weiterbildung! Es gilt, die 
bestehende Mannschaft systematisch und 
qualitativ hochwertig weiterzubilden.

Welche Trends sehen Sie bezüglich  
Personalmarketing- und Employer  
Branding- Strategien? 
Strauß: Gefühlt nimmt das Thema Em-
ployer Branding immer mehr Raum ein. 
Früher haben viele die Auffassung vertre-
ten: „Muss man eben machen“. Aber im 
Hinblick auf die Ohnmacht vieler Unter-
nehmen, geeignete Mitarbeiter zu finden, 
gewinnt das Thema immer mehr an Be-
deutung. 
Dabei geht es vor allem darum, das Em-
ployer Branding nicht nur nach außen zu 
vertreten, sondern auch innerhalb des 
Unternehmens tatsächlich zu leben. Es 
geht nicht darum, einfach nur ein neues 
tolles Wort wie „agil“ auf die Visitenkarte 
zu schreiben und das war‘s – das wird in 
der heutigen Zeit viel schneller als leere 
Worthülse durchschaut. Dem Employer-
Branding-Konzept muss eine authenti-
sche Umsetzung auch nach innen nach-
folgen.

Interview: Linda Dommes 

Schwerpunkt der Messe: Disruptive Leadership

· �Christoph Keese, CEO der Axel Springer GmbH: „Digitale 
Disruption“ (15. Mai 2018 um 11.00 Uhr im Eventforum). 
In seinem Buch „Silicon Valley“ beschreibt Keese die 
Arbeitsweise von Start-ups und warnt vor „Disruptoren“. 

· �Frank Salzgeber, Head of Technology Transfer and Busi-
ness Incubation, ESA: „We need more space“ (16. Mai 
2018 um 10.15 Uhr im Eventforum). Was jeder von der 
Raumfahrt lernen kann.

· �Dr. Ursula Schütze-Kreilkamp, Leiterin Personal Konzern 
und Führungskräfte Deutsche Bahn AG: „Gute Führung in 
agilen Zeiten“ (15. Mai 2018 um 15:45 im Eventforum). 
Agile Zeiten sind Zeiten der Veränderung. Gute Führungs-
kräfte sind sozial kompetent – ein hoher Anspruch, der 
kritische Selbstreflexion voraussetzt. 

· �Prof. Dr. Ralf Strauß, Präsident des Deutschen Marketing 
Verbands: „To be or not to be ... Erfolg versus Nichterfolg in 
der digitalen Transformation“ (16. Mai 2018 um 13.30 Uhr 
im Eventforum). Eine Analyse von fast 300 Unternehmen 
zeigt die Unterschiede zwischen erfolgreichen und nichter-
folgreichen Digitalisierungen. 

Keynote Speaker. Das Rahmenprogramm der Messe dreht sich in diesem Jahr um „disruptive 
Leadership“, denn durch die Digitalisierung werden Chefs vor völlig neue Herausforderungen 
gestellt. Die meisten Keynote Speaker nehmen sich dieses Themas an. Die Keynoter im Überblick:

· �Guido Zander, Geschäftsführer Dr. Scherf Schütt & Zander 
GmbH (SSZ-Beratung): „Hey Chef, kann ich ma frei?!?“ (15. 
Mai 2018 um 09.50 Uhr im Eventforum). Megatrends wie 
Digitalisierung oder alternde Belegschaften stellen Unter-
nehmen vor immense Herausforderungen. Arbeitszeitge-
staltung wäre „das“ Schlüsselthema.

· �Christoph Teege, Dipl.-Ing.(FH), Lehrbeauftragter an den 
Hochschulen Hildesheim: „Schmerz geht, Erfolg bleibt“ 
(16. Mai 2018 um 09.30 Uhr im Eventforum). Wie sich 
Erfahrungen aus dem Boxsport auf den Berufsalltag über-
tragen lassen.

· �Prof. Dr. Christoph Schönfelder, Professor für Personal- 
und Organisationsentwicklung an der FOM Hochschule 
für Oekonomie & Management: „Muße ist die Tochter der 
Disruption“ (16. Mai 2018 um 12.15 Uhr im Eventforum). 
Schönfelder erläutert, wie sich Muße positiv auf den eige-
nen Entwicklungswillen und einen strukturellen Optimis-
mus, der für erfolgreiches Agieren in der neuen digitalen 
Arbeitswelt eine zentrale Haltung darstellt, auswirkt.

www.nord.zukunft-personal.com
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wird dort mit 70 angegeben. Petsch selbst 
sprach von etwas mehr als 40, wobei 
auch ausgelegte Zeitschriften offenbar als 
Aussteller zählten. Trotz offenkundiger 
Zahlenakrobatik und Dumpingpreisen 
war die Talentpro durchaus ein Erfolg.
Es sei schon sinnvoll, eine eigene Messe 
zum Thema Rekrutierung anzubieten, 
sagte der Manager einer ausstellenden 
Jobbörse. Er habe einige interessante Ge-
spräche geführt, aber auch junge Recrui-
ter mit großem Ego und geringer Ahnung 
erlebt. Der – nicht repräsentative – Blick 
auf die Namensschilder der Besucher 
zeigte auffallend viele junge Mitarbeiter 
von Personaldienstleistern oder Start-ups.
Wer es bis in die Nähe einer der Vortrags-
bühnen schaffte, konnte so mancher inte-
ressanten Präsentation lauschen. 
Oscar Mager, Gründer eines Online-Mat-
ratzenhandels und „Global Talent Acqui-
sition Specialist“ aus den Niederlanden, 
gab einen Einblick in „Visual Sourcing“, 
also wie man anhand eines Fotos im Web 
mit den richtigen Klicks vielfältige Daten 
zu der abgebildeten Person und damit 
vielleicht einem potenziellen Talent fin-
den kann. Eine besonders gute Quelle 
seien Events, so Mager. Da brauche 
man nur das Foto ausschneiden und bei 
Google Image suchen. 
Offenbar müssen Recruiter heute eher 
wie Privatdetektive agieren, wobei es 
bei etlichen Vorträgen um das Aufspüren 
der besonders raren IT-Experten ging. So 
referierte Nadine Zimmermann, Senior 
Recruiterin bei Shopgate, zum Thema: 
„Forks, Stars, Badges, WTF?! – Sourcing 
on Stack Overflow and GitHub“ und er-
zählte, wie sie in diesen Communities IT-
Experten aufspürt und sie dann „ein biss-
chen wie ein Stalker“ mit individueller 

Ansprache für einen Job bei Shopgate zu 
begeistern versucht. Gabor Toldi, CEO der 
im Internet nicht auffindbaren Firma DTC 
Solution Ltd., berichtete von einem Robo-
ter, der in Russland bereits eine Million 
Bewerberinterviews geführt habe, indem 
er automatisch die in der Bewerbung ge-
nannte Mobilnummer anruft. Und bei der 
Telekom in Ungarn müssten Bewerber 
nur ein paar Punkte auf dem Smartphone 
verbinden, woraus ein Persönlichkeits-
profil errechnet werde. Dann gebe es 
noch ein dreiminütiges Skype-Interview. 
Das reiche für die Personalauswahl. 

Eine Karrierewebsite sollte 
schnell geladen sein

Geschwindigkeit sei alles, betonte Sascha 
Krause von Google Deutschland. Eine 
Karrierewebsite müsse in drei Sekunden 
geladen sein. „Bei neun Sekunden verliert 
man bereits ein Drittel der Bewerber“, so 

Die Schlange war mehr als hundert Meter 
lang und reichte bis zur nächsten Stra-
ßenkreuzung. Nur langsam rückten die 
überwiegend jungen Menschen bis zum 
Eingang in den alten Postpalast in Mün-
chen vor. Drinnen ging es dann weiter: 
Lange Schlangen vor der Garderobe. 
Menschenmassen, die sich um die Vor-
tragsbühnen drängten, auf dem Fußbo-
den lagerten und die benachbarten Gänge 
blockierten. Auch der „Recruiter Salon“, 
ein langer, schmaler Raum mit ein paar 
Sitzhockern, platzte aus allen Nähten. 
„Das wird knackig voll“, hatte Alexander 
Petsch, Chief Enabling Officer der Talent-
pro, bereits zu Beginn des ersten „Ex-
pofestivals für Lösungen im Recruiting, 
Talent Management und Employer Bran-
ding“ prophezeit. 1.400 Tickets habe man 
ausgestellt und etliche Interessenten ab-
gewiesen. 
Das Chaos gefiel nicht jedem. „Absoluter 
Flop. Völlig unorganisierte Vorträge und 
im Ausstellerbereich ohne Mikro oder 
Platz“, urteilte Nikdad Columbo auf Face-
book. „Ich bin extra wegen der Vorträge 
von Stuttgart nach München gefahren. 
Nach 30 Minuten habe ich beschlossen, 
wieder zu gehen. 90 Euro Eintritt für eine 
solche Veranstaltung ist meiner Meinung 
nach eine Frechheit.“

Viele sehr junge Abgesannte 
von Personaldienstleistern

Noch mehr ärgern dürfte sich ein Besu-
cher, wenn er erfährt, dass er deutlich 
zu viel bezahlt hat. Zwar kostete das E-
Ticket laut Prospekt tatsächlich 89 Euro, 
in der auf der Veranstaltung verteilten 
Pressemeldung waren es dann aber nur 
noch 15 Euro. Die Zahl der Aussteller 

Talentpro: Überfüllte Premiere

MESSE-INNOVATION. Eine neue Messe mit begleitendem Vortragsprogramm speziell zum 
Thema „Recruiting“ wurde im März in München aus der Taufe gehoben. Die Veranstaltung 
bot zwar interessante Vorträge, war aber restlos überfüllt (1.305 Besucher, 62 Aussteller)
und nach Beobachtung unserer Autorin schlecht organisiert.
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Talentpro 2018. Lange 
Schlangen und über-
füllte Foren machten 
deutlich, dass der  
Messeveranstalter im 
ersten Anlauf ruhig 
schon eine größere 
Eventhalle hätte 
buchen können.

der Referent. Und die Generation, die mit 
der Wisch-App Tinder aufgewachsen sei, 
wolle auch bei ihrer Bewerbung sofort 
eine Reaktion und nicht eine Woche auf 
eine Antwort warten. 
Dazu passt die neue „Bewerbung2go“, 
die „Jobware“ vorstellte. Jobsuchende 
können über eine App ihre virtuelle Be-
werbungsmappe zusammenstellen, ihren 
Lebenslauf hochladen und verschiedene 
Anschreiben formulieren. Dazu gibt es 
Tipps für die optimale Gestaltung. Wer 
dann unterwegs auf dem Smartphone 
einen Job entdeckt, kann sein Anschrei-
ben mit ein paar Klicks bearbeiten, die 
Mappe hochladen und eine formvollen-
dete Bewerbung abschicken. Das Ganze 
ist kostenlos und nicht an Stellenange-
bote bei Jobware gebunden.
Einen der fundiertesten Vorträge hielt 
Kerstin Wagner, Chef-Recruiterin der 
Deutschen Bahn, auch wenn der Titel 
nur so vor Buzzwords strotzte: „Experts 

wanted: Talent Acquisition als Key Player 
in Zeiten von disruptiven Technologien 
und agilen Teams.“ Dort sind 450 Mitar-
beiter an sieben Standorten im Recruiting 
beschäftigt. 2017 wurden 14.500 Stellen 
besetzt, 2018 werden es 19.000 allein in 
Deutschland sein. 

„Recruiter müssen Pioniere  
für Technologie sein“

Bereits seit 2015 können Bewerber dank 
virtueller Realität in einen Job eintauchen 
und „auch mal unter einen ICE kriechen“. 
Als Give-away gibt es ein Prisma zum 
Aufsetzen aufs Smartphone, wo dann 
ein Azubi-Hologramm die Berufe bei der 
Bahn erklärt. 
„Als Recruiter müssen wir Pioniere für 
die Technologie sein“, betonte Wagner. 
Bis 2020 will die Bahn Toparbeitgeber 
sein. Dabei ging das Unternehmen einen 
mutigen Weg und präsentierte die Bahn 

in ihren Spots als Unternehmen, bei dem 
nicht immer nur alles toll ist: „Klar, wir 
sind nicht perfekt, aber wir arbeiten täg-
lich daran. Wir wollen besser werden. Du 
auch? Dann passt du zu uns.“ Das Experi-
ment sei aufgegangen, die Resonanz sehr 
positiv, so Wagner. 
Gerhard Kenk von Crosswater Job Guide 
verkündete auf der Messe die „besten 
Jobportale 2018“, wobei zu 20 Prozent 
die Reichweite und zu 80 Prozent Qua-
litätskriterien zählten. Bei den Generalis-
ten landete Stepstone auf Platz 1, gefolgt 
von Indeed und Xing. Bei den Spezialis-
ten führt in diesem Jahr das Staufenbiel 
Institut vor Jobvector und dem Unicum 
Karrierezentrum. 
Zur Aftershow-Party hatten sich die Rei-
hen dann schon sehr gelichtet. Warum die 
Talentpro ein Expofestival war, erschließt 
sich nicht so ganz. Festivalstimmung ver-
breiteten allenfalls die überfüllten Papier-
körbe und die mangels Sitzmöglichkeiten 
auf dem Boden lagernden Besucher. Doch 
Petsch, Erfinder und ehemaliger Veran-
stalter der Messe „Zukunft Personal“ und 
CEO des Talentpro-Veranstalters Børding 
Messe und des HRM Research Institute, 
denkt längst weiter. Schon zu Messebe-
ginn präsentierte er den Ausstellern den 
Hallenplan für die Talentpro 2019, damit 
sie möglichst gleich einen Stand buchen. 
Dann soll das Expofestival in der Kultur-
halle Zenith stattfinden und doppelt so 
groß werden. 

Bärbel Schwertfeger 
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Das wird ein schöner Monat für ...

 
… �Michael Vaas,

Strategie- und Managementbera-
ter zum Thema  „Optimierungs- und 
Veränderungsprozesse“. Der alte 
Vertriebshase darf den diesjährigen 
Gabal-Frühjahrs-Impulstag moderie-
ren. Das Motto lautet: Einfach verkau-
fen - starke Impulse für Selbstständige 
und KMU. Insgesamt sieben erfahrene 
Referenten werden Trainern, Coachs 
und Beratern klar machen, dass die 
Digitalisierung neue Wege im Verkauf 
erfordert. Letztlich entscheidend ist 
aber auch in der Online-Welt, dass der 
Verkäufer einen persönlichen Kontakt 
aufbaut und handfeste Verkaufsab-
schlüsse hinbekommt. 
4. Mai in Göttingen
www.gabal.de/impulstage

 
… �Tony Bingham,

den Präsident der Association for 
Talent Development (ATD), die früher 
unter dem Kürzel ASTD bekannt war. 
Tony Bingham ist etwas gelungen, 
worauf jeder Kongressveranstalter 
neidisch sein dürfte: Der  diesjäh-
rige Jahreskongress der ATD wird von 
Barack Obama, dem 44. President der 
Vereinigten Staten, eröffnet. Dieser 
Paukenschlag hat etwas damit zu tun, 
dass die ATD in diesem Jahr ihren 75. 
Geburtstag feiert. Worüber Obama eine 
Stunde lang sprechen wird, wurde bis 
heute geheim gehalten.
6. bis 9. Mai in San Diego (USA)
www.atdconference.td.org

 
… �Ranga Yogeshwar,

den TV-Moderator, der sich traut, das 
junge Publikum auf der Berliner Repu-
blika-Konfreenz mit folgender Frage zu 
konfrontieren: „Mensch und Maschine 
– wer programmiert wen?“ Yogeshwar 
warnt, dass bald nur noch Algorithmen 
entscheiden. Doch nach welchen mora-
lischen Prinzipien fällen sie ihre Ent-
scheidung?  Die Forderung nach „mehr 
digitale Bildung“ hat auf der Republica 
2018 übrigens einen eigenen Schwer-
punkt bekommen. Bildungsziele wie 
Aufklärung und Mündigkeit, Kreati-
vität und kritisches Denken, Freiheit 
und Verantwortung sollen künftig mit 
digitalen (kollaborativen) Projekten 
erreicht werden. 
2. bis 4. Mai in Berlin
www.re-publica.com
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Mai 2018

 
… �Christoph Keese,

den ehemaligen Journalisten und jet-
zigen Chief Executive Officer der Axel 
Springer Hy GmbH.  Er wird auf der 
„Zukunft Personal Nord“ die Keynote 
„Digitale Disruption“ halten. Keese 
kennt die Arbeitsweise von Start-Ups 
und weiß, wie Disruptoren die traditi-
onellen Geschäftsbeziehungen zerstö-
ren. Keeses Vortrag ist beispielhaft 
für das Messebegleitprogramm. Dis-
ruptiv Leadership ist schließlich der 
Schwerpunkt der Veranstaltung. Die 
„Zukunft Personal Nord“ (vormals „Per-
sonal Nord“) gilt als die führende Ver-
anstaltung für Personalmanagement in 
Norddeutschland. Es werden sich rund 
4.000 Besucher bei über 275 Ausstel-
lern informieren.
15. und 16. Mai in Hamburg 
www.zukunft-personal.com/nord

 
… �Prof. Dr. Rudi Wimmer,

den Vizepräsidenten der Uni Witten/
Herdecke. Der Professor für Führung 
und Organisation kann den österreichi-
schen „Wirtschaftstrainerkongress“ in 
Wien zur Rückkehr an seine Wurzeln 
nutzen. Die österreichischen „Wirt-
schaftstrainer“ feiern, dass sie seit 25 
eine Berufsgruppe innerhalb der Wirt-
schaftskammer Österreich sind und 
Rudi Wimmer war lange Jahre Förderer 
der österreichischen Gruppendynamik 
und der systemischen Beratung.  Wim-
mer wird für die Wirtschaftstrainer die 
Keynote „Gruppendynamik im Lichte 
der neueren Systemtheorie“ halten und 
außerdem an einer Diskussion über die 
Zukunft der systemischen Organisati-
onsberatung teilnehmen.
24. und 25. Mai in Wien
www.wtk2018.at

 
… �Erik Händeler,

Zukunftsforscher, der gebeten wurde, 
das diesjährige BDVT-Camp mit der 
Keynote „Digitalisierung und Industrie 
4.0 - warum es jetzt um den Menschen
hinter der Technik geht“ zu eröffnen. 
Nach ihm kommt (Achtung Abwechs-
lung!) Daniela Kauer, eine Theaterpä-
dagogin, die für die erfolgreiche Ver-
bindung von Theaterelementen und 
Business-Training steht. Das BDVT-
Camp versteht sich als eine Plattform 
für neue Methoden im Bereich der Wei-
terbildung.
10. und 11.Mai in Essen
www.bit.ly/2Ij8M7A
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Was soll noch geändert werden?
Seit unserem Start vor 2,5 Jah-
ren arbeiten wir daran, unseren 
digitalen Coach noch intuitiver 
und motivierender zu gestalten. 
So haben wir zum Beispiel im 
letzten Jahr die Community- 
und Gamification-Funktionen 
gestärkt. In unseren Daten 
sehen wir, dass wir damit den 
Teilnehmern helfen, Gelerntes 
im Alltag umzusetzen.

Wie war die Entwicklungszeit?
Nur eine App zur Verfügung 
zu stellen, reicht heute nicht 
mehr aus. Trainer und Unter-
nehmen wünschen zu Recht 
kompetente und umfangreiche 
Unterstützung. Wir investieren 
daher stark in unsere Services. 
Damit sind wir in der Lage, 
eine individuelle Blended-
Learning-Lösung nach nur 
einem Telefonat einzurichten.

Was können etablierte Unternehmen von 
Ihnen lernen? 
Diversität ist uns wichtig und macht uns 
stark. Bei Everskill kommen daher Men-
schen mit sehr unterschiedlichen Hinter-
gründen und Erfahrungen zusammen. Ge-
meinsam bilden wir ein kreatives Team, das 
langjährige Erfahrung als Trainer mit tiefem 
IT-Know-how und dem Wissen aus unserer 
Zeit als Managementberater kombiniert. 
Damit können wir innovative Ideen entwi-
ckeln, die auch in der Praxis bestehen.

Das Führungsteam (von links): 
Christian Uetz (Marketing, Sales), 
Dr. Benjamin Schneck  
(Finance, Strategy) und  
Dr. Daniel Schmelzer  
(Programmentwicklung). 
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In unserer Serie stellen wir Ihnen  
Jungunternehmer aus dem Bereich  
Weiterbildung mit ihrer Idee vor.  
Diesmal: EVERSKILL GMBH, MÜNCHEN
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Wer hat’s gegründet? 
Dr. Daniel Schmelzer entwarf als Berater der 
Boston Consulting Group Trainingsprogramme 
für internationale Konzerne. Während seiner 
Promotion im Bereich der Verhaltenspsycho-
logie entwickelte er die Idee eines digitalen 
Coachs. In dieser Zeit lernte er Dr. Benjamin 
Schneck kennen, der zuvor als Berater für „AT 
Kearney“ Transformationsprojekte leitete. Ge-
meinsam gründeten sie daraufhin „Everskill“. 
Christian Uetz, ehemaliger Berater bei Roland 
Berger und Führungskraft bei Hilti, stieß später 
zum Führungsteam hinzu.

Was ist die Idee dahinter? 
Auch nach guten Trainings fallen Teilnehmer im hektischen Arbeitstag 
schnell wieder in alte Gewohnheiten zurück. Wir entwickelten daher 
einen digitalen Coach, der Trainingsteilnehmer motiviert und unter-
stützt, das Gelernte im Arbeitsalltag anzuwenden. Anstatt abstrakter 
Wiederholungen werden die Teilnehmer durch den digitalen Coach zur 
konkreten Anwendung des Gelernten motiviert. Mit ihm erstellen sie 
noch im Training individuelle Aktionspläne, greifen auf Trainingsun-
terlagen zu und tauschen sich über ihre Erfolge aus. Dabei ergänzen 
wir bestehende Trainings und bauen auf vorhandenen Lernzielen und 
Unterlagen auf. In weniger als zwei bis drei Stunden können damit Trai-
nings um einen digitalen Begleiter ergänzt werden – und aus einem ein-
maligen Training wird ein mehrwöchiges Blended-Learning-Programm.
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Denken in Formen
TEIL 3: FRITZ B. SIMON

Data-driven HR
„ZUKUNFT PERSONAL SÜD 2018“

DIE AUSGABE 06/2018 ERSCHEINT AM 30. MAI 2018

Themen im Juni

Aufstellungsarbeit
Zum Thema „Organisationsaufstellung“ ist 
es ruhig geworden. Jetzt haben sich Aufstel-
lungsexperten, die in der Deutschen Gesell-
schaft für Systemaufstellungen DGfS orga-
nisiert sind, daran gemacht, ihre Methoden 
und Erfahrungen zu reflektieren.

METHODE

Der Pionier der systemischen Organisati-
onsberatung, Prof. Dr. Fritz B. Simon, spricht 
im dritten Teil unserer Interviewserie über 
die Besonderheiten von Familienunterneh-
men, die die Vorteile von Familie und Orga-
nisation kombinieren können.

Die Messe „Zukunft Personal Süd“ in Stuttgart (Foto) kümmert sich in diesem Jahr insbe-
sondere darum, wie datengestütztes Personalmanagement zum Beispiel für den Mittel-
stand eine effektive Lösung sein kann – vorausgesetzt, die menschliche Seite kommt beim 
Einsatz digitaler Tools nicht zu kurz. Wir berichten von zwei interessanten Messetagen.
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Die Basis für „Fake News“ und für all die Verschwö-
rungstheorien ist ein „schwaches Denken“. Rolf Ar-
nold verurteilt dieses Denken in aller Deutlichkeit. 
Aber er fordert auch dazu auf, sich besser in die 
Menschen hineinzuversetzen, die „Fake News“ für 
die Wahrheit halten. Neben der Ignoranz der Fak-
tenleugner gäbe es auch noch die Verachtung der 
Faktenkenner für alle Dummen oder gesellschaftlich 
Abgehängten. Dieses Wertschätzungsproblem ver-
hindere, dass Menschen aus ihrer Unvernunft he-
rausgeführt werden könnten.  
Zurück zum Wesentlichen des Buchs: Dem Phäno-
men „Fake News“ tritt Arnold mit sogenannten „me-
tafaktischen Kompetenzen“ entgegen. In zehn Schrit-
ten entwickelt er Maßnahmen, die verhindern sollen, 
dass ein Individuum zu „schwachem Denken“ neigt. 
Diese zehn Schritte sind mit folgenden Schlagworten 
überschrieben: Akzeptanz, Beteiligung, Selbstdistan-
zierung, Uneindeutigkeit, Strukturdeterminiertheit, 
Zirkularität, Interesse, Weltbildstatus, Reflexivität 
und Kontemplation. 
Unter „Beteiligung“ lernen wir, dass ein Anzeichen 
für sinnvolle Fakten darin besteht, dass sie allge-
meinverständlich und anschlussfähig präsentiert 
werden und nicht mit offen zur Schau getragenem 
Überlegenheitsgestus  einhergehen. Das ist aber nur 
eine sehr oberflächliche Zusammenfassung dieses 
zweiten von zehn Schritten. Im Buch selbst erklärt 
Arnold ausführlich und wissenschaftlich ausgespro-
chen fundiert, was unter seinen zehn Schritten zu 
verstehen ist und was genau gegen „schwaches Den-
ken“ hilft. Dadurch werden viele Seiten allerdings zu 
einer sehr anspruchsvollen Lektüre. Der Leser sollte 
sich zumindest ansatzweise in Sachen Erkenntnis-

theorie und Konstruktivismus auskennen – zumal  
Arnold auch darauf eingeht, dass nicht nur Popu-
listen, sondern auch ganz normale Wissenschaftler 
„Fake News“ produzieren können, weil sie viel zu 
linear denken und weil sie einfach nicht in der Lage 
sind, ihre eigene Form der Beobachtung selbstkri-
tisch zu beobachten! 
Gestützt auf seinen umfassenden Überblick über 
geistesgeschichtliche, wissenschaftliche und poli-
tische Entwicklungen rät der Autor zum Schluss 
jedem Leser, sich gerade in der heutigen Zeit noch 
einmal intensiv mit den Errungenschaften der klas-
sischen Aufklärung zu befassen – und sich wie die 
Aufklärer in Zweifelsfällen seines eigenen Verstands 
zu bedienen.

Rolf Arnold
ist Professor für Pädagogik und 
wissenschaftlicher Direktor des 
Distance and Independent Stu-
dies Center (DISC) an der TU Kai-

serslautern. Berufliche Schwerpunkte sind die Erwachse-
nenbildung, die systemische Pädagogik, die emotionale 
Bildung und die Ausbildung von Führungskräften. Außer-
dem gibt es Lehrtätigkeiten an den Unis Bern, Heidelberg 
und Klagenfurt sowie an der PH Luzern. 

AUTOR

Fakten werden „gemacht“
ES LEBE DAS ZEITALTER DER AUFKLÄRUNG

Rolf Arnold
Ach, die Fakten! Wider den Aufstand des  
schwachen Denkens. 
Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2018,
178 Seiten, 29,95 Euro
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Barbara Messer wurde vom 
Berufsverband für Training, 
Beratung und Coaching 
(BDVT) mit einem Trainings-
preis in „Gold“ ausgezeichnet, 
weil sie ein Coaching-Konzept 
entwickelt hatte, in dem beim 
Paddeln gecoacht wurde. Die 
„konzentrierte Reise zu sich 
selbst in der freien Natur“ 
überzeugte die Jury. 
Das vorliegende Buch be-
schreibt ausführlich unge-
wöhnliche Coaching-Aktivi-

täten beim Wandern, beim 
Paddeln, beim Autofahren, 
beim Zelten oder ganz roman-
tisch am Lagerfeuer ... Die 
Autorin berichtet aber (mit 
Gebrauchsanleitung!) auch 
von rund 20 außergewöhn-
liche Coaching-Tools wie dem 
Whatsapp-Coaching oder dem 
Schweige-Coaching. 
Im Grunde genommen (auch 
wenn der Titel des Buchs 
das nicht vermuten lässt) 
legt die Autorin ihr gesamtes 

Coaching-Kow-how offen – in-
klusive diverser theoretischer 
Grundlagen, die sie sich im 
Laufe der Jahre erarbeitet hat. 
Ihr Motto: Ein Coach wirkt 
durch sich selbst, durch seine 
Persönlichkeit. Konzepte sind 
wichtig, aber sekundär.

Barbara Messers anregende Erfahrungen

Barbara Messer
Ungewöhnliches Coaching an 
ungewöhnlichen Orten,
Beltz Verlag, Weinheim 2017, 
295 Seiten, 39,95 Euro

Dass die Transaktionsanalyse 
(TA) nützliche und leicht ver-
ständliche Erklärungen für 
zwischenmenschliche Pro-
bleme liefert, erkennt man 
auch daran, dass es immer 
wieder Versuche gibt, die TA 
zu aktualisieren. Diesmal 
steht hinter solch einem Ver-
such eine NLP-Lehrtrainerin, 
die speziell die TA-Lehre von 
den „Spielchen“ mit buddhis-
tischen Ansätzen verknüpft.  
Wir erinnern uns: Menschen 

spielen aus seelischer Not 
gerne folgende Spielchen: 
•	� Verfolgerspiele: Ich bin 

okay, die anderen sind es 
nicht.

•	� Retterspiele: Ich bin okay, 
die anderen brauchen mich, 
um auch okay zu sein.

•	� Opferspiele: Ich bin nicht 
okay, die anderen sind okay.

Die Leser werden mit den 
wirksamsten Exitstrategien 
bekannt gemacht, sie lernen, 
ihre persönlichen Potenziale 

zu aktivieren und die eige-
nen Interessen durchzuset-
zen – wobei die Beziehungen 
zu den anderen nicht zerstört 
werden. Anhand von Fallbei-
spielen werden die Mechanis-
men sehr deutlich gemacht.

Dramafreies Zusammenleben

Cornelia Schwarz, 
Stephan Schwarz
Schluss mit Psychospielchen, 
DTV Verlagsgesellschaft, 
München 2018, 
240 Seiten, 9,90 Euro

Wie kann eine gute Kommu-
nikation dabei helfen, Kon-
flikte zu entschärfen? Welche 
Aufgaben hat dabei ein Kon-
fliktmoderator, welche Erwar-
tungen kann er erfüllen und 
welche nicht? Wie geht er 
systematisch an eine Konflikt-
klärung heran und welche Me-
thoden stehen ihm dabei zur 
Verfügung? 
Josef W. Seifert hat auf alle 
diese Fragen eine fundierte 
und praxisnahe Antwort, die 
er auch noch prägnant und 

knapp formulieren kann. 
Sein Buch bietet dem Leser 
einen methodischen Leitfaden 
(sechs Schritte) zur Durch-
führung von Konfliktmode
rationen. Seiferts Hauptthese: 
Ein Konfliktmoderator ist kein 
Konfliktlöser, der eine Friede-
Freude-Eierkuchen-Situation 
herstellt. Seine Aufgabe ist 
vielmehr, einen Raum für ver-
letzte Beziehungsstrukturen 
zu schaffen. 
Josef W. Seifert ist Praktiker 
durch und durch. Ohne the-

oretischen Ballast (den gibt‘s 
via Literaturliste) vermittelt er 
dem Leser das Know-how zur 
Moderation von Konflikten. 
Zahlreiche Illustrationen ma-
chen das Buch außerdem zu 
einem unterhaltsamen Lese-
vergnügen.

Praxisnaher Methoden-Leitfaden

Josef W. Seifert
Konfliktmoderation –
Ein Leitfaden zur Konflikt-
klärung, Gabal Verlag, Offen-
bach 2018 (3. Auflage), 160 
Seiten, 19,90 Euro
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Nadine Schmidt

hot from the US

Kim Scott, eine ehemalige Google- und Apple-Mana-
gerin, macht gleich zu Beginn deutlich, an wen sich 
ihr Buch richtet: „Bosses“. Hier wird der verstaubte 
Mythos von der Führungskraft als Held noch 
gepflegt. Das Buch soll dabei helfen, ein „guter, für-
sorglicher Boss“ zu werden. 
Im ersten Teil geht es um die Idee von „Radical 
candor“, also der schonungslosen Offenheit unter-
einander, die geprägt ist von zwei Aspekten: Sich 
für den ganzen Menschen zu interessieren und zu 
sorgen („care personally“) und ihn gleichzeitig direkt 
zu konfrontieren („challenge directly“). Die Autorin 
grenzt davon übertriebene Empathie, unangemes-
sene Aggressivität und manipulative Unaufrichtig-
keit ab. Das ist alles nicht neu, besticht aber in der 
Beschreibung durch eine griffige Anschaulichkeit, 

die Kim Scott mit vielen persönlichen Anekdoten 
erzielt. 
Im zweiten Teil des Buchs folgen viele pragmatische 
Umsetzungsvarianten, die zeigen, wie man (bezie-
hungserhaltend) Kritisches zur Sprache bringen und 
in Entscheidungsprozesse einfließen lassen kann. 
Eine große Stärke des Buchs ist es, dass die Autorin 
die aktive Gestaltung der Meeting- und Gremien-
struktur als zentrale Verantwortung von Führungs-
kräften hervorhebt: Wer muss mit wem und wie oft 

wozu sprechen und wann wird etwas wie entschie-
den? Scott nutzt dafür den sogenannten „Get-Stuff-
Done“-Kreislauf, der die Schritte vor, während und 
nach einer Entscheidung beschreibt. Daran entlang 
führt sie exemplarisch aus, welche Art von Meeting 
sich für welchen Schritt anbietet. 
Dabei kommt Scott immer wieder darauf zurück, 
wie solche Meetings genutzt werden können, um 
eine „Radical-candor“-Kultur zu etablieren. So rät 
sie Führungskräften beispielsweise dazu, sich aktiv 
selbst zu exponieren und sich öffentlich (in Abtei-
lungsmeetings) von Teammitgliedern kritisieren zu 
lassen – nichts wirke kulturprägender als die eigene 
(souveräne) Antwort auf Kritik. Was all diesen wert-
vollen und praxisnahen Empfehlungen zugrunde 
liegt, ist die Überzeugung, dass Offenheit immer 

angebracht ist. Diese Einseitigkeit ist pro-
blematisch, weil sie blind macht für all die 
Fälle, in denen Offenheit schaden würde. 
Die Autorin selbst thematisiert das nur am 
Rande und besteht darauf: Wer „Radical 

candor“ lebe, sei der bessere Boss. 
Was Scott damit zum Verschwinden bringt, ist der 
andere Pol, der zu Unrecht abgewertet wird: das 
Verbergen. Coachs und Berater tun gut daran, 
den Widersprüchen der Welt nicht mit eindeutigen 
Lösungen und „So-ist-es-richtig-Konzepten“ zu 
begegnen. Das Buch liefert wertvolles Handwerks-
zeug – eine kluge Theorie, die es für einen wirk-
samen Einsatz von Tools braucht, bleibt das Buch 
schuldig.

Ein Führungsratgeber aus dem Silicon Valley

Schonungslose Offenheit statt 
ruinöser Empathie

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.
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Kim Scott: „Radical 
candor. How to get what 
you want by saying what 

you mean”, Pan Books 
Taschenbuchausgabe, 

New York 2018, 272 Sei-
ten, 9,99 Euro

Offenheit immer gut und angebracht? 
Diese Einseitigkeit ist problematisch.

„ „ 
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In meinen Seminaren frage ich gern: „Stellen Sie 
sich bitte einmal vor, jemand hält Ihnen zwei Tüten 
vors Gesicht. In der einen gibt es wahre, innere 
Stärke, in der anderen die Fähigkeit, stark zu wer-
den. Welche Tüte wählen Sie?“ Anders: „In der 
einen Tüte ein erfülltes, erfolgreiches Leben, in der 
anderen die Fähigkeiten dafür. Wohin greifen Sie?“ 
Oder ganz verwegen: „Greifen Sie zu einer Tüte mit 
einer Million Euro oder zu der mit den Fertigkeiten, 
diese zu erwirtschaften?“

Die meisten entscheiden sich intuitiv für die Ergeb-
nistüte. Sie denken, sie sind schon etwas und 
wollen nichts mehr werden. Bloß nicht mehr lernen, 
sondern gleich haben wollen. 
Warum ist das so? Erstaunlicherweise führen zwei 
Erklärungen zum gleichen Ergebnis. Die erste 
haben Sie gerade gelesen. Es ist die Selbstwert-
falle. Da wir bei anderen primär deren Verfehlungen 
wahrnehmen, um uns selbst wertvoller zu fühlen, 
erliegen wir einer Illusion der Überlegenheit. Also 
steht uns jetzt mehr zu. Alles andere ist ungerecht. 
Die zweite Erklärung ist die Selbstvertrauensfalle. 
Im Herzen trauen wir uns nicht zu, die Ergebnisse 
aus eigenem Vermögen erzielen zu können. Ler-
nen? Bringt eh nichts, ich kann ja sowieso nichts 
machen. Wir erliegen einer Illusion der Unterle-
genheit. Darum wollen wir jetzt schon mehr sein, 
tolle Ergebnisse ohne Wachstum und Anstrengung 
haben. Soweit die Thesen.
Begeben wir uns in die Realität. „Ungerecht! Wie 
konnte der Chef nur den anderen befördern? Sieht 
er nicht, dass ich viel besser bin?“ Oder: „Frechheit, 

die kriegt nur so viel Einfluss, weil sie sich dauernd 
einschmeichelt.“ Bei anderen solche Impulse zu 
erkennen, ist natürlich leichter als bei sich selbst. 
Denn oft (nicht immer, denn es gibt ja auch tatsäch-
liche Ungerechtigkeit) ist der Übergangene nur im 
Selbstbild und im Anspruchsdenken größer als der 
Belohnte. Doch wie reagiert er? Mangels eigener 
Stärken zählt er vermeintliche Schwächen des 
anderen auf. Er macht sich größer, indem er andere 
kleinmacht. Ein natürlicher Enttäuschungsimpuls – 

aber falsch und gefährlich, weil er Entwick-
lung verhindert. Was können wir daraus 
lernen? 
In jeder Niederlage spricht das Leben 
zwei Einladungen aus. Die eine ist, sich 
über himmelschreiende Ungerechtigkeit 

zu beschweren und sich eine falsche Größe anzu-
dichten. Eine Einladung, sich nicht zu entwickeln. 
Die andere ist, die Situation und sich selbst mutig 
zu hinterfragen: „Was haben die Beförderten, das 
mir noch fehlt? An welchen Kriterien kann ich noch 
wachsen?“ Diese Einladung ist schwerer anzuneh-
men – weil ich mich meinen Defiziten stellen muss. 
Sie ist die Einladung, meine nächste Entwicklungs-
stufe in Angriff zu nehmen. 
Auf den Punkt gebracht: Was durch Ablehnung 
sichtbar wird, ist ein Mangel. „Nein“ heißt selten 
nie. Sondern meistens „so nicht“ oder „noch nicht“. 
Eine Aufforderung zu wachsen. Den erlebten Man-
gel als „das ist halt nicht mein Talent“ schönzure-
den, ist menschlich verständlich, doch wird mit Sta-
gnation belohnt. Statt uns in diesen wunderbaren 
Entwicklungsraum des Schmerzes hineinzubewe-
gen, ziehen viele sich in den engen Schmollwinkel 
zurück und verkümmern dort.
Das Kluge an dieser Einladung: Wir haben die Wahl, 
welche Sichtweise wir wählen. Gestatten Sie mir 
eine Frage: Zu welcher Tüte greifen Sie jetzt?

Paragraf 65

Hüte dich vor gefühl-
ter Ungerechtigkeit!

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

Mangels eigener Stärken zählt man 
gern die vermeintlichen Schwächen 
eines anderen auf.

„
„ 
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„�Wer hat schon vom posttraumatischen Wachstum 
gehört? Dabei ist es so, dass mehr Menschen aus 
traumatischen Erlebnissen gestärkt hervorgehen 
und daraus lernen, als unter Stress zu leiden. Es 
bedeutet aber nicht, dass man glücklicher ist.“

Sheryl Sandberg, Facebook-Managerin, über den 
unerwarteten Tod ihres Mannes, in „Plan W“ 01/18

„�Ich persönlich bin der Überzeugung, Online-
Coaching wird ... in Zukunft die Normalität sein, 
während Face-to-Face-Coaching die exklusive und 
besondere Variante sein wird.“ 

Prof. Dr. Elke Berininger-Schäfer, DBVC Senior 
Coach, im „Coaching Magazin“ 01/18

„�Unser Ziel ist es, mehr Business-Value zu  
delivern.“

Beispiel für eine floskelhafte Beratersprache, in 
der „Frankfurter Allgemeine Zeitung“, 14.4.2018

„�Schon als Berufsanfänger bei McKinsey war mir 
klar: Wenn ich eines Tages nicht glücklich werde, 
dann kann es nicht am Geld liegen.“

Daniel Ropers, Chef von „Springer Nature“, in der 
„FAS“ vom 18. März 2018

„�In vielen Branchen ist Deutschland bereits ein 
Arbeitnehmerparadies.“

Fabian Kienbaum, Unternehmensberater, im 
„Focus“ vom 13. April 2018

Facebook ist kein soziales Netzwerk, keine Werbeplattform, keine 
Community. Facebook ist etwas völlig Neues ... eine soziale Infra-
struktur ... und die liegt in den Händen eines privaten Konzerns! 
Sascha Lobo, Internet-Querdenker, in seiner „Netzwelt“-Kolumne („Facebook, die erste vernetzte Gefühlsmaschine“) auf 
„Spiegel Online“  vom 11. April 2018

„ 

„

„�Es ist etwas wahnsinnig Kreatives, etwas Heraus-
forderndes, etwas, das die eigene Persönlichkeit 
permanent strapaziert, folglich auch entwickelt. 
Etwas, wobei man sich selbst kennenlernt.“ 

Henry Maske, Boxweltmeister, über den Boxsport 
in der „Welt am Sonntag“ vom 18. März 2018

„�Wenn Flugzeuge so oft abstürzen würden, wie 
Beziehungen nicht halten, würde keiner mehr 
fliegen. Bei der Liebe denkt aber jeder, er sei die 
Ausnahme.“ 

Katrin Bauerfeind, TV-Moderatorin, in der  
„Welt am Sonntag“ vom 18. März 2018

„�In einem Klima der ständigen Reizüberflutung ist 
Einsamkeit aber häufig nicht das Problem,  
sondern die Lösung.“

Christian Dogs, ärztlicher Direktor der psychoso-
matischen Klinik der Max Grundig Klinik Bühler-
höhe, in der „Wirtschaftswoche“, 13. April 2018

„�In Berlin ist die Charité bei Glatteis voll von  
Oberschenkelhalsbrüchen, weil da alle darauf 
warten, dass die Stadtreinigung kommt. Darauf 
käme ein Schwabe nie. Der kehrt halt, wenn‘s 
schneit, oder holt sei‘ Salz und streut. Das sind 
schon sehr tief greifende Unterschiede.“

Winfried Kretschmann, Ministerpräsident von 
Baden-Württemberg, im „Frankfurter Allgemeine 
Magazin“ vom April 2018
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