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Eine wertvolle Lektüre wünscht

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin

das liebe ich an meinem Beruf: Ich treffe auf inspirierende Menschen, 
die in ihrer Arbeit aufgehen und vor Ideen sprühen; bei denen sich aus 
jedem Wort herauslesen lässt, wie sehr sie ihre Profession schätzen – 
und das alles live von Angesicht zu Angesicht. Das durfte ich auf der 
Messe „Zukunft Personal Nord“ in Hamburg bei der Moderation eines 
Podiums endlich wieder erleben. Drei Coachingprofis gaben Einblicke in 
ihr tiefes Wissen zu digitalem Coaching und zeigten neue  
App-Entwicklungen auf. Auch die Gespräche an den Messeständen 
waren geprägt von großer Offenheit und der Leidenschaft, die in einer  
Produktentwicklung steckt.

Für diese Ausgabe konnte ich weitere inspirierende Gespräche führen 
– wenn auch nur im Video-Interview: Die Kompetenz-Koryphäe John 
Erpenbeck gab mir zusammen mit dem bekannten Lernexperten Werner 
Sauter Einblick in das Konzept des Wertemanagements. Für mich machte 
es dabei mehrfach „Klick“: Werte sind an vielen Stellen das fehlende 
Bindeglied – gerade wenn es um den Gap zwischen erwartetem und 
tatsächlichem Verhalten geht. Gleichzeitig stellt sich die Frage, wo die 
Grenze zwischen der Beeinflussung von Werten und Manipulation liegt. 
Wertemanagement kann schnell „übergriffig“ werden, wenn die Ziele 
nicht klar sind und es an der Kommunikation hapert. Doch lesen Sie 
selbst, wie die beiden dies einschätzen (ab Seite 32).

Das zweite Interview in dieser Ausgabe, das ich zusammen mit meiner 
Kollegin Julia Senner geführt habe, war geprägt von großem  
Enthusiasmus: Wir haben mit Ralph Linde, Chief Learning Officer des 
VW-Konzerns, gesprochen und ihn gefragt, woher sein großes  
Engagement für die Programmierschule Wolfsburg 42 rührt, die er als 
Präsident unterstützt. Heraus kam ein leidenschaftliches Gespräch (ab 
Seite 24) über den Disruptionsdruck in der Bildung, die Freude an der 
Förderung von Menschen und die Motivation zum lebenslangen Lernen. 
Ich hoffe, dass Sie sich davon mindestens ebenso inspiriert fühlen  
wie ich.

Liebe Leserinnen und Leser,
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Werte. Sie bilden den Kern von 

Kompetenzen und bieten Mitarbei-

tenden Orientierung für ihr Handeln.

training und coaching
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Training. In einem neuen Programm rückt die 

Weiterbildung von Führungskräften näher an das 

operative Kerngeschäft und wird so effektiver.
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WAS Das Foto zeigt drei mit Kräutern 
und essbaren Blumen bepflanze Hoch-
beete, die auf der ehemals tristen Dach-
terrasse des Verwaltungsgebäudes eines 
Hamburger Bauunternehmens stehen. 

WAS NOCH Die grüne Oase auf 
dem Dach verschönern die Pausen der Mit-
arbeitenden, die hier ihre Salate oder But-
terbrote mit frischen Kräutern würzen oder 
Radieschen und Möhren naschen. 

UND SONST Das Foto von den 
Kisten wurde uns von dem Start-up „Hoch-
beet Hamburg“ (Petra Weinstein und Sven 
Scott Kirkwood) in Hamburg zur Verfügung 
gestellt (www.hochbeet-hamburg.de).

Lernprojekt Hochbeet. Auf der „Zukunft Personal Nord 2022“ stießen die Messebesucher und -besucherinnen in einem 
Bereich, der für das betriebliche Gesundheitswesen reserviert war, überraschenderweise auf mehrere mit echten Pflanzen bestückte Hoch-
beete. Ein Start-up hatte die Idee, die Terrassen, Pausenhöfe oder ehemaligen Parkflächen von Unternehmen grüner zu gestalten. Bürogemein-
schaften sollen so zu einer kleinen Gartenarbeit und zu gesunder, taufrischer Ernährung angeregt werden. Eine gemeinsame Verantwortung 
für etwas Jobfremdes könnte zusätzlich auch noch das Wirgefühl stärken. 
Was als „sinnvolle Erweiterung des Arbeitsalltags“ angeboten wurde, begeisterte vor Ort viele Personaler und Personalerinnen. Die Idee, Auf-
bau, Bepflanzung und Präsentation von Hochbeeten den Auszubildenden über ein agiles Projektlernen anzubieten, stieß auf reges Interesse. 
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UMFRAGE ALLENSBACH

Das Zukunftsvertrauen der Deutschen 
ist kollabiert

Videokonferenzen sind nicht 
förderlich für die Kreativität 
der Beteiligten, schreiben Me-
lanie Brucks von der Columbia 
University und Jonathan Levav 
von der Stanford University im 
wissenschaftlichen Fachmaga-
zin „Nature“. 
Zunächst baten die Wissen-
schaftler Zweierteams, neue 
Verwendungsideen für ein Pro-
dukt zu entwickeln. Die Hälfte 

aktuell

ARBEITSWELT

Videokonferenzen 
bremsen die 

Kreativität
an weniger Gegenstände im 
Raum als die persönlich inter-
agierenden Paare. Die Forscher 
sehen das Ergebnis als Bestä-
tigung für die Hypothese, dass 
ein eingeengtes Sichtfeld und 
damit ein eingeengter kogni-
tiver Fokus verhindern, dass 
Gedanken umherschweifen 
und dabei Assoziationen auf-
kommen, die schließlich krea-
tive Ideen entstehen lassen.

Der überregionale „Gabal Im-
pulstag 2022“, der am 25. Juni 
in Frankfurt am Main stattfin-
den sollte, wurde abgesagt. 
Die Anmeldezahlen blieben 
weit hinter den Erwartungen 
zurück. „Die Entscheidung ist 
uns nicht leichtgefallen, doch 
zahlreiche interne und externe 
Gespräche bestätigten, dass das 
Thema „Adaptability“ (Anpas-
sungsfähigkeit als wichtigste 
Zukunftskompetenz) unserer 
Zielgruppe aktuell nicht unter 
den Nägeln brennt“, erklärten 
die Veranstalter. Darüber hi-
naus herrsche noch immer eine 
gewisse Zurückhaltung, was 
Veranstaltungen in geschlos-
senen Räumen angehe. Der Ver-
band (www.gabal.de) weist auf 
seine regionalen Events hin, die 
kontinuierlich stattfinden. 

GABAL

Impulstag wurde 
abgesagt

der Paare saß dabei gemeinsam 
in einem Raum, bei der ande-
ren Hälfte saß jeder Partner 
allein in einem Raum und die 
beiden waren per Videokonfe-
renz zusammengeschaltet. Es 
zeigte sich, dass virtuelle Paare 
deutlich weniger kreative Ideen 
entwickelten. 
Um zu prüfen, ob eine Ver-
engung der visuellen Wahr-
nehmung für die Kreativitäts-

Der Krieg Russlands gegen die Ukraine hat 
zu einem in der Geschichte der Bundesre
publik nie erlebten Zusammenbruch des 
Zukunftsoptimismus geführt. Nur noch 19 
Prozent der Bevölkerung sind für die nächs
ten zwölf Monate optimistisch gestimmt, 
die Mehrheit ist dagegen tief besorgt. Nach 
dem russischen Überfall auf die Ukraine 
fühlen sich drei von vier Deutschen durch 
Russland bedroht. 
86 Prozent der Deutschen rechnen mit Ver
sorgungsengpässen bei Energielieferungen. 
Die Deutschen sind auch langfristig pessi
mistisch, denn 66 Prozent glauben, dass 
sich der Wohlstand in den nächsten zehn 
Jahren verringern werde. Nur jeder fünfte 
(20 Prozent) geht davon aus, dass sich der 
Wohlstand auf einem Niveau wie heute ein
pendeln könnte. Seit 1949 beobachtet das 
Institut für Demoskopie die Stimmungs

lage der Bevölkerung. Immer wieder gab es 
Schockwellen, die den Zukunftsoptimismus 
angriffen – den Koreakrieg, den Mauer
bau, die Ölkrisen in den 1970er und 80er
Jahren, die Rezession Anfang der 1990er
Jahre, die New Yorker Anschläge, die Finanz
marktkrise und zuletzt den Ausbruch der 
Pandemie. Nie war das Zukunftsvertrauen 
indes so tief erschüttert wie zurzeit.

bremse verantwortlich ist, 
dekorierten die Forscher die 
Versuchsräume mit verschie-
denen Gegenständen. Sie ver-
folgten dann die Blicke der Pro-
banden, während sie ihre Ideen 
sprudeln ließen, und fragten sie 
am Ende des Experiments, was 
sie im Raum wahrnahmen. 
Das Ergebnis: Die Videopart-
ner sahen sich deutlich länger 
direkt an und erinnerten sich 
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Kurz und Knapp
Womenpower. „Future of Leader
ship“ unter diesem Motto findet 
am 2. Juni 2022 im Rahmen der 
Hannover Messe der 19. Karriere
kongress „Womenpower“ als hybri
des Event statt. Es werden  über 
1.400 Teilnehmende erwartet. 
Außerdem soll der Award „Engi
neer Powerwoman“ an eine tech
nikaffine Topmanagerin verliehen 
werden.

Messen. Der Mai 2022 war in 
Deutschland mit rund 50 Messen 
ein sehr starker Messemonat. 
Mehr als die Hälfte der Messen 
waren international geprägt, etli
che davon Leitmessen. Erstmalig 
findet mehr als die Hälfte der für 
das zweite Halbjahr geplanten 250 
Messen im Sommer statt. Grund 
dafür ist der Nachholbedarf nach 
Verboten, Absagen und Verschie
bungen von Messen in den vergan
genen beiden Jahren.

Didacta. Die große Bildungs
messe „Didacta“, mit seit Jahren 
durchschnittlich rund 100.000 
Besuchern und Besucherinnen, 
findet in diesem Jahr vom 7. bis 
zum 11. Juni in den Kölner Messe
hallen statt (www.didactakoeln.
de). Die Messe kümmert sich in 
diesem Jahr insbesondere um den 
„dramatischen Fachkräftemangel“ 
in Deutschland.

Auch das noch. Ab Mitte Mai soll 
beim Softwareriesen SAP in Wall
dorf freitags auf Konferenzen mög
lichst verzichtet werden. Ziel ist, 
den Beschäftigten eine ungestörte 
Arbeitszeit vor dem Wochenende 
zu ermöglichen. Der sogenannte 
„Focus Friday“ soll es ermöglichen, 
ungestört dringende Aufgaben vor 
dem Wochenende zu erledigen,  
um dann am Samstag und Sonn
tag das Privatleben zu genießen, 
schrieb Personalchef Cawa You
nosi in einer internen Mitteilung.

Quantenphysik als Verkaufsmasche im Coaching
SCHARLATANE

Professor Uwe-P. Kanning, 
Wirtschaftspsychologe an der 
Hochschule Osnabrück, warnt 
vor Coachings, die auf der 
Basis der Quantenphysik Er-
folge bringen sollen. Praktisch 
läuft das so ab: Der Coach 
sucht seinen Klienten, ausge-
stattet mit einem Notebook 
und einer geheimen Software, 
direkt am Arbeitsplatz auf. Der 
Coach schließt eine Sonde an 

Sieben Stunden sind die perfekte Schlafdauer 
CAMBRIDGE-FORSCHER

Als ideale Schlafdauer für Menschen mitt-
leren und hohen Alters identifizierten For-
scher der Universitäten Cambridge und 
Fuhan rund sieben Stunden, schrieb das 
Fachblatt „Nature Aging“. Sowohl eine zu 
kurze als auch eine zu lange Schlafdauer 
sorgen für verminderte kognitive Leistun-
gen. 
Wer zu wenig oder zu lange schlief, war bei 
Tests langsamer und hatte eine geringere 
Aufmerksamkeitsspanne sowie schlech-
tere Problemlösungsfähigkeiten. Auch die 
psychische Gesundheit litt: Menschen mit 
zu viel oder zu wenig Schlaf zeigten mehr 
Symptome von Angst und Depression und 
insgesamt ein geringeres allgemeines Wohl-
befinden. Die Forscher vermuten, dass eine 
Störung des Slow-Wave-Schlafes, eines 
Teils des Tiefschlafs, ein möglicher Grund 
für die kognitive Leistungsminderung sein 
könnte. 

Schlafstörungen. 
Es lohnt sich, auf 

ausreichend Schlaf 
zu achten. 

sein Notebook an und misst die 
quantenphysikalischen Schwin-
gungen im Raum. Anschlie-
ßend analysiert seine Software 
gewisse Anomalien. Die sind 
die Ursache für die Missge-
schicke des Klienten. Mit Hilfe 
einer weiteren Software  verän-
dert der Coach dann die Quan-
tenfelder im Unternehmen und 
siehe da, alles wird gut. Kan-
ning kommentiert: „Dass es 

Die Wissenschaftler untersuchten die 
Daten von fast 500.000 Erwachsenen im 
Alter zwischen 38 und 73 Jahren, die in der 
britischen „UK Biobank“ zu finden waren. 
Zwar beschreibt die Studie keine Kausali-
tät, die Ergebnisse deuten aber darauf hin, 
dass eine unzureichende oder übermäßige 
Schlafdauer ein Risikofaktor für den kogni-
tiven Abbau im Alter sein könnte. 
Fest steht, dass die Gründe, warum ältere 
Menschen schlechter schlafen als jüngere, 
sehr schwer zu identifizieren sind. Die For-
scher tippen auf eine Kombination aus ge-
netischer Veranlagung und der Struktur des 
Gehirns, die dabei eine nicht unerhebliche 
Rolle spielt. Allein in Deutschland klagte 
ein Drittel der Befragten in einer Studie der 
Techniker Krankenkasse (TK) aus dem Jahr 
2017 über Schlafprobleme, jeder Zweite gab 
an, auf höchstens sechs Stunden Schlaf zu 
kommen.

Quanten gibt, steht außer Frage, 
auch dass sie unser Verständnis 
für physikalische Prozesse im 
subatomaren Raum verändert 
haben. Physikalische Phäno-
mene, die sich in strengen La-
borexperimenten, im Vakuum, 
beim absoluten Nullpunkt, im 
subatomaren Raum vorüber-
gehend zeigen, sagen jedoch 
schlichtweg nichts über das 
menschliche Verhalten aus.“
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ZUKUNFT PERSONAL NORD

3.100 HR‘ler beim Neustart

AGILE HR CONFERENCE 2022

„Machen ist wie wollen – nur krasser“

Die HR-Messe „Zukunft Personal Nord“ in 
Hamburg zog Anfang Mai rund 3.100 Besu-
cher und Besucherinnen an und lag damit 
nur knapp unter den 3.700 Besuchern, die 
im April zur Schwes termesse „Zukunft Per-
sonal Süd“ nach Stuttgart kamen. 
Die rund 200 Aussteller in Hamburg freuten 
sich insbesondere über die „hochwertigen 
und vielversprechenden“ Kontakte und 
zeigten sich überrascht über die zupa-
ckende Art vieler HR‘ler, sich für neue Pro-
dukte zu interessieren. Pandemiebedingt 
stünden die HR-Abteilungen offenbar vor 

großen Herausforderungen. „Nach schwie-
rigen Jahren haben die HR-Abteilungen ak-
tuell in nahezu allen Bereichen aufzuholen: 
Employer Branding, Recruiting, Digitalisie-
rung, Transformation, Nachhaltigkeit und 
insbesondere betriebliches Gesundheits-
management“, betonte Sandra Reis, Event 
Director vom Veranstalter Spring Messe 
Management. 
Viele Besucher wurden dadurch angezo-
gen, dass die Messe (zur Hafenstadt Ham-
burg passend) Logistikthemen aufgriff. 
So berichtete Tim Oelkers von der  HHLA 
Hamburger Hafen und Logistik AG, wie HR-
Verantwortliche eine menschenzentrierte 
und menschenorientierte Transformation 
gestalten können. Die nächste HR-Messe 
von Spring ist die „Zukunft Personal Eu-
rope“ (13. bis zum 15. September in Köln).

Personal Nord. Die relativ kleine 
Messehalle sorgte für dichtes 
Gedränge. Boxer Henry Maske 
unterhielt als Keynote Speaker mit 
PositiverDenkenSprüchen. 

Agile HR Conference. Seit 11 Jahren Treffpunkt von Transformationsprofis. 

Zum ersten Mal seit zwei Jah-
ren Pandemie fand vom 27. bis 
28. April 2022 die „Agile HR 
Conference“ wieder vor Ort in 
Köln mit 200 „echten“ Teilneh-
menden statt. Auch 250 Online-
teilnehmende folgten dem Pro-
gramm. 
Die agilen Vordenker beschäf-
tigten sich mit Führungskon-
zepten in der Transformation. 
„Anstiftung zur Führung“ lau-
tete dieses Jahr das Motto, An-
stiftung zu einer Führung, die 
auf die anstehende Transforma-
tion reagiert. Wer Ernst machen 
will damit, Führung anders zu 
denken, der muss „loslassen 
und in den Dialog treten“. Und 
er müsse vor allem loslegen, 
meinte André Häusling, der 
Veranstalter.
„Machen ist wie wollen – nur 
krasser“, ist eine der Botschaf-
ten, die Häusling in seiner 
Keynote hervorhob. Unter den 
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Teilnehmenden waren fast ein 
Drittel HR-Verantwortliche, 19 
Prozent Personal- und Orga-
nisationsentwickelnde und 15 
Prozent Führungskräftebaus 
der Linie. 
In den Diskussionen zeigte 
sich, dass „agil handeln“ in 
ers ter Linie „Feedbackschleifen 
drehen“ heißen sollte. Feed-
back sei wichtig für die Trans-

ferenz erweiterte den Raum: 
Nach jedem Vortrag gab es 
Menti-Abfragen, um die Mei-
nung der Teilnehmenden einzu-
holen. Auch zum Abschluss 
wurden alle gefragt: „Was 
nimmst du mit?“. Die Antwor-
ten waren breit gefächert und 
reichten von „tolle neue Kon-
takte“ über „hohe Motivation“ 
bis hin zu „neue Denkansätze“.

formation, die mutige Experi-
mente, aber auch Evaluation 
braucht. Das Prinzip Feedback 
spielte nicht nur in Vorträgen 
eine Rolle. 
Auch die Konferenz selbst lebte 
davon. Feedbackbögen gehö-
ren heutzutage zu jeder Veran-
staltung, doch die Auswertung 
blieb meist dem Veranstalter 
vorbehalten. Die Agile Kon-
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„REMOTE LEADERSHIP“ ENTSCHEIDEN IM ERNSTFALL

Wenn es darum geht, Teams erfolgreich aus 
der Ferne zu führen, könnten Führungs-
kräfte viel von Jesus lernen. Davon ist die 
Schweizer Diplom-Psychologin und Un-
ternehmensberaterin Birgit Troschel über-
zeugt. Sie ist die Präsidentin der Internati-
onalen Vereinigung Christlicher Geschäfts-
leute und Führungskräfte (IVCG) und hält 
Jesus für den ersten „Remote Leader“. 
Jesus sei es gelungen, Kommunikation, 
Koordination und Kontrolle vorbildlich 
auszubalancieren. Er habe absolutes Ver-
trauen in seine Jünger gehabt, dass sie in 
der Lage sein werden, seine Botschaft wei-
terzugeben. Er habe vertraut und bewusst 
mögliche Fehler in Kauf genommen. Jesus 
sei kein „Mikromanager“ gewesen, der 
alles im Detail kontrollieren wollte, betonte 
Troschel und forderte: „Vertrauen Sie Ihren 
Mitarbeitenden und leben Sie eine barm-
herzige Fehlerkultur.“ 
Die Beraterin ist grundsätzlich vom „Re-
mote Leadership“ überzeugt: Sie sei ein 
Beitrag zu einer gesteigerten Motivation 
und zu mehr Leistungsbereitschaft sowie 
zu einer erhöhten Zufriedenheit und Pro-
duktivität der Belegschaft, weil diese mehr 
Eigenverantwortung übernehmen und ge-
zielter eingesetzt werden könnten. 

Das „Managermagazin“ 
(5/2022) hat die Führungsa-
kademie der Bundeswehr in 
Hamburg-Blankenese besucht 
und vom Kommandeur der 
Akademie, Oliver Kohl, erfah-
ren: „Die größte Gefahr für die 
Truppe sind militärische Füh-
rer, die keine Entscheidungen 
treffen.“ Mut zu entscheiden, 
gelte als Essenz dessen, was 
einen Offizier ausmache. Aber 
selbst Offiziere müssen zuerst  

Was Führungskräfte von 
Jesus lernen können

Was Führungskräfte von künfti
gen Generälen lernen können

intensiv diskutieren, bevor sie 
eine Lage einschätzen. 

Didaktisch hat die Bun-
deswehrakademie das 

zu bieten, was sich auch 
sonst in der Erwachsenen-

bildung bewährt hat: Kom-
petenzentwicklung statt Wis-

sensvermittlung, der Lehrer 
als Mentor, Projektlernen mit 
mehreren Perspektivenwech-
seln für jedes Projektmitglied, 
lösungsorientiertes Denken.
Geschult wird laut „Manager-
magazin“ insbesondere die 
Reduktion von Komplexität, 
das Denken in Strukturen, das 
Abwägen von Risiken und das 
Handeln unter Ungewissheit. 
Dass das Entscheidungs-Know-
how der Bundeswehr gefragt 
ist, erkennt man laut „Mana-
germagazin“ daran, dass der-
zeit jede Unternehmensbera-
tung versuche, hochrangige 
Militärs mit ihren Klienten zu 
Hintergrundgesprächen zusam-
menzubringen.
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Teams arbeiten effizienter als Einzelpersonen, so 
lautet ein weitverbreitetes Credo. Doch das ist nicht 
immer der Fall. Oft schöpfen Teams ihr Potenzial 
nicht aus.  Diese Gefahr ist bei virtuellen Teams 
besonders groß. 
Cyril Northcote Parkinson, ein englischer Soziologe, 
untersuchte im Jahr 1957 die Entwicklung des Bri
tischen Marineministeriums, das ursprünglich das 
gesamte britische Empire verwaltete. Nach dessen 
Zerfall reduzierte sich die Mitarbeiterzahl des Minis
teriums nicht. Im Gegenteil: Sie erhöhte sich zur 
Überraschung vieler Zeitgenossen. 
Daraus schloss Parkinson: Die Mitarbeiterzahl 
von Unternehmen korreliert nur bedingt mit dem 
Arbeitsvolumen. Organisationen neigen dazu, sich 
selbst zu beschäftigen. Parkinson ermittelte hierfür 
unter anderem folgende Ursachen:
1.  Wie viel Zeit jemand für eine Aufgabe braucht, 

hängt auch von der zur Verfügung stehenden Zeit 
ab. Sie wird schlicht verbraucht.

2.  Menschen investieren ihre Zeit primär in Tätig
keiten, die wahrgenommen sowie belohnt oder 
sanktioniert werden – und nicht in diejenigen, die 
nötig wären. 

3.  Macht, Prestige und Anerkennung sind in vielen 
Unternehmen an die Mitarbeiterzahl gekoppelt. 
Deshalb streben Führungskräfte eine höhere 
Anzahl an Mitarbeitern an.

4.  Der Führungsnachwuchs schafft neue künstliche 
Bedarfe an Mitarbeitern und Führungspositionen, 
um sich bessere Karrierechancen zu eröffnen. 

Treffen diese Befunde zu, dann sollte man gegen 
diese „natürlichen“ Effekte ankämpfen. Hierfür gibt 
es folgende Handlungsempfehlungen:

•  Stellen Sie (auch bei einer virtuellen Zusammen
arbeit) sicher, dass Ihre Mitarbeiter spüren: Mein 
Engagement wird registriert und meine Leistung 
lohnt sich – für mich.

•  Schaffen Sie eine Erfolgsgemeinschaft. Jedes 
Mitglied der Gruppe sollte das Gefühl haben „im 
selben Boot“ zu sitzen. Sprich: Wenn unsere Lei
stung top ist, profitiere auch ich davon. Ebenso 
verhält es sich im umgekehrten Fall.

•  Rütteln Sie Ihre Mitarbeiter regelmäßig auf. Sonst 
verfallen sie in lähmende Routinen. Starten Sie 
immer wieder neue Projekte und Initiativen, die 
Ihre Mitarbeiter motivieren, sich besonders anzu
strengen.

•  Koppeln Sie die Vergütung, die Karrieren und das 
Prestige in Ihrer Organisation nicht an der Zahl 
der Mitarbeiter. Fördern Sie Projekt und Exper
tenlaufbahnen. 

•  Fragen Sie sich als Führungskraft: Sende ich – 
auch online – an die Mitarbeiter die richtigen 

Signale, was (mir) wichtig ist? Wer zum 
Beispiel topgestaltete PowerpPoint
Präsentationen honoriert, „züchtet“ Mit
arbeiter, die vor Meetings tagelang Folien 
„basteln“.

•  Führen Sie regelmäßig Prozessanalysen durch. 
Jede Organisation neigt dazu, „Speck“ anzuset
zen. Deshalb sind alle zwei, drei Jahre „Diätkuren“ 
nötig.

•  Reduzieren Sie für bestimmte Aufgaben „schein
bar willkürlich“ die Ressourcen. Nötigen Sie Ihre 
Mitarbeiter und Teams, sich so zu organisieren, 
dass sie mit weniger Ressourcen auskommen. 
Oft werden so effizienzsteigernde Ideen geboren. 
Und wenn Ihre Kürzungen sich als übertrieben 
erweisen? Dann können Sie ja wieder Ressourcen 
freigeben.

Gastkommentar

Ruhekissen  
„virtuelles Team“

Dr. Georg Kraus

Prof. Dr. Georg Kraus ist geschäftsführender Gesellschafter der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal (www.kraus-und-partner.de).  
Er ist Lehrbeauftragter an der Universität Karlsruhe, der IAE in Aix-en-Provence, der St. Galler Business School und der technischen Universität Clausthal.

Jede Organisation neigt dazu, Speck 
anzusetzen. Diätkuren sind wichtig.

„ „ 
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WANDEL. Reza Razavi, langjähriger Inhouse Consultant 
bei BMW, fasst seine Erfahrungen in Sachen 
Organisationsentwicklung so zusammen: „Change  
optimiert, Transformation schafft Neues!“ Aus innerer 
Überzeugung plädiert er für echte Transformationen und 
erklärt sie am Beispiel von Raupe und Schmetterling.

Wenn Reza Razavi über das Thema „Transformation“ spricht, 
spielte immer auch seine persönliche Geschichte eine Rolle. 
Als Sohn eines Arztes im Iran geboren, kam er im Alter von 14 
Jahren mit seiner älteren Schwester (aber ohne Eltern) nach 
Deutschland. Nach einer einjährigen Sprachschule konnte er 
am deutschen Schulunterricht teilnehmen und machte mit 19 
Jahren sein Abitur. Bereits während seines Studiums der Ma-
thematik und Philosophie eröffnete er in Hannover ein Restau-
rant, das sich schon bald zu einem Szenelokal entwickelte. Ne-
benbei studierte er auch noch Betriebswirtschaft sowie Daten- 
und Informationsmanagement. 

Seine proaktive, kreative und innovative  
Denkweise machte Eindruck

Nach elf erfolgreichen Jahren als Unternehmer wechselte Ra-
zavi als Berater zum Managementzentrum St. Gallen und ging 
anschließend als Inhouse Consultant zur BMW-Group nach 
München. Dabei setzte er sich nach Kräften für den kulturellen 
Wandel im Konzern ein und propagierte eine proaktive, krea-
tive und innovative Denkweise bei den Mitarbeitenden. Sein 
Einsatz machte Eindruck und mit den Worten: „Ihr Leben ist 
Transformation. Wer könnte die Aufgabe besser übernehmen 
als Sie“, beförderte ihn sein Bereichsleiter im Jahr 2016 zum 
„Senior Expert Culture and Transformation Management“. 
In der Folge wurde Razavi zum Mitbegründer und Impulsgeber 
des „Connected Culture Club“ (CCC), einer bottom-up sowie 

Herausforderung 
Transformation

bereichsübergreifenden Bewegung für die kulturelle Transfor-
mation von BMW. Heute ist er selbstständiger Berater und Kon-
gressredner zum Thema „Transformation von Wirtschaft und 
Gesellschaft“. Er will tiefgreifenden Wandel sinnlich begreif-
bar machen und beschreibt dazu gerne die Entwicklung einer 
Raupe zum Schmetterling. 

Vom Ei zur Raupe zur Puppe und schließlich 
zum Schmetterling

Sobald sich die Raupe in ihren Kokon einspinnt, beginnt die 
Metamorphose. Angeregt durch spezielle Enzyme, löst sich 
die bisherige Zellstruktur der Raupe auf. Die Raupe verdaut 
sich selbst und beginnt mit dem teilweisen Abbau ihrer Zellen. 
Dabei wird ihr Gewebe zerkleinert und in eine Art Protein-
suppe umgewandelt, aus der sich neue Zellen („Imagozellen“) 
bilden. Diese Zellen sind insofern „imaginativ“, weil sie noch 
keine Schmetterlingszellen sind, sondern lediglich die „Vision 
des künftigen Schmetterlings“ in sich tragen. 
Dem Immunsystem der Raupe gelingt es, diese erste Genera-
tion von Imagozellen zu eliminieren. Aber diese geben nicht 
auf und bleiben hartnäckig. In diesem Prozess gibt es einen 
Zeitpunkt, ab dem jede bekämpfte Zelle durch Tausende neuer 
Zellen ersetzt wird. Die neuen Zellen sind lernfähig und sie 
kommunizieren miteinander. Sie verbinden sich und bilden mit 
der Zeit Cluster, die untereinander einen intensiven Informati-
onsaustausch betreiben. 

Reza Razavi. Der Organisationsentwickler 
erklärt die Gesetzmäßigkeiten echten  

Wandels in seinem aktuellen Buch  
„Die Magie der Transformation“. 
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Nach einiger Zeit ist das Immunsystem der Raupe überwältigt 
und kann die andersartigen Zellen nicht mehr schnell genug 
zerstören. In ihrer Metamorphose wird die Raupe systema-
tisch auseinandergenommen und neu zusammengesetzt bis 
zur endgültigen Verwandlung. Dabei findet ein fast vollstän-
diger körperlicher Umbau statt: Es gibt kein Körperteil, das 
der Schmetterling von seiner Raupe übernommen hätte. Das 
Problem der Raupe ist, dass sie geschlechtslos ist und sich aus 
sich selbst heraus nicht vermehren kann. „Die Metamorphose 
ist ihre Rettung und gleichzeitig ihr Untergang.“ 

Schönheit ist nicht der Sinn der  
Metamorphose, sondern das Überleben

So faszinierend der Verwandlungsprozess des Schmetterlings 
ist, so wesentlich ist auch der eigentliche Sinn und Zweck der 
Metamorphose, denn die Raupe geht nicht unter, damit ein 
schöner Schmetterling entsteht. Razavi: „Ohne die Verwand-
lung kann es kein zukünftiges Leben geben. Es geht darum zu 
verstehen, dass erst die Weiterentwicklung für das Überleben 
sorgt. Und das gilt für die Transformation von Organisationen 
ebenso.“ 
Der Prozess der Metamorphose gibt laut Razavi wertvolle Hin-
weise darauf, was und wie man etwas tun muss, um Trans-
formation in einem Unternehmen zu gestalten. Vielen Unter-
nehmen dämmert es mittlerweile, dass sich in der heutigen 
Welt etwas ändern muss. Doch ihr Wandel entpuppt sich bei 

näherem Hinsehen als eher unbeholfen und oberflächlich. Sie 
konzentrieren sich auf die Mechanik des Wandels im Sinne 
des Ursache-Wirkungs-Prinzips oder sie versuchen, durch die 
radikale Überstülpung von Methoden aus den letzten Change 
Management Trends ihre Organisation zu verändern. Was sie 
dabei oftmals übersehen, ist die tiefere Bedeutung der Transfor-
mation. Um im Bild der Metamorphose zu bleiben: Es ist keine 
gute Idee, der Raupe lediglich bunte Schmetterlingsflügel an-
zuheften, denn diese Flügelattrappen sind weder ein neu ent-
standener Körperteil des Organismus, noch sind sie funktional. 
Die Raupe kann mit solchen nachgebildeten Aufsätzen nichts 
anfangen, sie werden ihr sogar hinderlich sein. Und niemals 
wird auf diese Weise aus der Raupe ein Schmetterling werden. 

So kann die Transformation in Organisationen 
funktionieren

Ähnlich funktionieren nach den Worten von Razavi viele 
Changeprojekte in den Unternehmen, die aufgesetzt werden, 
um neuen Herausforderungen zu begegnen: Der Wandel ge-
schieht nicht von innen heraus, sondern ist eher kosmetischer 
Natur. Damit neu implementierte Strukturen funktionieren, 
müssen die Akteure – so die Top-down-Vorgabe– ihr Verhalten 
ändern. Im Unterschied dazu ist Transformation keine Vorgabe, 
sondern das Ergebnis eines Prozesses, und zwar anhaltender, 
unternehmensweiter Motivation und des Engagements für ein 
gemeinsames Ziel.

Buchtipp. Reza Razavi: Die 
Magie der Transformation, 
Haufe-Lexware Verlag, Freiburg  
im Breisgau 2022, 224 Seiten, 
29,95 Euro

R
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Das Buch vertritt die These, dass wir aus der Metamorphose 
des Schmetterlings viel lernen können und es nützlich ist, das 
Erlernte auf Unternehmen, Gesellschaft und Organisationen zu 
übertragen. Auch hier beginnt eine Transformation mit dem 
Auftauchen imaginierender Individuen, die als Spinner oder 
Außenseiter wahrgenommen werden, weil sie das Bestehende 
angreifen. Sie sind in der Regel mit einem gemeinsamen An-
liegen verbunden, auch wenn dieses zu Beginn noch vage 
ist. Das Immunsystem der alten Gesellschaft versucht, diese 
Visionäre loszuwerden. Mit der Zeit bilden sich Cluster von 
Gleichgesinnten, die sich untereinander austauschen und Ge-
meinschaften bilden. Bald können die neuen Visionen aufblü-
hen und machen sich schließlich in der gesamten Organisation 
bemerkbar. 
Razavi betont: „Der Schlüssel für eine erfolgreiche Mobilisie-
rung im Unternehmen liegt darin, eine Bewegung an der Basis 
zu schaffen, die vom mittleren Management und prominenten 
Unterstützern mitgetragen wird. Die Basis muss lernen, dass es 
sich lohnt, über den täglichen Egoismus hinauszugehen, um 
Teil einer größeren Dynamik zu werden.“ Das Neue erreicht 
schließlich die Herzen und wird ansteckend und inspirierend. 

Die Transformation ist somit ein Akt der Bewusstseinsentwick-
lung. Man braucht eine Veränderung in der Mentalität und 
Identität, um eine Welt schaffen zu können, die sich deutlich 
von der bestehenden Welt unterscheidet. Eine entstehende 
mentale Energie treibt den Transformationsvorgang an, lockert 
den psychischen Boden des Unternehmens auf und reichert 
ihn mit Nährstoffen an. Es entsteht ein kulturelles Umfeld, in 
dem die neue Vision aufblühen kann. Eine Transformation 
ist noch lange kein durchgeplantes Projekt, sondern eine von 
zunehmender Gewissheit geleitete Reise, deren Ziel zunächst 
vage bleibt.

Grundlegende Abgrenzung zum „Change“

Mit diesem Verständnis von Transformation zum  wird zu-
gleich der Unterschied zum Begriff „Change“ deutlich, der 
einen Wandel, eine Veränderung innerhalb eines bestehen-
den Paradigmas beschreibt. Ein Change liegt also dann vor, 
wenn kein Paradigmenwechsel stattfindet. Die grundsätzlichen 
Weltsichten, Logiken und inneren Bilder eines Systems blei-
ben unverändert. Change bedeutet, dass die bisherigen Vor-

Grenzerfahrungen suchen, um Neues zu lernen

„Wie der Historiker Rutger Bregman habe ich den Glauben 
an die Menschheit nicht verloren. Er hat in seinem Buch „Im 
Grunde gut“ (Rowohlt 2020) für ein positives Menschen-
bild appelliert. Ich stimme ihm zu, auch wenn mir bewusst 
ist, dass es Menschen gibt, die diesem Menschenbild nicht 
entsprechen. Damit kann ich leben. Mein Menschenbild ist 

Menschenbild. Reza Razavi, Wedemark, Experte für Unternehmenskultur, Change und 
Transformation, Leadership und Kooperation hat auf seiner Homepage (www.reza-razavi.de) sich zu 
seinem Menschenbild Gedanken gemacht.

Reza Razavi (stehend). Der Berater erklärt auf einer 
Tagung des „Club 55“ die Elemente einer Transformation. 

positiv, optimistisch und unvoreingenommen. Ich glaube, 
dass Menschen rational und emotional handeln und 
dass ihre Bedürfnisse, ihre Impulse und ihre Handlungen 
logische Konsequenzen ihrer Geschichte und ihrer Erfah-
rungen sind. Ich glaube, dass Menschen gesehen, wahrge-
nommen und gebraucht werden wollen. 
Ich bin überzeugt davon, dass Menschen Grenzerfah-
rungen suchen, um sich zu entwickeln. Fehler, Defizite, 
Krisen, Scheitern, Erfolg und Misserfolg sind Teil solcher 
wichtigen Grenzerfahrungen. Ich glaube, dass es besser 
ist, unserem Umfeld wertschätzend, freundlich, großzügig 
und verantwortungsbewusst zu begegnen als mit einer 
negativen Haltung. 
Je nach Kontext und Umfeld kann sich der Mensch anders 
verhalten. Wenn Menschen in einem sehr kompetitiven, 
leistungsorientierten Kontext sind, dann werden andere 
Motive wie Macht oder Leistungsmotivation aktiviert wer-
den und dann ein anderes Verhalten zeigen. Je nach Kon-
text kann das eine Motiv mehr aktiviert werden als das 
andere. Das heißt, in einem nicht kompetitiven Verhältnis 
ohne Wettbewerbsdruck kann sich Mitgefühl und Altruis-
mus leichter entfalten. Daran müssen wir arbeiten.“

Reza Razavi 

R
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gehensweisen, Prozesse und Strukturen nicht grundsätzlich 
infrage gestellt werden. Man spielt dasselbe Spiel, nur mit 
verbesserten Spielregeln. Changemanagement bedeutet, das 
Bestehende weiterzuentwickeln und die Handlungen der be-
teiligten Akteure darauf abzustimmen. In einem Changema-
nagement-Prozess ist die Systemlogik der Vergangenheit der 
grundlegende Bezugspunkt für den Wandel. In diesem Sinne 
impliziert Change, dass sich manches ändert, während vieles 
gleich bleibt.
Change wird stets wie ein Projekt gehandhabt, das einen de-
finierten Anfangs- und Endpunkt hat, und somit zeitlich be-
grenzt ist. Das Ziel ist bekannt und wird im Rahmen der Um-
setzung höchstens feinjustiert. „Change“ bedeutet eine Ver-
änderung mit einem klaren Ziel, das alle Beteiligten immer 
deutlich vor Augen haben.
Organisationen und Gesellschaften sind in der Regel träge Sys-
teme. Wandel entsteht in ihnen nicht auf Knopfdruck. Neues 
löst Altes nicht direkt ab. Es gibt kein Stufenmodell mit klaren 
Grenzen. Aus einer Raupe wird nicht im nächsten Schritt ein 
Schmetterling. Stattdessen beginnt die Phase des Puppensta-
diums, sogenannte Übergangsphasen werden durchlaufen. Es 
beginnt eine Zwischenphase, in der sich vieles ändert und in 
Bewegung ist  – eine Phase voller Widersprüche und paralleler 
Prozesse. Einerseits durchlaufen alte Strukturen einen gradu-
ellen Auflösungsprozess, andererseits entwickelt sich langsam 
etwas Neues und Anderes.

Beim Change wird die Funktionslogik der  
Vergangenheit nicht angetastet

Jeder Paradigmenwechsel durchschreitet schwierige Phasen: 
Es herrschen Verwirrung, Ratlosigkeit, Überforderung, Angst, 
Werteverfall, Auflösung von traditionellen Ordnungsprin-
zipien. Gleichzeitig fehlt den Verantwortlichen das Vertrauen. 
Sie haben Angst, zu versagen oder zu viel oder zu wenig zu 
wagen. Ihre erste Reaktion in dieser Situation: Sie bewerten 
das Neue kritisch, stellen es infrage. Wozu braucht es einen 
Schmetterling, wenn die Raupe bislang hervorragend funktio-
niert hat? Never change a running system!

„Als ich die Entwicklung der Raupe zum Schmetterling ver-
standen hatte, wurde mir schlagartig klar, warum viele Verän-
derungskonzepte nicht nachhaltig umgesetzt werden“, schreibt 
Razavi. „Traditionell werden Transformationen hierarchisch 
von oben aufgesetzt und vorgegeben. Doch Transformation ist 
ein Prozess des Entdeckens und Experimentierens, der nicht 
linear läuft, sondern ein suchender, iterativer, zyklischer Kre-
ationsprozess mit offenem Ausgang, der alle Beteiligten auf 
intensive Weise herausfordert.“

Die Renaissance gilt als ein wichtiges  
Musterbeispiel für Transformation

Als Vorbild für eine gelungene Transformation stellt Razavi die 
Renaissance heraus. Sie bezeichnet eine bestimmte europä-
ische Kulturepoche – nämlich den Übergang vom Mittelalter 
zur Neuzeit. Bahnbrechende neue Perspektiven ergaben sich 
gegenüber dem Mittelalter insbesondere für das Menschenbild, 
für die Literatur, die Bildhauerei, die Malerei und die Architek-
tur. Damals hat sich wie heute ein fundamentaler Wandel im 
Denken und Handeln vollzogen. 
Die Parallelen sind unübersehbar, sagt der Renaissancekenner 
und Da-Vinci-Experte Jens Möller, den Razavi mit folgenden 
Worten zitiert: „Wie die Menschen damals haben auch wir 
mit den disruptiven Kräften des wissenschaftlich-technischen 
Fortschritts zu kämpfen, die fortlaufend Neues entstehen, aber 
auch Altes verschwinden lassen. So sind die Veränderungen, 
die zu Leonardos Zeiten durch Innovationen wie die Drucker-
pressen, die Räderuhren und eine Vielzahl von mechanischen 
Maschinen ausgelöst wurden, durchaus mit den Innovationen 
vergleichbar, die wir heute durch Big Data, Digitalisierung und 
Automatisierung erleben.“ 
Wir können laut Razavi von der Renaissance und ihren großen 
Denkern lernen, dass Wandel nicht den Weltuntergang bedeu-
tet, dass wir aber ein neues Mindset brauchen – eine neue 
Denkweise, die es uns ermöglicht, die zentrale Bedeutung von 
Kreativität und Innovation zu verstehen und unsere komplexe 
Welt proaktiv mitzugestalten.

Martin Pichler 

„Geburt“ eines Monarchfalters. 
Wie kommt es, dass aus einer 
Raupe ein Schmetterling wird, 
wo doch beide die gleichen 
genetischen Informationen 
besitzen? Es liegt an den Pro-
teinen, die neu gebildet werden 
und die die Zellen verändern. Fo

to
: b

la
ck

di
am

on
d6

7 
/ 

Ad
ob

e 
St

oc
k



LERNEN MAL ANDERS. Die Programmierschule 42 hat ihr ganz  
eigenes Lernuniversum. Es geht um Talent im Coden, ein  

Schulabschluss ist nicht nötig. Es geht um Selbstorganisation und 
Teamlernen, Lehrkräfte gibt es nicht. Das Studium ist wie ein Spiel 

angelegt, aber die Projekte haben es in sich.

Die Lerngalaxie der 
Schule 42
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PROGRAMMIEREN 
LERNEN ...

... in der Schule 42:
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01.
Ohne Zugangsvoraussetzung –  
alle Interessierten ab 18 Jahren 

können sich bewerben.

02.
Piscine – die vierwöchige 

Auswahlzeit der 42 ist harte 
Arbeit.

03.
Peer Review statt Lehrkräfte 
– die Studierenden bewerten 

sich gegenseitig.
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Der IT-Fachkräftemarkt ist leergefegt – 
das ist schon lange bekannt. Gleichzei-
tig benötigen die Unternehmen noch 
dringender Programmierer und Pro-
grammiererinnen. Schließlich sorgt die 
Digitalisierung für eine Transformation 
der Produkte und Dienstleistungen, der 
Arbeitswelt an sich und der Geschäfts-
modelle. Einige Weiterbildungsanbieter 
setzen daher auf Kurzzeitprogramme, die 
Quereinsteigenden die Grundlagen der 
Programmierung vermitteln sollen. Nach 
ein paar Monaten Vollzeittraining sollen 
Kodierprofis für die Unternehmen ausge-
bildet sein. Vermittelt wird also IT-Wissen 
und Programmierfähigkeiten – erstmal 
ausreichend für den Arbeitsmarkt. Doch 
Soft Skills, die zum Beispiel die künftig 
stark gefragte Lernfähigkeit, die Teamfä-
higkeit und die Anpassungsfähigkeit um-
fassen, bleiben dabei unberücksichtigt. 
Einen neuen Weg, um die begehrten Pro-
grammierer und Progammiererinnen aus-
zubilden, geht die „Schule 42“. Wer sie 
durchläuft, geht nicht als Klischee nerd 
auf den Arbeitsmarkt, sondern ist ein 
hoch motivierter Programmierprofi, der 
oder die weiß, wie er oder sie im Team 
ans Ziel kommt. Das pädagogische Kon-
zept wird als Revolution im Bildungs-
markt gefeiert. Es motiviert die Schüler 
und Schülerinnen, begeistert Lernexper-
ten und Lernexpertinnen und bekommt 
viel Unterstützung von der Unternehmen.

Die ersten Schritte zur 42

Ihren Ursprung hat die Schule 42 in 
Frank reich. Die erste „Ecole 42“ ent-
stand 2013 in Paris, gegründet vom fran-
zösischen Unternehmer Xavier Niel und 
Partnern. Inzwischen gibt es Standorte 
auf der ganzen Welt. In Deutschland 

haben 2021 mit 42 Wolfsburg und 42 Heil-
bronn die ersten Schulen geöffnet, mit 
der 42 Berlin startet in diesem Jahr ein 
weiterer Standort den Betrieb. Die Schu-
len verstehen sich als Schwesternschulen 
und stehen in engem Austausch. Insge-
samt gibt es Campuszentren in 25 Län-
dern, mit mehr als 15.000 Studierenden.
Für die 42 braucht es keinen Schulab-
schluss. Daher sind die Studierenden-
kohorten bunt gemischt. Manche haben 
schon eine Karriere hinter sich, manche 
arbeiten schon länger im IT-Bereich, man-
che sind völlig neu und bringen keine 
Vorkenntnisse im Programmieren mit. 
Einzige Voraussetzung: das Mindestalter 
von 18 Jahren. Das Altersspektrum ist 
breiter als an klassischen Universitäten, 
nämlich zwischen 18 und 58. Wer sich 
für die 42 interessiert, muss sich auf 
der Webseite registrieren. Im Anschluss 
durchlaufen die Bewerbenden zwei On-
linespiele. Das eine Spiel testet die Merk-
fähigkeit. Die Bewerbenden treffen auf 
ein Rasterquadrat, das aktiviert und de-
aktiviert wird. Ihre Aufgabe ist es, das 
mit steigender Schwierigkeit zu repro-
duzieren. Das andere Spiel zielt auf das 
logische Programmierdenken, indem sich 
die Teilnehmenden mittels einer Kombi-
nation grafischer Befehle, die eine Funk-
tion ergeben, den Weg vom Start zum 
Ziel bahnen müssen. Bis zum Mindest-
level müssen die Bewerbenden gelangen, 
daraufhin können sie sich zu einer Intro-
duction-Runde anmelden, um Fragen zu 
stellen und den Staff kennenzulernen.

Auswahlstation „Piscine“ – 
Bootcamp für Codingfans 

Und dann folgt sie, die letzte Auswahlsta-
tion, die fast legendäre „Piscine“ – fran-

zösisch für Schwimmbad. „Die Idee ist, 
dass jede*r das Schwimmen lernt, indem 
er/sie sofort ins kalte Wasser geworfen 
wird“, heißt es auf der Homepage der 42 
Heilbronn. Die Bewerbenden sollen ein-
tauchen in die Programmierwelt. Mit Ent-
spannung hat das aber nichts zu tun. Die 
Piscine vor Ort besteht aus einem vollen 
Programm, sieben Tage die Woche, das es 
vier Wochen lang zu bestehen gilt. Das 
ist anstrengend. Pro Studierenden kohorte 
finden zwei bis drei Piscines à 150 Be-
werbenden, also mit bis zu 450 Bewer-
benden, statt. Manche brechen im Laufe 
der Piscine ab, aus der Summe derer, die 
durchkommen, werden 150 ausgewählt. 
Die Piscine hat zwei Ziele: Das eine ist 
Networking, die Teilnehmenden sollen 
sich kennenlernen. Zum anderen geht 
es um Inhaltliches: Die Bewerbenden 
erhalten Einführungssessions, lernen die 
Tools und die Lernplattform, das soge-
nannte „Intra“, kennen und arbeiten dort 
an Projekten. Für jedes der Projekte gibt 
es ein Briefing im PDF-Format. Es geht 
darum, einfache Kommandozeilen in der 
Programmiersprache C zu erlernen – zum 
Beispiel printf –, nicht darum, ein lauffä-
higes Programm zu entwickeln. Die Teil-
nehmenden sollen sich also zu Beginn die 
Programmierlogik erschließen. 
Jeden Freitag wird in Examina getestet, 
wie viel die Bewerbenden schon gelernt 
haben. Sie müssen ohne Hilfsmittel Pro-
grammierzeilen entwickeln. Die Bewer-
tung erfolgt automatisiert, beim kleinsten 
Fehler schon wird der Code nicht vali-
diert. Am Wochenende müssen sie ge-
meinsam Gruppenprojekte, sogenannte 
„Rushes“, bewältigen. 
„Natürlich gibt es Leute, die Program-
miererfahrung mitbringen, die haben in 
den ersten Tagen einen Vorteil. Das ega-
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04.
Gamification –  

das gesamte Lernprogramm ist 
als Spiel angelegt.

05.
Teamfähigkeit –  

nur kodieren reicht nicht, auch 
Soft Skills sind entscheidend.

06.
Das schwarze Loch – wer das 
nächste Level nicht rechtzeitig 

erreicht, muss aufhören.
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lisiert sich aber auch wieder. Die ohne 
Erfahrung holen da auf“, erklärt Janett 
Kalina, Operations Lead bei 42 Wolfs-
burg. Zudem hängt die Zulassung nicht 
nur vom Fortschritt in den Projekten ab. 
Wichtig ist auch, dass die Teilnehmenden 
gut zusammenarbeiten. Sie bewerten 
ihre Projektergebnisse nämlich gegensei-
tig. „Wer so gar nicht mit anderen kann, 
schafft es wahrscheinlich nicht. Zusam-
menarbeit ist eine systemische Voraus-
setzung“, so Kalina. „Wenn jemand zwar 
weit in den Projekten kommt, aber wenig 
Punkte im Sozialen hat, dann kann das 
den Unterschied machen. Wir schauen 
auf alles.“
Punkte gibt es für Evaluationen, die man 
gibt oder bekommt. Auch wird geschaut, 
an wie vielen Events die Bewerbenden 
teilnehmen, wie aktiv sie sind – vor Ort 
oder online. Dazu kommt, dass die Stu-
dierenden gegenseitig Punkte für soziale 
Interaktionen verteilen. Wöchentlich fragt 
die 42 ab, wer den anderen die größte 
Hilfe war. Wer am Ende der Pisci ne aus-
gewählt wird, erhält ein „Golden Ticket“ 
und darf das Studium starten, wann er 
oder sie es möchte.

Peer Review ist Hauptprinzip

Die „Peer Review“, die schon Teil der Pis-
cine ist, bildet das zentrale Prinzip der 
Schule 42 überhaupt. Denn es gibt keine 
Lehrkräfte, die die Leistung der Studieren-
den bewerten und korrigieren. Die Studie-
renden sind ihr gegenseitiges Korrektiv. 
In so einer Peer Review präsentieren die 
Studierenden ihren Kommilitoninnen und 
Kommilitonen ihren Code und erläutern 

Projekt freigeschaltet. Die Studierenden 
erhalten also Zugriff auf mehr Ringe im 
Universum. Für anfängliche Projekte gibt 
es neben der Peer Review auch eine au-
tomatische Evaluierung, die sogenannte 
„Moulinette“. Sie sei sehr kleinlich, meint 
Kalina, so sollen die Studierenden von 
Beginn an lernen, den Code sauber zu 
schreiben. Viele der Studierenden sind 
ohnehin Digital Natives und mit Video-
spielen groß geworden. „Wir wollen spie-
lerisch motivieren. Es ist einfacher, die 
Studierenden bei der Stange zu halten, 
wenn es Spaß macht“, begründet Kalina 
den Gamification-Ansatz. „Das heißt aber 
nicht, dass man das Studium spielerisch 
durchlaufen kann. Die Projekte haben es 
in sich.“ Die Schule stellt den Studieren-
den das nötige Inventar zur Verfügung. 
Sie dürfen die vielen I-Macs der Schulen 
nutzen, die Anmeldedaten für das Intra 
erhalten sie bei der Piscine. Ein Tech-
Team kümmert sich um die Software. 
Auch Meetingräume und Eventspaces 
bieten die Schulen. Die Studierenden dür-
fen zudem per Schulgremium aktiv bei 
der Gestaltung der Schule mitwirken.
Was auch Spaß macht: das Fab-Lab der 42 
Wolfsburg. Dort können die Studierenden 

ihn Zeile für Zeile. Auch hier gilt, dass 
die Studierenden voneinander profitieren, 
auch bei unterschiedlichen Wissensstän-
den. Wer noch nicht so weit ist, lernt In-
halte und Lösungsschritte von anderen. 
Wer weiter ist, lernt, so zu vermitteln, 
dass andere es nachvollziehen können, 
eine ebenso wichtige Kompetenz. Auch 
sonst sollen die Studierenden sich ge-
genseitig unterstützen. Die Gruppe steu-
ert sich selbst durch das Studium und 
die neuen Inhalte. Das übernimmt auch 
hier keine Lehrkraft. Es gibt zwar ein 
pädagogisches Team, das die Rahmen-
bedingungen absteckt. „Was aber nicht 
passiert, ist, dass sich jemand mit den 
Studierenden hinsetzt und den Code ent-
wickelt“, macht Kalina klar. Es gehe eher 
darum, die Studierenden für neue Lö-
sungsansätze anzustupsen und an Peers 
zu verweisen, die im Programm schon 
fortgeschrittener sind. Die Studierenden 
können auch im Intra sehen, wer in wel-
chem Projekt ist und sich zusammentun.

Gamification in Lernuniversum

Der Ansatz der Schule 42 verzichtet nicht 
nur auf Lehrbücher und -kräfte, sondern 
auch auf Langeweile, so titelt die 42 Heil-
bronn. Die 42 Schulen setzen nämlich auf 
den Gamification-Ansatz. Das Studien-
programm ist im Intra der Schulen wie 
ein Videospiel angelegt. Im Intra-Über-
blick finden die Studierenden eine Grafik, 
die einem Sonnensystem ähnelt. Entspre-
chend stehen die Planeten für verschie-
dene Projekte. Pro Projekt finden die Stu-
dierenden analog zur Piscine ein Briefing. 
Mit jedem Fortschritt wird ein weiteres R

Ausstattung. Die Studierenden 
der 42 Wolfsburg dürfen die vielen 
I-Macs nutzen, um all die Projekte 
im Intra zu absolvieren.
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alles Mögliche ausprobieren: von Löten 
bis 3D-Drucken. Manche Studierende 
stellen Dinge her, die die Schule braucht, 
aber es dürfen auch Projekte sein, mit 
denen die Programmierfans testen, was 
technisch möglich ist. Etwa Roboterau-
tos, die autonom fahren. Das Fab-Lab der 
42 Wolfsburg steht in Kooperation mit 
dem Coworking Space Schiller 40, auch 
externe Mitglieder dürfen es nutzen. Von 
der Fußgängerzone aus können die Men-
schen beobachten, was im Fab-Lab her-
gestellt wird. „Softwareentwicklung sieht 
man von außen nicht, aber beim Fab-Lab 
kann man Dinge sehen“, schmunzelt die 
Operations Lead der 42 Wolfsburg.

Unternehmen als Förderer

Für die Studierenden ist das Studium ge-
bührenfrei. Als eingetragener Verein sind 
die Schulen 42 daher auf Spenden und 
Sponsoring angewiesen. Darum hat die 
42 diverse Partnerunternehmen, die die 
Kosten übernehmen. Gründungspartner 
der 42 Wolfsburg ist VW, bei 42 Heilbronn 
ist es die Dieter Schwarz Stiftung, in Ber-
lin VW, Bayer, SAP, Microsoft, T-Systems, 
Cariad und Capgemini. Die finanzielle 
Unterstützung der Unternehmen spielt 
eine große Rolle, aber auch ihr sonstiges 
Engagement. Egal, ob sie weitere Zerti-
fizierungen anbieten, Studierenden Ein-

blick geben in jeweilige Arbeitsbereiche 
oder als Fellows zur Seite stehen. Solche 
Fellows agieren wie Mentorinnen oder 
Mentoren, die die Studierenden beglei-
ten. Dabei geht es weniger um Codieren 
als um die Karriereentwicklung. Fellows 
präsentieren, woran sie arbeiten, und 
zeigen auf, wie ihr eigener Weg verlief. 
Sie bieten Orientierung und inspirieren. 
„Unternehmen müssen sukzessive Sorge 
dafür tragen, dass sie Fachkräfte bekom-
men. Wir sind ein zusätzlicher Baustein 
dafür“, erläutert Kalina den Beitrag der 
Unternehmen. Aber sie gehen keine 
Verpflichtung ein. Alles steht unter dem 
Motto: „Alles kann, nichts muss.“

Verfolgt vom schwarzen Loch

Studierende aller Schulen 42 starten nach 
der Piscine mit einem Grundstudium, 
dem Core-Studium. Dabei wird der In-
halt zentral von Paris aus gesteuert. Laut 
Homepage der 42 Heilbronn „liegt der 
Fokus auf Projekten zu Kommandozeilen-
interaktion, C-Programmierung und Al-
gorithmen. Anschließend kommen etwas 
herausfordernde Projekte zu den Themen 
Programmierung, Algorithmen, C-Unix-
Programmierung und Webprogrammie-
rung.“ Im Programm selbst gibt es einen 
virtuellen Besenwagen, der die Studie-
renden wie ein schwarzes Loch schluckt, 

wenn sie nicht genug Zeit investieren. 
Wenn die Studierenden nicht rechtzeitig 
ihr Projekt abschließen, ist ihr Studium 
an der 42 vorbei. Die Studierenden dürfen 
auch eine Pause („Freeze“) von maximal 
sechs Monaten einlegen. Schnelle Stu-
dierende schaffen das Grundprogramm 
in acht Monaten, Ziel sind zwölf Mo-
nate. „Für das Core-Studium erhalten die 
Studierenden zu Beginn 77 ‚Black Hole 
Days‘, das heißt sie haben maximal 77 
Tage, um das erste Projekt zu validieren. 
Für jedes validierte Projekt bekommen 
sie eine festgelegte Anzahl Tage dazu. 
Insgesamt können die Studierenden rech-
nerisch bis zu 670 Tage durch abgeschlos-
sene Projekte erreichen“, erklärt Kalina.
Auf das Grundstudium folgt ein erstes 
Praktikum, das etwa vier bis sechs Mo-
nate dauert. Die Studierenden können 
frei entscheiden, wo sie das Praktikum 
absolvieren möchten, über die Partnerun-
ternehmen erhalten sie aber einige Mög-
lichkeiten. Manche Studierende scheiden 
bereits hier aus dem Studium aus, wenn 
sie Jobangebote im Praktikum erhalten. 
Für alle anderen geht es mit der Speziali-
sierung weiter, die etwa eineinhalb Jahre 
in Anspruch nimmt. Hier können die Stu-
dierenden auch zwischen den 42 Schulen 
wechseln. Denn jede Schule 42 hat an-
dere Spezialisierungsschwerpunkte, von 
Game Development, über IT-Sicherheit 
und Automotive, was der Schwerpunkt 
der 42 Wolfsburg ist. Dort entsteht ferner 
gerade die Vertiefung „Seame“ (Software 

R

Dritter Standort. Ab Juni 2022 durchlaufen die ersten 
Bewerbenden die Auswahlcamps der 42 Berlin. Die Schule 
liegt im Berliner Stadtbezirk Neukölln, in den ehemaligen 
Geyer-Werken in der Harzer Straße. Geplant ist, die Türen 
auch für die Nachbarschaft aufzuhalten, bei einzelnen 
Events oder im Fab-Lab, das es auch in der 42 Berlin geben 
soll. Rektor der 42 Berlin ist – wie schon in Wolfsburg - Max 
Senges. Den Berliner Standort und die Vielfalt der Neuköll-
ner Nachbarschaft sieht er als Chance: „Komplexe Pro-
bleme lassen sich nur durch den Blick aus verschiedenen 
Perspektiven lösen. Dafür braucht man vielseitige Teams 
mit unterschiedlichen Kompetenzen und Hintergründen.“ 
Als Anwendungsfelder und Schwerpunkte bietet der Berli-
ner Standort der Schule 42 „Mobility & Smart Cities“, „Digi-
tally Enhanced Healthcare“ und „Education Tech“.

Start der 42 Berlin 



wirtschaft + weiterbildung 06_2022 23

Engineering Automotive and Mobility 
Ecosystem) zusammen mit VW. Es geht 
um Software in Fahrzeugen und Mobili-
tätssysteme. Der Schwerpunkt in Berlin 
soll auf „Cyber Physical Systems“ und 
Interoperabilität liegen. Nach der Spe-
zialisierung ist ein weiteres Praktikum 
möglich. Ein klares Studienende gibt es 
allerdings nicht. In der Vertiefung ist das 
schwarze Loch nicht mehr im Einsatz. 
Insgesamt gibt es 26 Level, die meisten 
hören davor auf. Wer die Schule 42 ver-
lässt, erhält den Alumni-Status und eine 
Bestätigung über das erreichte Level. 

Anderer Ansatz, kein Ersatz

Im Rest der Welt habe die 42 einen kla-
ren USP, erklärt Janett Kalina, nämlich 
studiengebührenfreie Bildung anzubie-
ten. Das könne man in Deutschland an 
jeder Universität. Insofern habe die 42 
auf dem deutschen Bildungsmarkt einen 
klaren Wettbewerbsnachteil. Denn die 42 
ist keine staatliche Hochschule, darum 
erhalten die Studierenden kein Bafög 
und kein staatliches Zertifikat. „Wir pro-
fitieren aber davon, dass die 42 weltweit 
einen guten Ruf genießt“, fügt Kalina 
hinzu. In Frankreich kenne jeder das 
Prinzip, in Deutschland müsse das noch 
bekannter werden. Gerade Unternehmen 
müssten überdenken, ob es eben noch 
einen anderen Kompetenznachweis als 
ein Hochschulzeugnis gebe, im Besonde-
ren mit Blick auf den Fachkräftemangel. 

Daher sei es ein klarer Vorteil, dass die 42 
bereits Partnerunternehmen habe. „Wir 
wollen kein Ersatz sein, sondern eine 
Ergänzung, ein anderer Ansatz“, macht 
Kalina klar. Das Wichtigste dabei sei, dass 
die Studierenden eine Perspektive haben. 
Eine Herausforderung bleibt auch, mehr 
Frauen an die 42 zu bringen. Im Moment 
liegt der Frauenanteil etwa bei einem 
Viertel. Zum internationalen Frauentag 
gab es darum eine intensive Kampagne, 
veranstaltet von Frauen. Aber „es ist 
nicht einfach. Da ist ordentlich Luft nach 
oben“, resümiert die Operations Lead der 
42 Wolfsburg.
Weil das Grundstudium so fordernd ist, 
lässt sich das Studium eigentlich nicht 
berufsbegleitend absolvieren. Auch ein 
Nebenjob ist kaum vereinbar. Erst in der 
Vertiefung verschwindet das schwarze 
Loch, weshalb hier manche ins Teilzeit-
studium wechseln. Bis dahin aber bleibt 
die Finanzierung schwierig, ohne Bafög, 
Rücklagen oder sonstige Unterstützung. 
Für Studierende, die keinen finanziellen 
Rückhalt haben, bietet die 42 Stipendien 
an. Stipendien, um das Grundstudium 
abzusichern oder Projektstipendien, bei 
denen spannende Projekte gefördert wer-
den. In Sachen Stipendien spielen auch 
die Partnerunternehmen eine Rolle. 
Für Berufstätige ist bereits die Piscine 
eine Herausforderung. Entweder neh-
men sie vier Wochen Urlaub oder spre-
chen eine Freistellung mit ihrem Arbeit-
geber ab. „Wir haben versucht, unsere 

Piscine als Bildungsurlaub akkreditieren 
zu lassen, aber das klappte nicht, weil 
wir keine Lehrkräfte und Stundenpläne 
haben“, erklärt Janett Kalina, „aber wir 
bleiben dran.“ Eine Lösung wäre schon, 
zumindest zwei Wochen Bildungsurlaub 
zu ermöglichen. 

Pandemiegeprägte Eröffnung

Die ersten Piscines der 42 Wolfsburg und 
42 Heilbronn starteten 2021 mitten in 
der Coronawelle. Darum fanden sie aus-
schließlich online statt. Das war eine He-
rausforderung, insofern Ziel der Piscine 
auch ist, die Zusammenarbeit und das 
Kennenlernen der Studierenden zu beför-
dern. Auch die Einführungsveranstaltung 
konnte in Wolfsburg nicht in Präsenz 
stattfinden. Stattdessen hat das Team ein 
Fernsehstudio installiert und übertragen. 
Etwa ab Juni 2021 konnte die 42 Wolfs-
burg mit 30 Prozent der Rechnerkapazi-
täten eröffnen, die Studierenden mussten 
Tische reservieren. Auf den Hybridmodus 
zu wechseln, war kein Problem, weil für 
die Piscine bereits das Online-Setting auf-
gesetzt war. Die Schule fühlte sich trotz-
dem leer an, vieles lief online ab, erzählt 
Kalina. Seit die Restriktionen fielen, kann 
die 42 Wolfsburg wieder mit vollen 100 
Prozent planen. „Jetzt ist was los. Das 
gibt wieder mehr das Gefühl von Schule“, 
schwärmt Kalina. Für die Studierenden ist 
es jetzt einfacher, wieder kleinere Events 
durchzuführen – und sich für einen 
Umzug nach Wolfsburg zu entscheiden. 
Es sei schon eine andere Sache vor Ort 
zu lernen, das würden auch die Studie-
renden merken, fügt Kalina an. Es ginge 
flüssiger und mache einfach mehr Spaß. 
Kalina selbst findet es trotzdem wichtig, 
dass die Studierenden hybride Zusam-
menarbeit erlernen. Denn das werde Ar-
beitsrealität sein.
Dass es die 42 gerade an 42 Standorten 
gibt, ist ein punktueller Zufall. Aber die 
Zahl 42 als Schultitel ist es nicht. Dahin-
ter verbirgt sich eine Hommage an Dou-
glas Adams‘ Roman „Per Anhalter durch 
die Galaxis“. Denn 42 ist hier die Antwort 
auf die Frage nach dem Sinn des Lebens. 
Die bestmögliche Tech-Ausbildung für 
Programmierfans diverser Hintergründe 
bieten, das ist der Anspruch der 42. 

Julia Senner 

Lernprogramm. All die Projekte, die die Studierenden der 42 absolvieren müssen,  
stecken im Intra. Das Programm gleicht einem Sonnensystem voller Planeten.
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Was genau ist das Attraktive am Konzept 
der 42? Was macht es aus Ihrer Sicht so 
neu und anders?
Linde: All das, was im klassischen Bil- 
dungssystem vorherrscht, gibt es nicht 
in dieser Schule so wie Lehrer, Klassen-
räume oder Unterricht. Außerdem gibt 
es keine Zulassungsbeschränkung, jeder 
kann sich bewerben, egal welcher Schul-
abschluss vorliegt. Die 42 setzt dabei auf 
viele Elemente, die ich spannend finde – 
darunter auch der Gamification-Ansatz: 
Die Schüler und Schülerinnen in der 42 
spielen sich gewissermaßen durchs Cur-
riculum. Es gibt insgesamt 21 Level. Mit 
Level 16 erreicht man das „Junior Deve-
loper Level“ und mit dem Bestehen von 
Level 21 das „Master Level“. Die 42 zu 
durchlaufen, ist allerdings kein Kinder-
spiel. Es ist anspruchsvoll, das Spiel zu 
bestehen, und wer über bestimmte Zeit-

räume keine Fortschritte erzielt, kann 
das Studium nicht fortführen. Bereits das 
Auswahlverfahren, das sogenannte „Pis-
cine“, ist nicht einfach. Dabei suchen wir 
nicht etwa nur nach Mathe-Nerds, die In-
formatik können. Wir wollen diejenigen 
auswählen, die die größten Fortschritte 
machen und die am besten im Team zu-
sammenarbeiten. Programmierer sind 
nämlich entgegen aller Vorurteile nicht 
die einsamen Nerds, die abgeschottet von 
der Außenwelt, allein in ihrem Zimmer 
programmieren, sondern es ist vielmehr 
eine Teamleistung, einen guten Code zu 

schaffen. Zudem spielt Selbstorganisation 
als Grundkompetenz eine große Rolle in 
der 42. Und die Fähigkeit, sich eigenstän-
dig schnell Neues anzueignen. Das alles 
finde ich an dem 42-Konzept sehr span-
nend. Und das Studium ist kostenlos.
 
Ihr Ziel ist also, Fachkräfte zu schulen 
und zu gewinnen. In Berlin sind Partner 
dabei wie Microsoft und SAP, die auch 
IT-Talente gewinnen möchten. In Wolfs-
burg läuft der Verein vornehmlich über 
Spenden von VW, aber inzwischen sind 
auch andere Spender dabei. Spüren Sie 
da eine Konkurrenz?
Linde: Die 42 ist eine gemeinnützige Stif-
tung. Unsere Spende bringt keine Ver-
pflichtung mit sich. Am Ende entscheiden 
also die jungen Leute völlig frei, wohin 
sie gehen wollen. Daher ist es wichtig, 
dass wir unsere Attraktivität als Arbeit-

geber klar herausstellen und ein Umfeld 
schaffen, in dem diese Talente gern arbei-
ten wollen. Im Übrigen hat unser Land 
so viel Nachholbedarf in Sachen Soft-
wareentwicklung, dass wir gut daran tun, 
gemeinsam Kompetenzen für die Zukunft 
zu entwickeln. Ich bin sogar überzeugt, 
dass wir nur über Partnerschaften und 
enge Zusammenarbeit etwas bewegen 
können. 

Wie fördern Sie die Talente der 42 neben 
der finanziellen Unterstützung noch?
Linde: Zum einen bieten wir Praktika 

Sie selbst sind Präsident der 42 Wolfs-
burg. VW hat die Schule mit einer 
Summe von 3,7 Millionen Euro unter-
stützt und fördert sie weiterhin mit zwei 
Millionen Euro jährlich. Warum dieses 
Engagement?
Ralph Linde: Zuvorderst: Wir befinden 
uns in der Transformation. Die Elektro-
mobilität, das autonome Fahren und die 
zunehmende Vernetzung des Fahrzeugs 
erfordern viele neue Kompetenzen, be-
sonders im Entwickeln, Coden und Pro-
grammieren von Software. In Deutsch-
land haben wir an dieser Stelle Nachhol-
bedarf. Daher müssen und wollen wir 
etwas tun. Natürlich erhoffen wir uns 
über die 42er Schulen in erster Linie, Soft-
waretalente für Volkswagen zu gewinnen. 
Aber es geht auch darum, Regionen zu 
stärken und bundesweit zum Kompe-
tenzaufbau beizutragen. Denn nicht nur 
wir brauchen Softwarekompetenzen im 
Unternehmen, sondern auch unsere Zu-
lieferer und das ganze Umfeld unseres 
Konzerns.

Und welche Rolle spielt für Sie dabei das 
zugrundeliegende Lernkonzept der 42?
Ralph Linde: Ich glaube, dass das Thema 
Bildung insgesamt unter einem hohen 
Disruptionsdruck steht. Unser aktuelles 
Bildungssystem setzt noch immer stark 
auf die Einzelleistung, nicht auf die Grup-
penleistung. Wir müssen aber vor allem 
dahin gelangen, dass Menschen selbst-
bestimmter lernen können. Für beides ist 
das Konzept der Schule 42 ein sehr gutes 
Beispiel. Die 42 vermittelt auf höchstem 
Niveau Kompetenzen zur Softwareent-
wicklung und das mit methodisch neuen 
Wegen.

„ Bildung steht unter 
Disruptionsdruck“
INTERVIEW. Lernen und Requalifizierung werden für Unternehmen angesichts der 
Transformation und des Fachkräftemangels immer wichtiger. Doch wir müssen bereit sein, 
Neues zu wagen und Bildungskonzepte zu überdenken, meint Ralph Linde, CLO von VW. 
Die Schule 42 vereint viele seiner Ideen zu Teamarbeit und Selbstorganisation.

„ Unser Land hat viel Nachholbedarf. Wir müssen 
gemeinsam die Zukunftskompetenzen entwickeln.“
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an, die Teil des Studiums an der 42 sind. 
Auch haben wir sogenannte „Fellows“, 
also Kolleginnen und Kollegen bei Volks-
wagen aus dem IT- und Softwarebereich, 
die Studierende mit ihren Erfahrungen 
begleiten. Überhaupt wollen wir über 
Vorträge und Projekte mit den Studieren-
den in Wolfsburg in Kontakt kommen, 
um das Thema „Mobilitätssoftware“ in 
den Fokus zu rücken. Es gibt auch Un-
terstützungsprogramme für Studierende, 
die finanzielle Förderung benötigen. Fir-
men können Gelder dafür einbringen, 
die dann auf Studierende verteilt werden. 
Denn die 42 ist keine staatlich anerkannte 
Hochschule und darum erhalten die Stu-
dierenden kein Bafög – das muss sich 
meines Erachtens ändern. 

Sie haben bei VW in Deutschland 4.500 
Azubis, weltweit über 20.000. Haben Sie 
selbstorganisierte Lernkonzepte auch in 
der betrieblichen Ausbildung umgesetzt?
Linde: Ja, das Ziel verfolgen wir seit ei-
nigen Jahren. Ich höre zwar bisweilen 
den Einwand, dass Azubis Anleitung be-
nötigen und selbstorganisiertes Lernen 
nur mit Studierenden geht. Aber unsere 
Erfahrungen zeigen, dass das so nicht 
stimmt. Unsere Auszubildenden haben 
alle bisherigen Angebote zum Selbstler-

nen und Selbstorganisieren gut angenom-
men. Ein Beispiel dafür ist der „Mobility 
Campus“ in Hannover. Da haben wir 
Auszubildende an ein Industriemodell 
einer Produktionsanlage gesetzt, haben 
ihnen einige Aufgaben gestellt und sie 
selbstständig über einige Monate das 
Projekt erarbeiten lassen. Was sie hat-
ten, waren die Telefonnummern der Ro-
boterhersteller und von Experten sowie 
Expertinnen im Unternehmen. Die Aus-
zubildenden haben sich selbstorgani-
siert im Team aufgeteilt, viel telefoniert 
und Expertenwissen angezapft. Erst am 
Ende des Tages wurden die Erfahrungen, 
die Erfolge und Misserfolge mit den Aus-
bildern und Ausbilderinnen reflektiert. 
Ähnliche Konzepte verfolgen wir auch 
an unseren anderen Standorten. Wenn 
Menschen selbstgesteuert agieren, Spaß 
daran haben und man sie auch wirklich 
frei handeln lässt, neigen sie dazu, gute 
Leistungen zu erbringen und das zu ma-
chen, wofür sie Talent haben und was sie 
gerne machen.

Funktioniert diese Bildungsidee aus-
nahmslos für jedes Lernen?
Linde: Natürlich müssen wir das differen-
ziert betrachten. Um Grundstoff zu ver-
mitteln, braucht es Lehrkräfte, also Ex-

perten und Expertinnen, die wissen, wie 
es geht. Zum Beispiel ist es nicht möglich, 
dass Elektriker oder Elektrikerinnen, die 
später an Starkstrom arbeiten werden, 
in der Ausbildung dieses Wissen nur aus 
dem Internet beziehen. Dennoch bin ich 
überzeugt, dass Lehrkräfte immer mehr 
zu Lernbegleitenden oder zu Lernarchi-
tekten werden. Junge Menschen sollten 
befähigt werden, sich Wissen selbststän-
dig anzueignen. Das bedeutet nicht, dass 
wir alles auf E-Learning umstellen, son-
dern dass wir die jeweils passende Me-
thode wählen und mehr Inhalte öffentlich 
zugänglich machen. 

Die 42 verzichtet komplett auf Lehr-
kräfte. Die Community bewertet sich 
gegenseitig. Warum kann das hier 
funktionieren – ohne ein Korrektiv, einen 
Experten von außen?
Linde: Das 42er-Spiel setzt selbst den 
Rahmen und gibt Orientierung. Hilfe gibt 
es zudem permanent durch das „Peer-to-
peer“-Lernen. In einem Klassenzimmer, 
in Tests und in Klausuren ist es norma-
lerweise nicht üblich, sich zusammen-
zuschließen oder Ratschläge zu teilen, 
um ein Problem zu lösen. Bei 42 ist es 
genau andersherum. Wenn ein Projekt zu 
schwierig wird, hilft es, eine Gruppe zu 
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Doppelfunktion. Ralph Linde ist 
Chief Learning Officer und Kultur-
verantwortlicher des Volkswagen-

Konzerns sowie Präsident der  
42 Wolfsburg.
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bilden, um verschiedene Standpunkte zu 
teilen und gemeinsam Lösungen zu fin-
den.

Sie haben bei VW auch eine eigene Soft-
wareschmiede aufgebaut, die Fakultät 
73. Für wen ist dieses Konzept gedacht?
Linde: Die 73 richtet sich sowohl an Be-
schäftigte als auch an Externe und das 
ohne Altersbeschränkung. Alle Bewerber 
durchlaufen unter anderem ein logisches 
Auswahlverfahren. Die Besten werden 
eingeladen. Pro Jahrgang bekommen wir 
1.500 Bewerbungen, wobei sich unsere 
internen Bewerberinnen und Bewerber 
gut durchsetzen. Die 100 Besten pro Jahr-
gang stellen wir ein. Das Verhältnis liegt 
etwa bei 70 bis 75 Prozent intern zu 25 
bis 30 Prozent extern. Dass so viele In-
terne erfolgreich sind, hängt sicher auch 
damit zusammen, dass viele bereits ihre 
Ausbildung bei uns absolviert haben und 
eine gute Basis mitbringen. Für mich 
war und ist die 73 einer meiner schöns-
ten Aufträge – vor allem wenn ich an das 
Leuchten in den Augen der Mitarbeiten-
den denke, die eine ganz neue Laufbahn 
eingeschlagen haben, die zum Beispiel 
vorher am Montageband tätig waren.

Ist die 73 also kein Konkurrenzprodukt 
zur 42?
Linde: Nein. Die 73 haben wir klassischer 
angelegt als die 42. Der Gamification-
Ansatz der 42 ist zudem einzigartig. Das 
konnten wir so schnell nicht nachbauen. 

Wir arbeiten in der Fakultät 73 mit deut-
lich mehr Unterrichtseinheiten. Die Ab-
solventen der 73 sind nach zwei Jahren 
Junior-Software-Entwickler, die 42er stu-
dieren doppelt so lange, erwerben also 
noch tiefere Kenntnisse.

Sie sagten eben, dass einige Mitarbei-
tende mit der Fakultät 73 eine ganz neue 
Laufbahn einschlagen. Wie steht es bei 
VW allgemein um das lebenslange Ler-
nen, das die 42 ja auch unterstützt?
Linde: Das lebenslange Lernen war jah-
relang eine tote Phrase, die alle gerne be-

nutzten. Aber auf die Frage „Wann hast 
du das letzte Mal gelernt?“ hatten die 
meisten keine Antwort. Es war nur hoh-
les Gerede. Ich habe den Eindruck, das 
hat sich verändert. Und das ist wichtig. 
Das lebenslange Lernen muss selbstver-
ständlich werden. 
Wir sind gerade dabei, unser gesamtes 
Bildungssystem umzustellen, indem wir 
Selbstlernplattformen einführen. Wir 
bauen eine neue digitale Lernwelt, die 
sich breit nutzen lässt. Dazu gehören 
Lernshops für die Entwicklung, Produk-
tion und Finanzabteilung, in denen je 
spezifische Bildungsinhalte zur Verfü-
gung gestellt werden – entwickelt mit Ex-

perten und Expertinnen der Fachbereiche. 
Mein Ziel ist auch, dass wir das marken- 
und länderübergreifend teilen können. 
Neben diesem Bildungsökosystem entwi-
ckeln wir auch spezielle Lernpfade. Wir 
stellen diese in einer Art U-Bahn-Fahrplan 
dar. Um im Bild zu bleiben: Je nach Aus-
gangsposition können Sie verschiedene 
Zielbahnhöfe ansteuern. Rechts steht das 
Ziel, etwa Junior-Software-Ausbilder oder 
Datenlogistiker. Links stehen die Orte, 
an denen die Mitarbeitenden einsteigen 
können. So kann zum Beispiel ein Metall-
arbeiter zum Datenlogistiker einsteigen, 

die Fahrt dauert Vollzeit zwei Jahre über 
verschiedene Stationen. Wenn Mitarbei-
tende als Automobil-Mechatroniker und 
-Mechatronikerinnen einsteigen, ist die 
Fahrt kürzer und dauert ein Dreiviertel-
jahr, weil schon Vorwissen über Elektrik 
vorhanden ist. Wer schon Ingenieur oder 
Ingenieurin für Elektronik ist, fährt nur 
vier Monate.

Die Transformation fordert unabdingbar, 
dass Mitarbeitende neue oder andere 
Kompetenzen erwerben. Wie gehen Sie 
damit um? 
Linde: Die Requalifizierung ist natürlich 
ein großes Thema bei uns. Wer heute 
Otto- und Dieselmotoren entwickelt, wird 
in Zukunft Elektromotoren schaffen oder 
andere Themen im autonomen Fahren 
bearbeiten. Wir unterscheiden hier Up- 
und Reskilling. Upskilling führen wir im 
Augenblick in unglaublichen Ausmaßen 
durch. Das umfasst alle Angebote bis zu 
drei Wochen. Unter Reskilling fallen alle 
Maßnahmen ab drei Wochen bis zu zwei 
Jahren. Es ist aber gar nicht so, dass sich 
alle Mitarbeitenden neu erfinden müssen. 
Mitarbeitende der Werksicherheit bei-
spielsweise können in ihrem Berufsfeld 
bleiben, müssen aber mit vielen technolo-
gischen Neuerungen bis zur Drohne um-
gehen können. Das heißt, viele können 
ihren Job behalten, müssen sich aber an 
neue Technologien anpassen. Für andere 
trifft das nicht zu, sie müssen etwas ganz 
Neues machen. 

R

„ Bildung muss aus ihrem aktuellen Aktionsrahmen 
treten. Der Mut dazu wird dringend gebraucht. “

Lernraum. Die 42 Wolfsburg 
steht gut erkennbar da – und 

versteht sich als „Zukunftsort“.
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Wie bekommen Sie Ihre Mitarbeitenden 
dazu, „in die U-Bahn einzusteigen“ und 
sich weiterzubilden? Allein über das 
Bedrohungsszenario, dass das aktuelle 
Jobprofil bald überflüssig wird?
Linde: In gewisser Weise ist Bedrohung 
immer ein Anreiz, sich zu verändern. Das 
muss man einfach sagen. Das Liebste 
wäre mir, dass sich die Mitarbeitenden 
nicht der Bedrohung wegen für eine Re- 
qualifizierung entscheiden, sondern ein- 
fach aus Lust, nochmal etwas Neues zu 
machen. Das wird nicht immer der Fall 
sein. Aber ich glaube, die Perspektive ist 
das Entscheidende. Wir geben über un-
sere „Zielbahnhöfe“klare Routen vor, um 
in dem U-Bahn-Bild zu bleiben: Wenn du 
diese Qualifizierungsroute nimmst, dann 
hast du diese Position und hier deinen 
Arbeitsplatz. Es ist wichtig, dass die Be-
schäftigen ihr Ziel kennen. Notwendig 
ist zudem, Menschen dabei zu unterstüt- 
zen. Es ist nicht immer einfach, noch-
mal etwas ganz Neues zu lernen, und es 
braucht auch Angebote wie „das Lernen 
lernen“. 

Spielt auf diesen Plattformen auch das 
„Social Learning“ schon eine Rolle? Kön-
nen Mitarbeitende dort ihr Wissen teilen?
Linde: Wir haben Kanäle, die ähnlich 
wie Social Media aufgebaut sind, auf die 
jeder etwas hochladen kann. Auf den Bil- 
dungsplattformen geht das aber nicht. 
Dort müssen wir Sorge dafür tragen, dass 
die Inhalte von den Fachbereichen freige-

geben werden. Im Augenblick kuratieren 
wir diese Bildungsshops mit Expertinnen 
und Experten und versuchen, Commu-
nitys für verschiedene Themenschwer-
punkte einzurichten. Was wir noch auf-
bauen müssen, ist ein Netzwerk. Tech-
nologie und Wissen wechseln so rasch. 
Da brauchen wir ein Netzwerk aus all 
den klugen Köpfen, die sich auf einzelne 
Themen spezialisiert haben. Nur so kön-
nen wir immer den neuesten Stand und 
die Essenz herausdestillieren, die es zu 
vermitteln gilt. Darum ist Netzwerk- und 
Community-Lernen ein riesiges Thema 
für die Zukunft. 

Sie scheinen für die Transformation von 
Bildung und Lernen zu brennen. Würden 
Sie sagen, dass Sie ein unkonventionel-
ler Personalentwickler sind?
Linde: Ich glaube auf jeden Fall, dass 
die Disruption uns mehr abverlangt, als 
weiterzumachen wie bisher. Mir macht 
es großen Spaß, Neues auszuprobieren. 
Und ich überschreite gerne die Komfort-
grenze, auch meine eigene. Ich bin über-
zeugt, dass in diesem Grenzgebiet viel zu 
gewinnen ist. Meine Mitarbeiter denken 
sicher manchmal: „Jetzt hat er schon wie-
der eine neue Idee. Das ist ja unerträg-
lich.“ Und es stimmt manchmal auch. 
Nicht alle Ideen funktionieren. Aber man  
muss viele Ideen produzieren, damit ein 
paar Realität werden. Wer als Führungs-
kraft der Disruption begegnen will, kann 
nicht immer versuchen, die Erwartungen 

aller zu erfüllen. Eine Institution zu füh-
ren, bedeutet auch, aus dem Umfeld des 
Alltäglichen herauszutreten und Neues 
zu versuchen. Der Bildungssektor ist hier 
ein Schlüsselsektor. Bildung spielt für 
die Transformation von Gesellschaft und 
Unternehmen eine so unglaublich große 
Rolle wie noch nie zuvor. Dieser Aufgabe 
und Verantwortung müssen wir uns be-
wusst sein. Manches klingt schöner, als 
es andere empfinden. Es ist harte Arbeit, 
und in vielem sind wir noch nicht so 
weit, wie wir sein wollen. Ich brenne aber 
dafür, dass wir das neu anfassen. Bildung 
muss aus ihrem aktuellen Aktionsrahmen 
treten. Experimente und der Mut dazu 
werden dringend gebraucht. Wenn etwas 
nicht klappt, dann lernen wir daraus. Eine 
Transformation ohne Risiko gibt es nicht.

Um diesen Mut zu generieren, braucht es 
eine Vertrauensbasis im Unternehmen 
mit einer offenen Fehlerkultur. Was tun 
Sie ganz konkret, auch als Kulturver-
antwortlicher von VW, um die Unterneh-
menskultur entsprechend zu entwickeln?
Linde: Wir habe zum Beispiel vor drei 
Jahren ein „Role Model Program“ etab-
liert, durch das Führungskräfte Aktivitä-
ten zur Reduzierung der Machtdistanz im 
Unternehmen und der Veränderung der 
Zusammenarbeit umsetzen. Jede Füh-
rungskraft der Volkswagen AG – das sind 
21.000 weltweit – muss mindestens zwei 
Maßnahmen pro Jahr umsetzen. Wir 
stellen dafür einen Katalog mit Vorschlä-
gen für Maßnahmen zur Verfügung. Eine 
heißt etwa „Book your Boss“. Das mache 
ich seit ein paar Jahren selbst regelmä-
ßig. Jede und jeder in meiner Organisa-
tion kann mich für eine Stunde mieten. 
Ich muss in dieser Stunde zuhören und 
die Mitarbeitenden zu ganz verschiede-
nen Themen oder Problemen begleiten. 
Eine weitere Maßnahme ist zum Beispiel 
das „Shadowing“. Wer das wählt, muss 
einen jungen neuen Mitarbeiter oder eine 
Mitarbeiterin für zwei Wochen bei sich 
„mitlaufen“ lassen. Das Wichtigste dabei: 
Die jungen Leute geben täglich Feedback. 
Oft finden sie unverständlich, was wir 
den ganzen Tag machen. Für uns ist das 
spannend, weil es uns zum Nachdenken 
bringt. 

Julia Senner und  
Kristina Enderle da Silva 

Öffnung 24/7. Die 42 Wolfsburg 
ist für Studierende immer geöffnet 
und bietet viele Räumlichkeiten. 
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Werte sind 
Wegweiser    

WERTEMANAGEMENT. Die 
Arbeitswelt wird immer unbe-

rechenbarer und komplexer. 
Die Mitarbeitenden benötigen 

mehr Orientierung. Deshalb 
gewinnen Werte verstärkt an 

Bedeutung und ihre 
Entwicklung muss in den 

Fokus der Unternehmens- 
führung und der Personal- 

entwicklung rücken.

personal- und organisationsentwicklung
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Die Geburtsstunde der Wertetheorie kann 
auf die Zeit von 1874 bis 1879 datiert wer-
den. Auch der Name ihres Begründers 
steht fest: Es war Hermann Lotze mit sei-
nem „System der Philosophie“. Ihm folgte 
1884 Friedrich Nietzsches Titel „Die Um-
wertung der Werte“, danach die Arbeiten 
von Heinrich John Rickert, Max Weber, 
Helmut Klages und viele mehr. 
Der weltbekannte Natur- und Sozialwis-
senschaftler Herrmann Haken hat die 
wohl wirkungsmächtigste Selbstorganisa-
tionstheorie entwickelt. Danach können 
auch Unternehmen als Systeme aufge-
fasst werden, die aus sehr vielen Unter-
systemen – Mitarbeitenden, Teams oder 
Abteilungen – bestehen, die selbstorga-
nisiert zusammenwirken. Werte bilden 
dafür die notwendige Voraussetzung.
Werte sind als Kerne von Kompetenzen 
Ordner selbstorganisierten Handelns. 
Werte und Kompetenzen bilden damit 
zwei Seiten einer Medaille:
Werte prägen die Haltung der Handeln-
den: Erst wenn Werte in den Köpfen und 
Herzen von Führungskräften und Mitar-
beitenden verankert sind, erlangen sie 
handlungsleitende Funktion. Aus den 
Werten ergeben sich die Handlungside-
ale, die Vorstellungen der Mitarbeitenden 
darüber, wie sie handeln möchten. Diese 
bestimmen die Antriebe und die Orien-
tierung des selbstorganisierten Handelns. 
Kompetenzen bestimmen die Handlungs-
fähigkeit der Handelnden: Kompetenzen 
sind nach Erpenbeck und Heyse die Fä-
higkeit, Herausforderungen in Theorie 
und Praxis kreativ und selbstorganisiert 
lösen zu können. 
Es ist nicht möglich, von Werten direkt 
auf Kompetenzen zu schließen oder aus 
Kompetenzen konkrete Rückschlüsse auf 
die Werte eines Menschen zu ziehen. Es 
ist jedoch sehr hilfreich für die gezielte 
Entwicklung von Mitarbeitenden, trans-
parent zu machen, was die Mitarbeiten-
den antreibt und woran sich ihr selbst-
organisiertes Handeln orientiert. Erst aus 
dieser ganzheitlichen Betrachtung ergibt 
sich ein schlüssiges Bild darüber, wie Mit-
arbeitende fühlen, denken und handeln. 
Werte- und Kompetenzerfassungen set-
zen direkt an den angestrebten Ausprä-
gungen der Haltung und der Handlungs-
fähigkeit an, die erhoben und zeitnah 
gezielt entwickelt werden können.

In zahlreichen Unternehmen werden 
objektive, reliable und valide Persönlich-
keitstests eingesetzt und zu einem Maß-
stab von Personalauswahl und -entwick-
lung gemacht. Dagegen gibt es ernsthafte 
Einwände. Eine ganze Reihe der Persön-
lichkeitstests ist ziemlich umstritten. Auf 
amüsante Weise hat Fritz B. Simon, der 
bedeutende Psychiater und Psychoanaly-
tiker, gezeigt, dass er, gemessen an den 
damals bekanntesten Tests, in ebenso 
viele, einander teilweise entgegenge-
setzte, Persönlichkeiten zerfallen würde.
Der Glaube, durch Persönlichkeitstests 
wie auch Intelligenztests vernünftige Vor-
hersagen über die Haltung und das Poten-
zial an Handlungs- und Arbeitsfähigkeit 
der Mitarbeitenden zu treffen, wurde be-
reits frühzeitig widerlegt. Beispielsweise 
besitzt ein extrovertierter Mensch eine 
wichtige Persönlichkeitseigenschaft, die 
Verkaufsprofis kennzeichnet. Es ist je-
doch völlig offen, ob er tatsächlich die 
Haltung und Handlungsfähigkeit besitzt, 
die für den Verkaufserfolg notwendig 
sind. Hinzu kommt, dass Persönlichkeits-
eigenschaften, wenn überhaupt, nur sehr 
langfristig verändert werden können.

Warum sind Werte wichtig?

Werte ermöglichen das selbstorganisierte, 
kompetente Handeln der Mitarbeitenden 
und Teams, auch wenn sie nicht über 
alle Informationen verfügen, die für eine 
Entscheidung notwendig wären. Dies ist 
in der Praxis der Regelfall. Gemeinsame 
Werte und deren organisationsweite Ver-
innerlichung verschaffen deshalb Unter-
nehmen einen Wettbewerbsvorteil und si-
chern das Überleben. Es gibt mindestens 
drei fundamentale Gründe für Organisati-
onen, die die gezielte Entwicklung ihrer 
Werte notwendig machen:
•  Nachhaltigkeit spielt für Kunden und 

Kundinnen sowie Bewerbende eine 
zentrale Rolle. Wertehaltige, von den 
Mitarbeitenden verinnerlichte Haltun-
gen sind dadurch Trümpfe in der heuti-
gen Wertegesellschaft.

•  Viele Prozesse erfordern durch die digi-
tale Transformation immer mehr selbst-
organisiertes Handeln der Mitarbei-
tenden. Deshalb werden zunehmend 
Werte benötigt, die ihnen Antrieb und 
Orientierung geben.

•  Die Mitarbeitenden haben zunehmend 
mit neuen, unvorhersehbaren Entwick-
lungen zu tun. Erst Werte ermöglichen 
ein Handeln unter Unsicherheit. Sie 
überbrücken oder ersetzen fehlendes 
Wissen, die eigenverantwortliche Ent-
scheidungen erfordern.

Wie werden Werte erfasst?

Voraussetzung für die gezielte Werteent-
wicklung ist eine professionelle Werteer-
fassung, auf deren Basis die Menschen, 
Teams oder Organisationen ihre Werte-
ziele selbst definieren können. Es gibt rie-
sige Listen von Wertebegriffen, Hunderte 
von Ausdrücken, die menschliche Werte 
umfassen. Für das gezielte Wertema-
nagement ist es deshalb notwendig, ein 
überschaubares Wertemodell zu entwi-
ckeln, mit dem die Antriebe und Ordner 
des kompetenten Handelns identifiziert 
werden können. Auf Basis der Wertefor-
schung haben wir ein praktikables Wer-
temodell entwickelt. Unser Wertemodell 
„Valcom“ basiert auf unserer über zehn-
jährigen Erfahrung mit dem Wertemess-
system „Werde“ sowie auf den Items des 
hoch validierten Klages-Gensicke-Survey 
(Shell-Studien).
Aus der Werteforschung haben wir vier 
Basiswerte, die Wertearten, abgeleitet, die 
wie folgt beschrieben werden:
•  Genusswerte bringen Mitarbeitende 

dazu, Handlungen zu bevorzugen, die 
ihnen – physischen oder geistigen – Ge-
nuss verschaffen. 

•  Nutzenwerte lassen Mitarbeitende 
Handlungen bevorzugen, die ihnen 
selbst Nutzen versprechen. 

•  Ethisch-moralische Werte legen Mitar-
beitenden Handlungen nahe, die das 
Wohl vieler oder aller Menschen ohne 
Ansehen der Person zum Handlungs-
anliegen machen.

•  Sozial-weltanschauliche Werte bewe-
gen Einzelne, Teams oder Organisa-
tionen zu einem sozial akzeptierten, 
rechtskonformen und innovativen Han-
deln. 

Jeder Basiswert wird in vier Einzelwerte 
untergliedert, sodass ein praktikables 
Wertemodell entsteht. Es wird im Regel-
fall für jeden einzelnen Wert mit jeweils 
vier beispielhaften Werteausprägungen, 
die in einem gemeinsamen Prozess mit 
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erfahrenen Fach- und Führungskräften or-
ganisationsspezifisch formuliert werden, 
operationalisiert. Die angepassten Wer-
teausprägungen bilden die Grundlage für 
die Fragen zur Erfassung der Werte.
Die Werte von Individuen, von Teams 
und von gesamten Organisationen bilden 
sich jeweils aus eigenen Prozessen her-
aus. Deshalb erfassen wir die Werte auf 
drei Ebenen, im Regelfall Top-down:
Organisationsebene: Die Mitarbeitenden 
werden von Anfang an in den Prozess des 
Wertemanagements mit einbezogen, um 
breite Akzeptanz aufzubauen. Deshalb 
schätzen sie in einem Ratingverfahren 
ein, wie die Werte oder die Kultur der 
Organisation tatsächlich ausgeprägt sind 
(Ist), geben aber auch an, wie die Werte 
nach ihrer Meinung ausgeprägt sein soll-
ten, damit die Organisation zukünftig er-
folgreich ist (Wunsch). Aus der Analyse 
und Bewertung dieser Erfassungsergeb-
nisse können in einem moderierten Pro-
zess unter Einbeziehung strategischer 
Ziele und der Rahmenbedingungen Soll-
Profile für die Organisation sowie eine 
Wertemission abgeleitet werden. Diese 
bilden den Rahmen für das Wertema-
nagement auf allen Ebenen der Organisa-
tion, den Teams und den Mitarbeitenden.
Teamebene: Die Teammitglieder bewer-
ten in einem Ratingverfahren Ist- und 
Wunschwerte für ihr Team. In einem 
Workshop mit ihrer Führungskraft ana-
lysieren und bewerten sie die Ergebnisse 
und leiten daraus Sollwerte sowie über-
prüfbare Entwicklungsziele für die Team-
werte ab, die in verbindlich vereinbarten 
Teamprojekten aufgebaut werden. 
Individualebene: Mitarbeitende erfassen 
mit einer Selbsteinschätzung in einem 
Ratingverfahren ihre individuellen Werte. 
Parallel kann ihre Haltung durch Kollegen 
oder Kolleginnen oder Führungskräfte 
erfasst und verglichen werden. Die per-
sönlichen Werte werden im Regelfall 
mit den Teamwerten oder Sollwerten für 
bestimmte Funktionen abgeglichen, so-
dass die Mitarbeitenden, meist in einer 
professionellen Werteberatung, eigen-
verantwortlich ihre jeweils zwei bis drei 
Werteziele definieren, die sie in den kom-
menden Wochen oder Monaten errei-
chen wollen. Diese stellen sie in einem 
Entwicklungsgespräch ihrer Führungs-
kraft vor und vereinbaren verbindlich, in 

welchen Praxisaufgaben oder in welchem 
Praxisprojekt diese gezielt entwickelt 
werden können.  
Für die Auswahl von Bewerbenden und 
die Beratung für neue Mitarbeitende 
empfehlen wir ein Rankingsystem, das 
aufgrund der Methode der Satzergänzung 
für alltägliche und besonders herausfor-
dernde Situationen sozial erwünschte 
Antworten weitgehend ausschließt. 
Dabei heißt Messung nicht unbedingt 
eine Zahlenbestimmung bis zur Komma-
stelle. Schon die Feststellung mehr oder 
weniger, intensiver oder weniger intensiv 
wirkender Werte ermöglicht eine gezielte 
Werteentwicklung.

Wie werden Werte entwickelt?

Kann man Werte wirklich trainieren? Ja, 
das ist möglich, aber nicht mit bunten 
Webseiten, Belehrungen oder mit Übun-
gen in Seminaren. Wertebildung heißt 
nicht lehrhafte Vermittlung, denn Werte 
lassen sich nicht beibringen oder lehren. 
Welche Werte Menschen wichtig sind, 
kann niemand anderes bestimmen als sie 
selbst. Werte bilden sich immer aus eige-
nen Erfahrungen. Ich werde zum Beispiel 
erst pünktlich sein, wenn ich es selbst als 
wichtig erfahren habe und nicht, weil mir 
meine Lehrer oder Lehrerinnen nun zum 
zehnten Mal gesagt hat, es sei wichtig.
Bei der Frage nach der Werteentwicklung 
werden viele Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte aufgrund ihrer Erfahrungen 
vor allem an instruktionale Maßnahmen 
denken. Die wichtigsten aktuellen Instru-
mente sind die Thematisierung, zum Bei-
spiel in Seminaren, mittels Verhaltensko-
dizes („Code of Conduct“) und Leitbilder. 
Diese normativen Formulierungen und 
deren Diskussion können jedoch allein 
keinen Wertewandel bewirken, weil bloß 
vermittelte, nicht verinnerlichte Werte 
kaum Einfluss auf das eigene Entscheiden 
und Handeln haben.
Die gezielte Werteentwicklung kann nur 
über widersprüchliche, emotional anrüh-
rende Situationen erfolgen. Das können 
Praxisprojekte und „Job Enrichment“ am 
Arbeitsplatz, „Job Rotation“, realititäts-
gleiche Trainingsaufgaben oder alltäg-
liche, aber auch massive Konflikte sein. 
Deshalb ist es so wichtig, dem Handeln in 
der Praxis den höchsten Stellenwert bei 

der Entwicklung von Werten der Mitar-
beitenden, der Teams und der gesamten 
Organisation zuzuschreiben. Wo keine 
emotionale Berührung ist, entwickeln 
sich keine Werte. Es braucht dafür eine 
emotionale Labilisierung – das Erleben 
und Bewältigen von Zweifeln, Wider-
sprüchlichkeit oder Dissonanzen, die auf-
gelöst werden. Die Verinnerlichung (Inte-
riorisation) von Werten ist der Schlüssel-
prozess jeder Werteaneignung. 
Die Erkenntnis, dass Werte Kerne von 
Kompetenzen sind, hat zur Folge, dass 
die Entwicklung von Werten und Kom-
petenzen nicht getrennt voneinander 
gestaltet werden kann. Deshalb ist die 
Entwicklung von Werten und Normen 
stets an die Entwicklung von Kompeten-
zen gekoppelt. Es geht dabei immer um 
die Entwicklung von Fähigkeiten, in ent-
scheidungsoffenen Situationen auf Basis 
gemeinsamer Werte zu handeln, also um 
Kompetenzen. 
Werte der Mitarbeitenden können nicht 
gelehrt werden, sie können aber selbst-
organisiert bei der Bewältigung von He-
rausforderungen in der Praxis aufgebaut 
werden. Deshalb wachsen Arbeiten und 
Lernen wieder zusammen.
Daraus ergeben sich diese grundlegenden 
Stufen der gezielten Werteentwicklung:
•  Die Praxisstufe ist die Basis jeder Wer-

teentwicklung. Dabei geht es um ein 
Handlungslernen im Arbeitsprozess, 
in Praxisprojekten oder auch im so-
zialen Umfeld, etwa bei der Lösung 
von Konfliktsituationen. Die Lernwelt 
sollte sich deshalb zu einem Spiegelbild 
der agilen Arbeitswelt entwickeln, im 
besten Fall diese Entwicklungen sogar 
vorwegnehmen. Die Arbeitsmethoden 
bestimmen damit die Gestaltung der 
Lernprozesse. Autofahren haben Sie 
nicht im Fahrschulunterricht gelernt. 
Erst als Sie sich selbst ans Steuer set-
zen durften und mit Ihrem Fahrlehrer 
als Coach losgefahren sind, haben 
Sie die notwendigen Erfahrungen im 
Straßenverkehr gesammelt, die Ihnen 
nach und nach die Sicherheit gegeben 
haben, das Fahrzeug mit der erforder-
lichen Achtsamkeit durch den Verkehr 
zu lenken.

•  Die begleitende Coachingstufe ergänzt 
die Praxisstufe. Coaching verstehen wir 
im Rahmen der Werteentwicklung als 

R
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Lernbegleitung, die es den Mitarbeiten-
den ermöglicht, komplexe Herausforde-
rungen selbstorganisiert zu bewältigen 
und optimale Ergebnisse zu erreichen. 

•  Die ergänzende Trainingsstufe ermög-
licht es Mitarbeitenden, in realitätsglei-
chen, zumindest realitätsnahen oder 
-ähnlichen Herausforderungen selbst-
organisiert Werte aufzubauen. „Klassi-
sche“ Trainings, zum Beispiel mit Fall-
studien, Planspielen oder Rollenspie-
len, sind für Wertetrainings dagegen 
wenig geeignet, weil sie keine wirkliche 
emotionale Labilisierung ermöglichen.

•  Die unterstützende Weiterbildung kann 
Anstöße für die selbstorganisierte Wer-
teentwicklung geben oder die notwen-
digen Voraussetzungen, wie Fertigkei-
ten und Wissensaufbau, schaffen. 

Die meisten Mitarbeitenden haben eine 
fremdgesteuerte Lehrkultur verinnerlicht. 
Deshalb empfehlen wir, den Wandel zum 
selbstorganisierten, kollaborativen Ler-
nen im Rahmen eines Social-Blended-
Learning-Arrangements zielgruppenge-
recht zu gestalten. Damit wird es mög-
lich, die Mitarbeitenden passgenau und 
schrittweise aus ihrer bisherigen, meist 
fremdgesteuerten Lernwelt professionell 
begleitet zum selbstorganisierten Lernen 
zu führen. 
Social-Blended-Learning-Arrangements 
verknüpfen Workshops mit selbstorgani-

sierten Werte- und Kompetenzentwick-
lungsphasen in Praxisaufgaben oder Pra-
xisprojekten. 
Dieses Entwicklungsarrangement weist 
gegenüber den rein qualifikationsorien-
tierten Blended-Learning-Arrangements, 
die durch eine pädagogisch sinnvolle 
Kombination aus Workshops und Selbst-
lernphasen mit digitalen Medien geprägt 
sind, folgende zusätzliche Merkmale auf:
Praxisstufe: Den roten Faden der selbst-
organisierten, personalisierten Entwick-
lungsprozesse bilden ein Praxisprojekt 
oder herausfordernde Aufgaben im Ar-
beitsprozess. Die Priorisierung erfolgt in 
Abstimmung mit der Führungskraft auf 
Basis der individuellen Werte- und Kom-
petenzziele. Die Mitarbeitenden entwi-
ckeln selbstorganisiert ihre Werte und 
Kompetenzen. Dabei nutzen sie aktiv die  
Tools und Inhalte des digitalen Ermögli-
chungsraums („Learning Experience Plat-
form“), der ihnen zur Verfügung steht, 
sowie ihr Netzwerk. 
Coachingstufe: Diese personalisierten Ent-
wicklungsprozesse werden durch profes-
sionelle Prozessbegleitende unterstützt.
Trainingsstufe: Nach Möglichkeit werden 
Werte- und Kompetenztrainings in realen 
Entwicklungsszenarien integriert. 
Weiterbildungsstufen: Unterstützende 
Lernmaßnahmen wie Workshops zu agi-
len Methoden runden das Konzept ab.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass solche 
Lernprozesse mit einer hohen Erfolgs-
wahrscheinlichkeit initiiert werden kön-
nen, wenn im „Kickoff“ die Grundlagen 
für eine hohe Verbindlichkeit der selbst-
organisierten Lernphasen, aber auch für 
eine Flankierung der personalisierten 
Lernprozesse durch Lernpartner und 
Lernpartnerinnen und Prozessbegleitende 
gelegt werden. Der Entwicklungserfolg 
wird anhand der Leistungsergebnisse ge-
messen. 
Eine neue Entwicklungskultur ist im 
Entstehen. Sind die Mitarbeitenden ge-
wohnt, den Ermöglichungsraum und ihr 
Netzwerk erfolgreich für ihre eigenen 
Lernprozesse zu nutzen, werden sie nach 
und nach dazu übergehen, diese auch 
außerhalb geplanter Maßnahmen – wenn 
akute Herausforderungen zu bewälti-
gen sind – zu nutzen. Arbeiten und Ler-
nen wachsen damit zusammen. „Social 
Workplace Learning“ findet also laufend 
selbst organisiert im Prozess der Arbeit 
und im Netz statt, wenn herausfordernde 
Problemstellungen zu bearbeiten sind.

Wie kann die Werteentwick-
lung implementiert werden?

Werte- und Kulturmanagement zielt auf 
die gesamte Organisation. Deshalb hat 
es sich bewährt, diesen Veränderungs-
prozess auf der Organisationsebene, 
gesteuert durch ein Werte- und Kompe-
tenzmanagementteam, zu beginnen, um 
auf Basis der Erfassung der Ist- und der 
Wunsch werte für die Organisation Soll-
werte als gemeinsamen Rahmen für die 
selbstorganisierte Werteentwicklung auf 
allen Ebenen zu schaffen. Darin kön-
nen die einzelnen Teams ihre jeweiligen 
Ist- und Sollwerte ermitteln und in Ab-
stimmung mit ihrer Führungskraft ihre 
Werteziele ableiten. Die einzelnen Mitar-
beitenden erfassen ebenfalls ihre Istwerte 
und leiten daraus ihre individuellen Wer-
teziele ab. Dies ermöglicht die selbstorga-
nisierte Planung und Umsetzung gezielter 
Werteentwicklungsmaßnahmen. 
Die Personalentwicklung kann Werte und 
Kulturen nicht verordnen. Sie kann aber 
viel für die selbstorganisierte Werte- und 
Kulturentwicklung tun, sie ermöglichen, 
fördern, antreiben und verstetigen. 

John Erpenbeck, Werner Sauter 

Quellen. Eine ausführliche Darstellung der Geschichte der 
Werteforschung findet sich in „Wertungen, Werte – Das 
Buch der Grundlagen für Bildung und Organisationsent-
wicklung“ (2018, Springer) von John Erpenbeck unter Mit-
arbeit von Werner Sauter. Die im Artikel erwähnte Selbstor-
ganisationstheorie von Herrmann Haken ist nachzulesen 
im Aufsatz „Synergetik und Sozialwissenschaften“ (1996), 
in: Ethik und Sozialwissenschaften Streitforum für Erwä-
gungskultur 7(4). Ausführlich ist das Konzept des Wertetrai-
nings von den Autoren dargestellt in ihrem aktuellen Buch 
„Wertetraining. Praxis, Coaching, Übung und Bildung für 
die gezielte Werteentwicklung“ (2022, Schäffer-Poeschel). 
Ergänzend dazu ist der Titel „Future Learning und New 
Work. Das Praxisbuch für gezieltes Werte- und Kompetenz-
management“ 2021 im Haufe Verlag erschienen.

Literaturtipps
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Werner Sauter: Wir haben unser Konzept 
des Wertemanagements schon mit eini-
gen Unternehmen realisiert und gehen 
davon aus, dass es einen wachsenden Be-
darf dafür gibt, neben dem Kompetenz-
management auch Wertemanagement in 
die Organisationen zu bringen. Da Werte 
Ordner selbstorganisierten Handelns sind 
und damit den Menschen Motivation und 
Orientierung geben, können sie nicht ge-
trennt voneinander entwickelt werden.  
Damit geht ein Paradigmenwechsel in der 
betrieblichen Bildung einher.

Inwiefern ein Paradigmenwechsel?
Sauter: Wir müssen wegkommen von 
formellen Lernformaten, hin zu Werte- 
und Kompetenzentwicklung im Prozess 
der Arbeit oder in Praxisprojekten, ide-
alerweise begleitet durch ein Coaching 
oder eine professionelle Lernbegleitung. 
Werte und Kompetenzen kann man nicht 
in Seminaren vermitteln. Man kann sie 
nur selbstorganisiert durch das Bewälti-
gen von realen Herausforderungen auf-
bauen. Wir wissen, dass man von dem, 
was man in Seminaren hört, nur sieben 
bis acht Prozent in der Praxis anwendet. 
In solchen formellen Bildungsangeboten 
– übrigens auch in Fallstudien, die Busi-
ness Schools für Führungskräfte machen 
– lasse sich keine Werte und Kompeten-
zen entwickeln, weil sie dort niemals 
diese emotionale Herausforderung schaf-
fen können, die notwendig ist, um über-
haupt Werte- und Kompetenzentwicklung 
zu ermöglichen. 

Wir streichen also Seminare aus der 
betrieblichen Weiterbildung?

Sauter: Nein, Seminare können durchaus 
weiter sinnvoll sein – als unterstützende, 
ergänzende Maßnahmen. Wissen und 
Qualifikation sind nicht mehr das Ziel der 
Bildung, sondern sie sind die notwendige 
Voraussetzung, die das Unternehmen 
bei Bedarf „on demand“ zur Verfügung 
stellen muss. Deswegen bedeutet für 
uns Werte- und Kompetenzentwicklung 
immer auch „Micro Learning“. Das heißt 
also Wissens- und Qualifikationsmodule 
so zur Verfügung zu stellen, dass die 
Mitarbeitenden dann, wenn sie Bedarf 
haben, darauf zurückgreifen können und 
das Gelernte sofort anwenden können. 

Ist es nicht übergriffig, wenn ein  
Unternehmen die Werte der einzelnen 
Mitarbeitenden erfassen und  
beeinflussen möchte? Gibt es da nicht 
Grenzen im Wertemanagement?
Erpenbeck: Es gibt natürlich Grenzen. 
Das ist aber ein uraltes Problem der Dis-
krepanz zwischen Beeinflussung und 
Manipulation. Wir wollen zum Beispiel 
in der Gesellschaft beeinflussen, dass 
Demokratie und Freiheit zu Werten von 
möglichst vielen Menschen werden. Das 
ist Einflussnahme, keine Manipulation. 
Aber dazwischen gibt es keine scharfe 
Trennlinie. Und das ist bei den Unter-
nehmen genau dasselbe. Unternehmen 
möchten natürlich die Mitarbeitenden be-
einflussen, zum Beispiel möglichst nach-
haltig zu denken. Das ist eine Beeinflus-
sung, die das Unternehmen mithilfe von 
Wertetraining weitergeben kann. Es kann 
aber auch sein, dass ein Chef die Unterge-
benen wirklich manipuliert. Dabei funk-
tioniert beides über emotionale Mecha-

Herr Erpenbeck, Ihre Bücher hießen 
immer Kompetenzmanagement, Kom-
petenztraining, Kompetenzentwicklung. 
Jetzt heißen sie, Werteerfassung, Werte-
training, Wertemanagement. Wie kam 
es dazu? Ersetzt das eine das andere?
John Erpenbeck: Das ist eigentlich eine 
stringente Entwicklungslinie. Einer der 
ersten Publikationen, die ich gemacht 
habe, hieß „Motivation, ihre Psychologie 
und Philosophie“. Und die Hälfte dieses 
Buches geht über Werte, weil die Moti-
vationen natürlich ganz eng mit Werten 
zusammenhängen. Und als ich in den 
1990er Jahren in die Kompetenzthema-
tik eingestiegen bin, war mir und meinen 
Mitautoren klar, dass Kompetenzen ohne 
Werte nicht existieren. Wenn man Kom-
petenzentwicklung macht, entwickeln 
sich immer auch Werte mit. Es ist zwar 
kein Eins-zu-eins-Verhältnis: Man kann 
nicht sagen, dass man die Kompetenzen 
entwickelt und damit gleichzeitig immer 
auch bestimmte Werte. Und auch um-
gekehrt können wir Werte entwickeln, 
aber nicht garantieren, dass sich dabei 
entsprechende Kompetenzen entwickeln. 
Aber beides gehört zusammen und wirkt 
auch in der Praxis wirklich zusammen. 

Ist das Wertemanagement schon in der 
Praxis der Unternehmen angekommen?
Erpenbeck: Über Werte reden fast alle 
Unternehmen – im Sinne von Leitlinien. 
Womit die Unternehmen tatsächlich noch  
Schwierigkeiten haben: Dass diese Werte 
auch in die tatsächliche Weiterbildung, 
und zwar im Sinne eines Wertetrainings 
und nicht im Sinne einer Belehrung über 
Werte, wirklich einfließen. 

„ Wertetraining erfordert einen 
Paradigmenwechsel“ 
INTERVIEW. Professor John Erpenbeck gilt als Koryphäe für Kompetenzmanagement. 
Er hat zahlreiche Bücher dazu publiziert. Seine aktuellen Publikationen zusammen mit 
Professor Werner Sauter tragen alle das Thema „Werte“ im Titel. Im Interview erläutern 
beide, wie es zu diesem Wandel kam, warum Unternehmen dem Wertemanagement mehr 
Aufmerksamkeit schenken sollen und wo Grenzen im Wertetraining liegen können.
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nismen und nicht über reines Lernen, bei 
dem ich Emotionen ausschalte. 
Sauter: Unter diesem Aspekt ist gerade 
auch der Prozess, wie man Wertema-
nagement einführt, sehr wichtig. Wir 
beginnen den Prozess damit, dass wir 
erstmal auf der Organisationsebene die 
Ist- und Wunschwerte der Mitarbeiten-
den erfassen. Das heißt, wir halten es 
für extrem wichtig, dass man nicht mit 
einer externen Unternehmensberatung ir-
gendwelche schön formulierten Sätze aus 
den Textbausteinen dieser Organisationen 
verwendet, sondern dass wir diese Soll-
werte in dem Prozess mit den Mitarbei-
tenden entwickeln. Wenn dann auf obe-
rer Ebene das erste Mal diese Sollwerte 
entwickelt wurden, dann sollten diese 
zunächst in einem organisationsweiten 
Kommunikationsprozess zur Diskussion 
gestellt werden. Mitarbeitende sollen Zeit 
haben, sich damit zu beschäftigen und 
Anregungen einzubringen. Erst danach 
kann man die angepassten Sollwerte für 
die Organisation offiziell verabschieden. 
Dann hat man eine ganz andere Legitima-
tion. Das sind keine von oben herab ver-
ordneten Werte, sondern es sind gewach-
sene Werte, die der tatsächlichen Organi-
sationskultur entsprechen. So haben wir 
die Chance, eine hohe Akzeptanz bei den 
Mitarbeitenden zu erlangen. 

Manipulative Führungskräfte gibt es aber 
in den Unternehmen. Hätten diese keine 
Chance mehr an die Macht zu kommen, 
wenn man im Unternehmen einen Werte-
prozess durchlaufen hat? 
Sauter: Wir dürfen uns nicht anmaßen 
zu glauben, dass wir tatsächlich jetzt mit 

unserem Konzept direkte Veränderungen 
bewirken können. Was wir aber tun kön-
nen, ist, dass wir Transparenz schaffen. 
Ich will das an einem Beispiel verdeut-
lichen: In einem kleinen Maschinenbau-
unternehmen haben wir die Werte der 
gesamten Organisation erfasst und dabei 
hat sich herausgestellt, dass insbesondere 
bei den Werten „Verantwortung und Res-
pekt“ eine sehr große Abweichung zwi-
schen Ist und Wunsch bestand. In einem 
Workshop mit repräsentativen Vertretern 
– Führungskräfte wie Produktionsmitar-
beitende – kristallisierte sich nach zehn 
Minuten in der Analyse heraus, dass 
letztlich hinter dieser großen Diskrepanz 
eine einzelne Führungskraft stand, die ex-
trem dominant war. Das mündete in einer 
intensiven Diskussion über die Werte 
und ergab auch entsprechende Maßnah-
men. Und genau das ist die Stärke dieses 
Konzepts: Man kann solche versteckten 
Probleme transparent machen, um sie im 
Prozess zu lösen. 

Bisher sind in der Personaldiagnostik oft 
Tests im Einsatz, mit denen man Persön-
lichkeitsmerkmale erfasst. Diese spielen 
in ihrem Konzept keine Rolle mehr ... 
Erpenbeck: Mit einem Persönlichkeits-
test wie dem Big-Five-Test stellt man fest, 
dass jemand bestimmte Persönlichkeits-
eigenschaften hat oder nicht. Diese Per-
sönlichkeitseigenschaften sind sehr stabil 
und lassen sich kaum entwickeln. Wenn 
ein Unternehmen nun bei bestimmten 
Persönlichkeitseigenschaften prinzipielle 
Bedenken hat, kann man das natürlich 
über einen Test ermitteln. Aber es gibt 
keinen wirklichen Einfluss von Persön-

lichkeitseigenschaften auf die Kompeten-
zen. Der Erfinder des Bochumer Inven-
tars, Rüdiger Hossiep, hat das sehr schön 
formuliert: Man kann bestimmte Persön-
lichkeitseigenschaften zwar messen. Aber 
man kann nicht über Persönlichkeitstests 
darauf schließen, wie jemand arbeiten 
wird. Umgekehrt helfen Persönlichkeits-
tests dabei, wenn man sich bestimmte 
Handlungsweisen eines Mitarbeiters oder 
einer Mitarbeiterin nicht erklären kann. 
Denn die Ursachen können in der Persön-
lichkeit liegen.  

Wir sollten uns also auf die Kompetenz- 
und Werteerfassung fokussieren statt 
auf die des Testens von Persönlichkeits-
merkmalen. Und welche Methoden emp-
fehlen Sie zur Kompetenzerfassung?
Sauter: Die mit Abstand beste Methode 
ist immer die Erfassung aufgrund von 
gemeinsamen Erfahrungen in der Praxis. 
Deswegen empfehlen wir, die Selbstein-
schätzung durch Fremdeinschätzungen 
von Kollegen und Kolleginnen zu ergän-
zen. Wenn man diese gemeinsamen Er-
fahrungen nicht hat, dann bleibt eigent-
lich nur übrig, praxisnahe Situationen 
zu schaffen – zum Beispiel mit Assess-
ment-Center-Übungen. Was wir häufig 
nutzen, sind die Vereinbarung von kon-
kreten Praxisprojekten, zum Beispiel bei 
Führungsnachwuchskräften, die fit für 
künftige Führungsaufgaben sein sollen, 
die aber heute noch keine Führungsauf-
gaben haben. Sie sollte man dazu ermun-
tern, ein herausforderndes Praxisprojekt 
zu definieren, das sie über einen längeren 
Zeitraum bewältigen müssen. 

Kristina Enderle da Silva 
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John Erpenbeck. Er lehrt Kompetenzmanagement an der Steinbeis 
Uni Berlin und ist wissenschaftlicher Berater des Valcom Instituts.  

Werner Sauter. Er ist wissenschaftlicher Leiter des Valcom Instituts 
und begleitet Unternehmen im Werte- und Kompetenzmanagement.
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das Arbeitsklima und die Motivation der 
Mitarbeitenden. „Meine Erfahrung ist, 
je höher jemand in der Hierarchie steht, 
desto schlechter kann er Perspective 
Taking, auch wenn er oft das Gegenteil 
glaubt“, so der Berater.

Vermuten, was die anderen 
denken könnten

Um Perspective Taking besser anzuwen-
den, soll die Verhaltensökonomie hel-
fen. Die relativ neue Disziplin der Wirt-
schaftswissenschaften nutzt empirische 
Methoden, um die Motive menschlichen 
Verhaltens zu ergründen und die daraus 
folgenden Entscheidungen besser ver-
stehen zu können. Sie arbeitet vor allem 
auch mit Experimenten, in denen Men-
schen Entscheidungen treffen, die dann 

reale Folgen haben. Bekannt sind Expe-
rimente, bei denen die Versuchspersonen 
je nach ihrem Verhalten unterschiedliche 
Belohnungen bekommen. Indem man die 
Belohnungen systematisch variiert, lässt 
sich erkennen, wovon menschliches Ver-
halten im Alltag wirklich abhängt. 
Welche aktuellen Projekte es in der For-
schung zu Perspective Taking gibt und 
wie man den Ansatz in der Praxis um-
setzt, erfuhren die Teilnehmenden bei 
der Academy of Behavioral Economics 
2022, einer gemeinsamen Veranstaltung 
des Gottlieb Duttweiler Instituts und des 
Beratungsunternehmens Fehr Advice & 
Partners. 
Anhand eines Live-Experiments erklärte 
Matthias Sutter, Direktor am Max-Planck-
Institut zur Erforschung von Gemein-
schaftsgütern, den strategischen IQ. „Es 

„In einer Unsicherheitsgesellschaft ist 
Perspective Taking zentral, weil sich aus 
der Vergangenheit keine Prognose mehr 
auf das künftige Verhalten erschließen 
lässt“, erklärt Gerhard Fehr, CEO des 
Beratungsunternehmens Fehr Advice & 
Partners in Zürich. „Damit wird Erfah-
rung weniger wert.“ Perspective Taking 
bedeute, vor allen Entscheidungen fit zu 
sein, das Verhalten anderer systematisch 
einschätzen zu können. „Wenn man das 
tut, verringert man die Fehlerquote seiner 
Entscheidungen massiv“, so der ange-
wandte Verhaltensökonom. 
Doch vor allem Manager schnitten dabei 
schlecht ab. „Sie projizieren oftmals ihre 
eigenen Einstellungen auf andere und 
sagen ihnen dann, wie sie glauben, dass 
sie sind“, so Fehr. Das habe vielfältige ne-
gative Auswirkungen unter anderem auf 

Immer wichtiger: sich in ande-
re hineinversetzen können
VERHALTENSÖKONOMIE. Wer das künftige Verhalten anderer Personen halbwegs  
zutreffend einschätzen kann, erhöht seine Erfolgsquote. Doch die Fähigkeit des  
sogenannten „Perspective Taking“ ist gerade auf der Führungsebene oft schlecht  
ausgebildet. Man projiziert gerne die eigenen Einstellungen auf andere und glaubt, dass 
die anderen sind wie man selbst. Hier können Ansätze der Verhaltensökonomie helfen.

Podiumsdiskussion. Das Denken in Beziehungen gefordert (von rechts): 
Robert Wagner, Karl Heinz Strauss, Matthias Sutter und Raffaella Sadun. 

Rüschlikon. Die Academy of Behavioral Economics traf 
sich südlich von Zürich am linken Ufer des Zürichsees.
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Plenum. Viele Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen berichteten von  
Experimenten, die das menschliche Verhalten entschlüsseln können. 

Raffaella Sadun. Die Professorin sieht stei-
gende Bedeutung der sozialen Kompetenzen. 

geht nicht darum, was ich glaube, son-
dern darum, was ich glaube, was die an-
deren glauben“, so der Professor für ex-
perimentelle Wirtschaftsforschung an den 
Universitäten Köln und Innsbruck. 
Raffaela Sadun, Professorin für Business 
Administration an der Harvard Business 
School, analysierte, welche Fähigkei-
ten bei Führungskräften gesucht sind. 
Dazu wertete sie Jobbeschreibungen von 
knapp 5.000 CEOs und Leader-Positionen 
aus den Jahren 2000 bis 2017 weltweit 
aus, die ihr eine internationale Personal-
beratung zur Verfügung gestellt hatte. 
Durch die Aggregation der Daten ließ sich 
erkennen, dass sich die Art der von den 
Unternehmen gesuchten Fähigkeiten dra-
matisch verändert habe. Administrative 
Skills seien um 40 Prozent gesunken. Da-
gegen sei die Nachfrage nach Social Skills 
förmlich explodiert und zwar vor allem 
bei größeren Unternehmen mit einem 
Fokus auf Technologie. 
Gefragt sei neben den sozialen Kompe-
tenzen auch die Fähigkeit, komplexe In-
formationen zu verstehen. „Beide Fähig-
keiten haben viel mit Perspective Taking 
zu tun, nämlich der Bewusstheit für an-
dere und der Fähigkeit, mit verschiedenen 
Gruppen arbeiten zu können“, erklärte 
die Harvard-Ökonomin. Doch bisher gebe 
es keine guten Messmethoden dafür. Das 
gelte sowohl für die klassischen Inter-
views als auch für Persönlichkeitstests. 
Sadun plädiert daher dafür, sich bei der 
Auswahl stärker auf reale Verhaltensda-

ten zu fokussieren und zu beobachten, 
wie ein Manager sein Team und dessen 
Leistung beeinflusst. „Es geht nicht um 
die Produktivität des Managers, sondern 
darum, wie er die Produktivität der Mit-
arbeitenden beeinflusst“, so die Professo-
rin. 
Gute Teamplayer spielten keine Solis-
tenrolle, sondern seien so etwas wie ein 
Broker. Deshalb sei es auch schwierig, sie 
in traditionellen Assessment Centern zu 
erkennen. Das funktioniere bisher nur bei 
bestimmten Unternehmen, bei denen es 
die entsprechenden Messwerte gibt. Als 
Beispiel nennt sie ein Callcenter, in dem 
es eine Leistungsmessung auf individu-
ellem Niveau gibt. Dort gebe es Studien, 
in denen untersucht wurde, wie sich die 
Produktivität des einzelnen Mitarbeiten-
den ändert, wenn er einen anderen Ma-
nager bekommt. 

Harvard verucht, die soziale 
Sensitivität zu messen

Sadun berichtete auch von einem neuen 
Ansatz von David J. Deming. Der Öko-
nom und Professor of Education and Eco-
nomics an der Harvard Graduate School 
of Education hat die soziale Intelligenz 
mit dem Reading the Mind in the Eyes 
Test (RMET) gemessen, einem Messver-
fahren zur Erkennung von Emotionen 
und sozialer Sensitivität. Der Test wurde 
eigentlich dafür entwickelt, um Defizite 
bei Menschen mit Asperger Syndrom 

und Autismus zu diagnostizieren. Inzwi-
schen hätten Psychologen aber erkannt, 
dass der RMET sich auch für Vorhersa-
gen in verschiedenen anderen Bereichen 
bei normalen Menschen nützen lässt. In 
Experimenten fand Deming heraus, dass 
gute Teamplayer, die ihr Team zu besse-
ren Leistungen bringen, bei der Messung 
der sozialen Intelligenz besser abschnei-
den. 
Der RMET war auch eines der zahlrei-
chen Instrumente, die Sule Alan, Profes-
sorin für Wirtschaftswissenschaften am 
Europäischen Hochschulinstitut in Flo-
renz und an der Bilkent Universität in An-
kara, und Gozde Corekcioglu Ishakoglu, 
Assistenzprofessorin für Wirtschaftswis-
senschaften an der Kadir Has Universi-
tät in Istanbul, gemeinsam mit Matthias 
Sutter in ihrem Forschungsprojekt zum 
toxischen Verhalten in Unternehmen ein-
gesetzt haben (Improving Workplace Cli-
mate in Large Corporations - A Clustered 
Randomized Intervention).
Mit einem aufwändigen experimentellen 
Design führten die Forscher ein Trainings-
programm zur Förderung des prosozialen 
Verhaltens durch, das sich vor allem auf 
das Verhalten von Führungskräften und 
die Interaktion zwischen Führungskraft 
und Untergebenen fokussierte. An dem 
Programm nahmen über 3.000 Mitarbei-
tende von 20 großen Unternehmen in 
der Türkei teil. Um pro- und antisoziales 
Verhalten zu messen, setzten die Forscher 
auch auf den spieltheoretischen Ansatz. 
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Die Teilnehmenden bekamen Geld, mit 
dem sie den Erfolg ihrer Konkurrenten 
zerstören konnten. Je mehr Geld sie dafür 
investierten, desto größer war der toxi-
sche Wettbewerb. Das Programm bestand 
aus einer Serie von interaktiven Work-
shops und einem Entwicklungsteil, unter 
anderem mit Rollenspielen und Rollen-
tausch. Dabei tauschten zufällig zugeord-
nete Führungskräfte und Mitarbeitende 
ihre Rollen und gaben sich Feedback. 
Zudem brachte das Projekte Verbesserun-
gen in der Kommunikation. 

Perspektive von Kunden und 
Mitarbeitenden entscheidet

Die Ergebnisse zeigen, dass innovative 
Interventionen zur Verbesserung des Be-
ziehungsklimas in toxischen Arbeitsum-
gebungen dazu beitragen können, das 
Engagement der Mitarbeitenden zu er-
höhen und die Fluktuation zu verringern 
und so letztlich die Beziehungskultur 
zu verändern. Für Felix Oberholzer-Gee, 
Professor für Betriebswirtschaft an der 
Harvard Business School und Autor von 
„Better, Simpler Strategy“, gibt es nur 
zwei Perspektiven, die ein Unternehmen 
berücksichtigen sollte: die Bereitschaft 
zum Zahlen beim Kunden (willingness 
to pay) und die Bereitschaft der Mitarbei-
tenden, für ein Unternehmen zu arbeiten 
(willingness to sell). 
Der Wirtschaftswissenschaftler unter-
suchte, warum es so große Unterschiede 
beim finanziellen Erfolg zwischen Un-
ternehmen in derselben Branche und 
oftmals auch in derselben Region gibt. 
Er berichtet von einer IT-Beratung, deren 
Geschäfte zwar gut liefen, die aber nicht 
genug Berater fanden und so ihre Ein-
nahmen vor allem dafür ausgaben, neue 
Mitarbeitende zu finden. Dabei half der 
Fokus auf die Perspektiven von IT-Bera-
tern und Kunden. So lehnen Berater die 
häufigen Reisetätigkeiten ab und viele 
Kunden bevorzugen es, wenn der Bera-
ter im eigenen Haus arbeitet. „Wenn man 
diese beiden Aspekte kombiniert, wird 
das Geschäft profitabel“, so der Profes-
sor. Seine Tipps: Schauen Sie nicht aus 
der Perspektive des Unternehmens auf 
Ihr Geschäft, sondern aus der Perspektive 
derjenigen, die dafür arbeiten und derje-
nigen, die für Ihre Produkte zahlen. 

„Viele meiner Studierenden wollen ein 
Unternehmen gründen“, so der Professor. 
„Sie beginnen mit dem Geschäftsmodell 
und überlegen, wie sie Geld verdienen 
können. Aber das ist die letzte Frage, 
die sie stellen sollten.“ Am Anfang sollte 
immer die Frage stehen, wie sie Werte für 
ihre Kunden und Mitarbeitenden schaf-
fen. 
Er verstehe daher nicht, warum viele be-
haupten, die Entwicklung einer Strategie 
sei schwierig und komplex, kritisierte 
Oberholzer-Gee. „Dafür reichen fünf 
Minuten, dann wissen Sie alles.“ Letzt-
lich gehe es nur um die Wertschöpfung. 
Damit der Kunde zahlt, müsse die Quali-
tät des Produkts stimmen und damit die 
Mitarbeitenden zufrieden sind, müsse 
die Qualität des Jobs stimmen. Wie das 
funktionieren kann, zeigt ein Experiment 
beim Einzelhändler The Gap. Dort arbei-
ten die Verkäufer in Schichten und wissen 
oft erst kurz vorher, wann sie eingesetzt 
werden - was zu hohem Stress führt. Um 
den Job attraktiver zu machen, führte 
Gap eine App ein, mit der die Mitarbei-
tenden ihre Schichten tauschen können. 
Das brachte nicht nur eine enorme Er-
leichterung, auch der Verkaufserfolg stieg 
um 15 Prozent, weil die Mitarbeitenden 
dann im Einsatz waren, wann sie wollten 
und nicht, wann sie mussten. „Das zeigt, 
dass es viele Möglichkeiten gibt, Jobs zu 
verbessern“, so der Professor.
Das hat sich auch die Schweizer Bank 
Credit Suisse zum Ziel gesetzt. Sie nutzte 
die Coronapandemie, um ihre Mitarbei-
tenden zu befragen, wie sie künftig ar-
beiten wollen. Über sechs Monate hinweg 
lieferten knapp 4000 Bankmitarbeitende 
rund drei Millionen Antworten, die letzt-
lich zu dem neuen Arbeitsmodell „The 
way we work“ führten. „Neue Arbeitsmo-
delle müssen auf Fakten basieren“, sagte 
Marina Weilenmann, Director und Head 
of Change Portfolio Management der 
Credit Suisse. Daher überprüfte die Bank 
in ihren Befragungen zahlreiche Über-
zeugungen und Vorurteile zum Thema 
Homeoffice. 
„Die meisten davon haben sich nicht be-
wahrheitet“, resümiert die Bankmana-
gerin. So habe sich der Glaube, dass im 
Homeoffice weniger produktiv gearbeitet 
werde, als falsch herausgestellt. Laut Aus-
kunft der Mitarbeitenden ist die Produkti-

vität und Leistungsfähigkeit sogar gestie-
gen. Ebenso habe sich die Befürchtung, 
dass Remote Work ein hohes Compliance 
Risiko darstelle (was gerade für eine Bank 
ein wichtiger Punkt ist), nicht bestätigt. 
„Wer im Büro keine Regeln umgeht, tut 
es auch zu Hause nicht“, so Weilenmann. 
Auch dass sich die Mitarbeitenden im 
Homeoffice isoliert und einsam fühlten, 
war nicht der Fall. „Hier waren wir über-
rascht, dass das Wohlbefinden sogar ge-
stiegen ist“, so Weilenmann. 

Identifikation mit Arbeitgeber 
wurde durch Corona gestärkt

„Die meisten waren zufrieden und mel-
deten, dass die virtuelle Interaktion mit 
Kollegen sogar häufiger stattfand und 
es vielfältigere Kontakte gab.“ Sogar die 
Bedenken, dass Mitarbeitende im Home-
office weniger loyal sind, wurden wi-
derlegt. Herauskam das Gegenteil. „Die 
Möglichkeit, wählen zu können und das 
implizit ausgesprochene Vertrauen haben 
die Identifikation mit dem Arbeitgeber 
offenbar gestärkt“, so die Direktorin. Ihr 
Fazit: Die Bank kann ihren Mitarbeiten-
den vertrauen. Allerdings brauche es 
Kontrollfunktionen. Das neue Arbeitsmo-
dell basiert daher auf zwei Grundpfeilern: 
Die Mitarbeitenden entscheiden selbst, 
wie sie am besten arbeiten können und 
es gibt eine Kontrollfunktion durch das 
Team, das ihren Wünschen zustimmen 
muss. 
Dank der Fakten aus den Befragungen 
konnte man auch die Führungskräfte 
überzeugen und das Modell für 50.000 
Mitarbeitende umsetzen. Da es jedoch 
erst vor kurzem die offizielle Rückkehr 
ins Büro gab, sei man noch in der Test-
phase. In einem weiteren Schritt erforscht 
die Bank, wie das Büro der Zukunft aus-
sehen sollte. 
Auch künftig werde es weitere Experi-
mente und ein systematisches Perspective 
Taking geben. Der schwierigste Punkt bei 
der Einführung des neuen Arbeitsmodells 
sei es gewesen, das Management zu über-
zeugen. Weilenmann: „Wir mussten un-
heimlich viel Arbeit mit Workshops auf 
allen Hierarchieebenen investieren, um 
unsere Vorgesetzten von ihren Glaubens-
sätzen zu befreien.“ 

Bärbel Schwertfeger 

R
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Agile Spiele 
machen den 
Wandel greifbar
SEMINARDESIGN. Es gibt zahlreiche Beispiele 
dafür, dass sich die Prinzipien der Agilität sehr 
gut in einem Workshop und mit Abstrichen auch 
im Homeoffice über Spiele lernen lassen und 
dass diese Spiele auch noch Spaß machen. 
Kreativität und Neugierde werden freigesetzt, 
wenn „alte Regeln“ unter Anleitung einer 
Trainerin oder eines Trainers spielerisch 
verändert werden.



R
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Insgesamt gibt es mehrere Iterationen, 
in denen das Spiel gespielt wird, in der 
Regel fünf. Eine Iteration dauert jeweils 
zwei Minuten. Vorher erhält das Team je
weils zwei Minuten für ein „Planning“, 
um sich über das bestmögliche Vorgehen 
zu beraten und zu schätzen, wie viele 
Bälle es schafft. Im Anschluss an den 
Durchgang gibt es noch einmal eine Mi
nute für eine „Retrospektive“, um über 
mögliche Verbesserungen im Prozess zu 
sprechen. 
Die Erfahrung ist, dass die Teams zu Be
ginn Schwierigkeiten haben, mehr als 
einige wenige Bälle durchzuschleusen. 
Am Anfang stehen die Teilnehmenden 
in einem großen Kreis und werfen der 
jeweils gegenüberstehenden Person nach 
einem festgelegten Muster einen Ball zu. 
Der Letzte lässt den Ball in einen Eimer 
fallen und der Erste startet mit einem 
neuen Ball. In der zweiten Runde rücken 
die Teilnehmer eng zueinander und bil
den mit ihren Körpern zwei parallele Li
nien, was die Sache beschleunigt. 
Es entwickelt sich ein stabiles System, 
das aber vom Trainer oder der Trainerin 
zerstört wird, weil die (wahrheitsgemäß) 
berichten, dass eine frühere Gruppe über 
100 Bälle durchgeschleust hat. Die Regeln 
sind absichtlich undeutlich formuliert 
(Was heißt schon „in der Luft sein“?) und 
es zeigt sich, dass alles noch schneller 
geht, wenn die Teilnehmenden sich in der 
Form eines Wasserfalls aufstellen. Auch 
ist es nicht verboten, dass drei Bälle mit 
einem im Trainerkoffer befindlichen Kle
beband zusammengeklebt werden. So 
etwas verdreifacht das Ergebnis.  
André Häusling, der zusammen mit Es
ther Römer und Nina Zeppenfeld das 

„Praxisbuch Agilität“ (eine Toolbox mit 
über 40 agilen Tools und Spielen) veröf
fentlicht hat, erklärt den Lernfortschritt 
beim „Ball Point Game“ so: „Dieser Lern
effekt kommt durch den Inspectand
AdaptAnsatz zustande, also durch das 
konsequente Überprüfen des Prozesses 
und das Adaptieren von Maßnahmen, die 
sich als gewinnbringend erwiesen haben. 
Dieses Spiel verdeutlicht also die Logik 
agiler Prozesse.“

Beispiel „Fang den Product Owner“
Ein weiteres agiles Spiel, das wir dem 
Buch „Daily Play“ entnehmen, heißt 
„Fang den Product Owner“. Der Product 
Owner gehört zu den zentralen Akteuren, 
ist für die Wertsteigerung des Produkts 
im Entwicklungsprozess verantwortlich 
und leitet das agile Team an. Ein Product 
Owner hat viele Kommunikationsaufga
ben: Gespräche mit Stakeholdern führen, 
Workshops mit Anwendern oder Kunden 
moderieren, bereichsübergreifende Ab
stimmungen zum Vorgehen treffen, Frage 
und Antwort stehen. 
Die Teilnehmenden in einem Workshop 
werden in Dreiergruppen aufgeteilt, die 
– jede Gruppe für sich – ein Rollenspiel 
spielen. Einer von ihnen spielt den Pro
duct Owner eines fiktiven Unterneh
mens, der zweite spielt einen Menschen 
(Stakeholder), der Fragen an den Product 
Owner hat, und der Dritte ist der schwei
gende Beobachter des Rollenspiels. Nach 
jeder Runde wechseln die Rollen im Uhr
zeigersinn. 
Der Trainer oder die Trainerin druckt für 
jedes Dreierteam einen Satz Spielkarten 
aus. Die Karten definieren und beschrei
ben plastisch die kommunikativen Her

Wer agil werden will, muss mehr tun, als 
nur Prozesse anzupassen. Um sich dem 
Wandel in der Arbeitswelt zu nähern, gibt 
es agile Spiele, die aber immer nur einen 
zentralen Aspekt des agilen Arbeitens 
hervorheben, sodass die Teilnehmenden 
nicht überfordert werden. Im Folgenden 
geht es um ein agiles Spiel, das Agilität 
auf der Ebene des Prozesses erlebbar 
macht. 

Beispiel „Ball Point Game“
Das „Ball Point Game“ ermöglicht es 
Teams, einen agilen Produktionsprozess 
in mehreren Iterationen, also Durchgän
gen, zu simulieren. Es wurde von Boris 
Gloger erfunden, fand rasche Verbrei
tung in der agilen Community und wird 
oft eingesetzt, um Teams einen ersten 
Kontakt mit agilen Prozessen und ihren 
Wirkungsweisen zu ermöglichen. André 
Häusling, Geschäftsführer HR Pioneers 
in Köln, arbeitet mit folgender (hier stark 
gekürzter) Anleitung: Das „Ball Point 
Game“ lässt sich am besten mit Grup
pen ab sechs Personen spielen. Je mehr 
Mitspieler, desto besser. Bei sehr kleinen 
Gruppen bieten sich weniger Möglichkei
ten zur Prozessoptimierung, da weniger 
„Prozessstationen“ vorhanden sind. Man 
benötigt einen ausreichend großen Raum, 
in dem sich die gesamte Gruppe bequem 
bewegen kann. Zusätzlich erfordert das 
Spiel mindestens 100 Bälle gleicher Art 
(zum Beispiel Tennisbälle). Weitere not
wendige Materialien sind eine Stoppuhr 
und ein Flipchart, um die Ergebnisse zu 
dokumentieren. 
Neben dem Spielleiter gibt es noch das 
Team (alle Teilnehmenden). Das Team 
hat die Aufgabe, so viele Bälle wie mög
lich in einer bestimmten Zeit von A nach 
B zu schleusen. Dafür gibt es einige we
nige Regeln, die es einzuhalten gilt. An
sonsten kann sich das Team selbstständig 
organisieren und den idealen Weg für das 
beste Ergebnis finden. Die Regeln sind: 
•  Der Ball muss durch das ganze Team 

hindurch transportiert werden, das 
heißt, jedes Teammitglied muss jeden 
Ball mindestens einmal berühren. 

•  Bei der Übergabe muss der Ball kurz in 
der Luft sein.

•  Darüber hinaus darf der Ball nicht an 
den direkten Nachbarn zur Linken oder 
Rechten weitergegeben werden.

Buchtipp I. Julia Dellnitz (et al.): Daily Play  
– agile Spiele für Coaches und Scrum  
Master, Verlag Rheinwerk, Bonn 2021,  
320 Seiten, 19,90 Euro

Buchtipp II. Christian Böhmer: Agile Games 
– das Spielebuch für agile Trainer, Coaches 
und Scrum Master, Verlag Business Village, 
Göttingen 2022, 251 Seiten, 19,95 Euro
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ausforderungen, die der Product Owner 
„agil“ bewältigen muss. Ein Beispiel 
lautet: Der Product Owner ist auf dem 
Weg in die Kantine. Plötzlich läuft ihm 
ein Kollege über den Weg und sagt: „Ich 
habe da mal eine Frage ...“ Der Product 
Owner muss dann agiles Arbeiten und 
seine Rolle (er trifft auch Entscheidungen 
gegen die Interessen anderer) erklären 
und überzeugend verteidigen. 
Wenn ein Mitspieler eine Karte zieht, auf 
der steht: Ein Manager aus der Linie sagt: 
„In einem agilen Team will ich auch mal 

arbeiten. Ihr spielt den ganzen Tag doch 
nur mit Lego“, dann muss der Product 
Owner auch mit dieser Provokation wert
schätzend umgehen können. Nach jeder 
Gesprächsrunde legt die Dreiergruppe 
eine kurze Feedbackrunde ein. 
Der Beobachter schildert, was er wahrge
nommen hat. Dann sagen Product Owner 
und Stakeholder nacheinander, wie es 
ihnen in ihrer Rolle ergangen ist. Was 
fiel leicht? Was war schwierig? Das Spiel 
endet, wenn alle mindestens zweimal in 
jede der drei Rollen geschlüpft sind. 

Die Idee des Spiels ist es, die Aufgaben
vielfalt eines Product Owners wie ein  
kommunikatives Abenteuer aufzufassen 
und in ein Rollenspiel zu übersetzen. Die 
Entwickler des Spiels hatten Menschen 
vor Augen, die sich häufig heldenhaft  
verhalten müssen, um in noch nicht allzu 
agilen Unternehmen erfolgreich zu sein. 
Die (angehenden) Product Owner sollten 
in diesem Spiel erleben, wie anspruchs
voll es ist, den Nutzen der Agilität auch 
unter Stress verdeutlichen zu können. 

Martin Pichler 

R

Gelernt wird erst beim Debriefing

Debriefing heißt, bewusst zu reflektieren, um zu lernen. Die 
Debriefing-Phase unterteilt sich laut Christian Böhmer in 
fünf Abschnitte:
1. Sensing
Die Teilnehmenden bilden einen Stuhlkreis. Das Debriefing 
schließt sich ohne inhaltliche Unterbrechung an das Spiel 
an. Der Trainer oder die Trainerin muss die Stimmung der 
Gruppe gut wahrnehmen, damit später die zur Stimmung 
der Gruppe passenden Interventionen gemacht werden.
2. Clearing
Die Teilnehmenden sind mit Emotionen aufgeladen und 
sollten diese aussprechen und mit den anderen teilen, um 
sie abzuschwächen. Nur dann können die Teilnehmenden 
das Spiel verstehen und die Lernerfahrungen abspeichern. 
3. Sharing
Ziel des Sharings ist es, die gemachten (sachlichen!) 
Beobachtungen aller Teilnehmenden zu sammeln, um ein 
gemeinsames Gesamtbild zu erlangen. Wie leitet man das 
Sharing ein? Dafür eignet sich eine Frage wie: „Begebt 
euch doch einmal in eine Metaperspektive und versucht 
zu beschreiben, was während beziehungsweise im Spiel 
passiert ist.“ 

Praxis. Der Mehrwert eines agilen Spiels entsteht beim Debriefing, sagt der Berater und Buchautor 
Christian Böhmer. Für die Nachbesprechung sollte deshalb etwa 50 Prozent der Zeit des gesamten 
Spiels eingeplant werden.

4. Reflecting
Ziel der Reflexion ist es, möglichst viele Einsichten aus dem 
Spiel zu analysieren, um daraus grundsätzliche Erkennt-
nisse abzuleiten. Der Trainer oder die Trainerin stellt hilfrei-
che Fragen und teilt eigene Beobachtungen mit. Mögliche 
Fragen sind: Wie habt ihr euch zu Beginn beziehungsweise 
gegen Ende des Spiels verhalten? Wie wurden Entschei-
dungen getroffen? Wie hat sich anschließend der Arbeits-
prozess verändert? Wie habt ihr Probleme erkannt, bespro-
chen und gelöst? Wie sind neue Ideen entstanden?
5. Transfer
Der letzte Phase des Debriefings heißt „Transfer der 
Erkenntnisse“. Oft entstehen nach einem Spiel Kleingrup-
pen, in denen die Teilnehmenden gemeinsam eine kon-
krete Transferaufgabe bearbeiten. Das könnte zum Beispiel 
die Entwicklung eines Zukunftsszenarios sein: Die Teilneh-
menden denken sich eine wahrscheinliche Situation in der 
Zukunft aus, in der sie das Gelernte benötigen. Gemeinsam 
überprüfen sie, wie sich diese Situation im Gedankenspiel 
durch die Anwendung neuer Verhaltensmuster ändert.
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scherweise als eine Kombination aus tra-
ditionellem Präsenzunterricht mit einer 
Form von virtuellem Lernen, wie E-Lear-
ning-Modulen, Webinaren oder Veranstal-
tungen im virtuellen Klassenzimmer, ver-
standen. Die Verwendung verschiedener 
Medien und Methoden soll zwar die Ef-
fektivität und Flexibilität des Lernens er-
höhen, der Ansatz greift aber zu kurz im 
Hinblick auf das, wie Personen in Orga-
nisationen lernen. Hierzu bedarf es eines 
weiter gefassten Verständnisses von Blen-
ded Learning: formelles Lernen muss mit 
arbeitsplatzbasierten beziehungsweise in-

formellen Lernmöglichkeiten kombiniert 
werden (Singh, 2021): 
•  Formelles Lernen im Klassenzimmer 

bietet dabei die einzigartigen Möglich-
keiten für den Aufbau von Fähigkeiten, 
Peer-to-Peer-Learning, Bewertung, 
Erfahrungsaktivitäten, Coaching und 
kritischer Reflexionszeit in einer Um-
gebung, die von den Ablenkungen des 
Arbeitsplatzes entfernt ist. 

•  Informelles Lernen fügt spontane, 
unstrukturierte, von der lernenden 
Person gesteuerte Erfahrungen in die 
Mischung ein. Es nutzt Bewertung, He-

Neue Wege in der Weiterbildung von 
Führungskräften werden insbesondere im 
informellen Lernen gesehen, da es die ler-
nende Person und die Lektionen, die aus 
der Erfahrung im Umgang mit konkre-
ten Situationen am Arbeitsplatz gewon-
nen werden können, in den Mittelpunkt 
stellt. In der Forschung ist man gar zu 
dem Schluss gekommen, dass informel-
les Lernen allgegenwärtig und zentral für 
das Lernen in Organisationen ist. Die an 
der Columbia University tätige Forscherin 
Marsick und ihre Kollegen (2006) konn-
ten etwa in einer groß angelegten Erhe-
bung zeigen, dass viele kritische Fähigkei-
ten für die Produktivität von Mitarbeitern 
und Unternehmen nicht nur informell 
erworben werden, sondern dass dieses 
informelle Lernen gar einen Großteil – bis 
zu 70 Prozent – des gesamten Lernens am 
Arbeitsplatz ausmacht. 
Das jüngste Interesse am 70-20-10-Ansatz 
kann als eine Erweiterung der Erkennt-
nisse aus informellem Lernen betrachtet 
werden. Es steht für ein Modell des Ler-
nens am Arbeitsplatz, das darauf beruht, 
dass etwa 70 Prozent des Lernens aus 
Erfahrung, Experimentieren und Refle-
xion resultieren, etwa 20 Prozent aus der 
Arbeit und dem Austausch mit anderen 
stammen sowie etwa 10 Prozent aus ge-
planten Lernlösungen und dem Studium 
von Fachlektüre kommen (Arets, Jen-
nings, Heijnen, 2016). Der 70-20-10-An-
satz kombiniert drei Aspekte des Lernens 
zu einem integrierten, koordinierten 
Modell und ist nicht zu verwechseln mit 
einem traditionell verstandenen Ansatz 
von integriertem Lernen oder Blended 
Learning. Blended Learning wird typi-

Foresight Journey –  
Lernen auf neuen Wegen
FÜHRUNGSKRÄFTETRAINING. „Führungskräfte lernen und verändern sich am effektivsten  
durch eigene Erfahrung bei der Bewältigung realer Herausforderungen“, davon sind 
die Autoren dieses Fachartikels, Professor Michael Shamiyeh und Professor Bolko von 
Oetinger, überzeugt. Sie haben ein Programm zur Entwicklung von Führungskräften  
initiiert, das die Weiterbildung mit dem operativen Kerngeschäft verbindet. 
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rausforderung und Unterstützung für 
die einzigartigen Herausforderungen 
und Möglichkeiten am Arbeitsplatz 
einer jeden Führungskraft.  

Gerade die jüngsten Erfahrungen mit 
Distance Learning im Zuge der Covid-
19-Pandemie haben die Grenzen von 
einem traditionellen Verständnis von 
Blended Learning gezeigt: Eine notge-
drungene Konzentration auf formelles 
Lernen, zudem verlagert in den virtuellen 
Raum, hat wie noch nie zuvor den Man-
gel an Möglichkeiten für kontextbasiertes 
informelles Lernen sowie soziale Interak-
tion offenbart. Dabei sind gerade beide 
Faktoren zentral für L&D im Besonderen 
und Erwachsenenbildung im Allgemei-
nen, wie die Forschung nachgewiesen hat 
(Lassoued, Alhendawi, Bashitialshaaer, 
2020). 
Auch wenn die Forschung zu diesem 
erweiterten Verständnis von Blended 
Learning im Sinne des 70-20-10-Ansatzes 
noch relativ jung ist, so konnten bis dato 
viele inhaltliche Bezüge zu Studien dar-
über, wie Erwachsene lernen, bis weit in 
die 1970er Jahre nachgewiesen werden. 
Ebenso konnte gezeigt werden, dass die-
ser Ansatz sich auf anerkannte Lerntheo-
rien und -praktiken stützt, insbesondere 

was das Lernen am Arbeitsplatz im 21. 
Jahrhundert betrifft (Bagley, 2018). 

Zukunftskompetenz bedeutet 
mehr strategische Voraussicht

Es sind Fähigkeiten wie Agilität, Flexibi-
lität und Resilienz, so die gängige Argu-
mentation, die es Unternehmen erlauben, 
unsichere Zeiten erfolgreich zu bewälti-
gen. Diese Annahme unterliegt aber zwei 
entscheidenden Trugschlüssen:
1. Es wird davon ausgegangen, dass stra-
tegische Anpassungen an sich ändernde 
Marktbedürfnisse, Umbrüche des Wettbe-
werbsverhaltens oder an neue Produkt-
innovationen schnell und mit geringen 
Kosten realisierbar sind. Für kleine, von 
großen Kapitalzuflüssen befreite und 
schnell agierende Start-ups mag das viel-
leicht bedingt zutreffen. 
Große Unternehmen haben häufig Mil-
lionen-, wenn nicht sogar Milliardenbe-
träge in Vermögenswerte einschließlich 
Forschungs- und Entwicklungseinrich-
tungen, Zulieferkanäle, Produktionsan-
lagen und Vertriebswege investiert, ganz 
zu schweigen von den vertraglichen und 
sozialen Verpflichtungen gegenüber ihren 
Interessengruppierungen. Für diese Un-

ternehmen ist eine Richtungsänderung in 
der Regel eine kostspielige und zeitrau-
bende Angelegenheit, die nur mit ent-
sprechender Voraussicht erfolgreich zu 
koordinieren ist. 
2. Die jüngsten Krisen (Immobilienkrise, 
SARS, Finanzkrise) und insbesondere die 
Covid-19-Pandemie einhergehend mit 
einem fundamentalen Umbruch in der 
globalen Gesellschaft haben uns gezeigt, 
wie notwendig Zukunftskompetenz (Fu-
tures Literarcy), also die Kompetenz der 
strategischen Voraussicht gepaart mit der 
Fähigkeit des proaktiven und kollabora-
tiven Imaginierens von Zukunft, heute 
ist (Miller, 2018). Annahmen über Kon-
tinuität haben innerhalb kurzer Zeit an 
Relevanz verloren und Unternehmungen 
gleich welcher Art waren gezwungen, die 
Unbestimmtheit des Wandels zu akzep-
tieren und die emergente Neuartigkeit in 
ihr Denken und Handeln zu integrieren. 
Ein souveräner Umgang mit dem unbe-
kannten Morgen war mittels einer prog-
nostischen Fortschreibung von einem be-
kannten Gestern nicht möglich. 
Agilität, Flexibilität und Resilienz spie-
len daher zweifelsohne eine bedeutende 
Rolle, ohne Zukunftskompetenz ma-
chen sie aber orientierungslos, so wie 
Zukunftskompetenz ohne Agilität hand-
lungsunfähig macht. Es ist Zukunftskom-
petenz, die Manager zu Führungskräften 
macht, und Organisationen Orientierung 
auf dem Weg in neue Handlungsräume 
gibt. L&D meint dann nicht mehr nur die 
Entwicklung von Führungskräften unter 
dem Aspekt, die Fähigkeit, die Handlun-
gen von Individuen und Gruppen mit 
Blick auf die Realisierung von Zielen 
auszurichten, sondern umfasst ebenso 
die Kompetenz, Individuen und Gruppen 
befähigen zu können, sich Vorstellungen 
von Zukunft auf unterschiedliche Weise 
nutzbar zu machen und Illusionen über 
Gewissheiten und die damit verbundenen 
Fragilitäten zu überwinden. 

Das Lernmodell „Foresight 
Journey“

In diesem L&D-Format liegt der Schwer-
punkt auf informellem Lernen durch Er-
fahrungen an einem konkreten Projekt im 
eigenen Geschäftsfeld sowie dem persön-
lichen Austausch auf Augenhöhe, wäh-

Lessons Learned. Für eilige Leser haben die beiden Auto-
ren ihre wichtigsten Erkenntnisse zu folgenden „Lessons 
Learned“ zusammengefasst: 
·  Führungskräfte lernen und verändern sich am effektivsten 
durch eigene Erfahrung bei der Bewältigung realer Heraus-
forderungen.

·  Tiefes Lernen und echte Veränderungen treten dann ein, 
wenn Menschen sich aktiv und emotional motiviert in ein 
konkretes Projekt einbringen können.

·  Diese Form von Engagement und Kognition erweitert das 
Wissen und führt dazu, Denkmuster zu hinterfragen und 
Verhaltensweisen zu verändern.

·  Informelles Lernen stellt die lernende Person und die 
Erfahrungen mit konkreten Situationen am Arbeitsplatz in 
den Mittelpunkt.

·  Modelle des Leadership Development sollten stärker im 
Hinblick auf informelle und beiläufige Möglichkeiten des 
Lernens umgeformt werden.

Mehr informelles Lernen
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rend das Lernen im Seminar eine geringe 
Rolle spielt. Diese Ausrichtung ermöglicht 
Führungskräften nicht nur effektives, tie-
fes Lernen, sondern sich auch agil, ohne 
tagelange Unterbrechungen durch Lern-
module den konkreten Herausforderun-
gen in ihrem Arbeitsumfeld zu stellen. 
Konkret begleiten wir die teilnehmenden 
Führungskräfte auf dem Weg, sich alter-
nativen Haltungen und Weltsichten zu 
öffnen und dabei eine höhere Zukunfts- 
und Führungskompetenz für einen Er-
neuerungsprozess ihres Unternehmens 
zu entwickeln. In zwölf Anwesenheitsta-
gen, aufgeteilt auf drei Module über fünf 
Monate, lernen Führungskräfte… 
•  alternative Denkweisen zu entwickeln, 

um Grundannahmen, Werte und Stra-
tegien des Unternehmens erkennen 
und substantiell in Frage stellen zu 
können

•  ein integratives Problem-Lösungsver-
ständnis zu entfalten, um neue Hand-
lungsfelder im eigenen Unternehmens-
kontext gestalten zu können

•  sowie Individuen und Gruppen für al-
ternative Orientierungsoptionen zu er-
mächtigen.

Der Austausch mit unseren internationa-
len Netzwerk- und Kooperationspartnern 
aus Wissenschaft und Praxis unterstützt 
dabei das Denken und Wahrnehmen über 
die operativen und zeitlichen Horizonte 
der eigenen Unternehmung hinaus sowie 
das Sichtbarmachen von Widersprüchen 
und Tabuisierungen latenter Themen. 
Lernorte waren bisher neben der Kunst-

universität Linz (Center for Future De-
sign) die Universitäten St. Gallen (CH) 
und Stanford (USA). 

Erkenntnisse und wichtige 
Empfehlungen 

Nach eingehender Reflexion und Ausei-
nandersetzung mit unseren eigenen, als 
auch mit den Erfahrungen unserer teil-
nehmenden Führungskräfte, haben sich 
für uns die nachfolgend aufgeführten Er-
kenntnisse für den Erfolg dieses Lernmo-
dells ergeben. Daran gemessen kann die 
Grundstruktur der Foresight Journey als 
durchwegs robust und effektiv bezeichnet 
werden. Es wurde erfolgreich gearbeitet, 
mit vorzeigbaren Ergebnissen. Verbesse-
rungen für Nachjustierungen haben wir 
vor allem im Bereich der Akquise iden-
tifiziert.
Durch den oben beschriebenen Ablauf 
der Module konnte über den Zeitraum 
des Programms ein starkes Momentum 
für eine Veränderungsbereitschaft sowohl 
bei den teilnehmenden Führungskräften 
als auch deren Unternehmen erreicht 
werden. Dies wurde deutlich nicht nur 
durch positive Rückmeldungen, sondern 
vor allem dadurch, dass konkrete Initia-
tiven auf Seiten der jeweiligen Unterneh-
men in Angriff genommen wurden. Als 
Beispiel sei hier stellvertretend ein öster-
reichischer Technologiekonzern erwähnt, 
der einen Inkubatorprozess für neue Vor-
haben startete, der nicht nur formal und 
baulich mittlerweile seine Verfestigung im 

Konzern fand, sondern auch operativ mit 
neuen Geschäftsfeldern nunmehr tätig 
ist. Die vier teilnehmenden Führungs-
kräfte des betreffenden Konzerns wurden 
allesamt in Geschäftsführerpositionen be-
fördert. Ähnlich erfolgreiche Initiativen, 
jedoch in unterschiedlicher Skalierung, 
konnten auch bei den anderen teilneh-
menden Unternehmen ausgemacht wer-
den. 
Da es sich bei der Foresight Journey um 
einen Prototyp handelte, konnte für die 
Bewerbung von teilnehmenden Füh-
rungskräften weder auf bestehende Refe-
renzen noch auf einen Pool begeisterter 
Alumni verwiesen werden. Für Verant-
wortliche im Bereich Human Resources 
(HR) waren wir »Neuland«. Es bedurfte 
daher der direkten Kontaktaufnahme mit 
den Vorständen der jeweiligen Unterneh-
men und einer präzisen Darstellung des 
Nutzens – sowohl für das Unternehmen 
als auch gegenüber möglichen teilneh-
menden Führungskräften. Die Darstel-
lung eines starken Nutzens auf Seiten 
des Unternehmens konnte hierbei die 
Vorstandsentscheidung in Hinblick auf 
eine Teilnahme an unserem Programm 
wesentlich begünstigen.  
Über die Zusammensetzung der teilneh-
menden Führungskräfte konnten wert-
volle Erfahrungen gesammelt werden: 
Führungskräfte sollten nur in Zweier-
teams pro Unternehmen und Projekt teil-
nehmen, um Erfahrungen am konkreten 
Projekt auch abseits der drei Präsenzmo-
dule mit einem Gegenüber austauschen 

R

Prof. Dr. Michael 
Shamiyeh
Er ist Inhaber des 
UNESCO Chairs for 
Anticipatory Tech-

niques and Future Design, Gründer und 
Leiter des Center for Future Design (CFD) 
und war von 2017 bis 2020 Gastprofes-
sor an der Stanford University, USA.
University of Art and Design, Center 
for Future Design, Hauptplatz 6, 
4020 Linz, Tel. +43(0)732 78982218 
www.michaelshamiyeh.com  
www.c-fd.eu

AUTOREN

Prof. Dr. Bolko von 
Oetinger
Seit 2004 lehrt 
er Strategisches 
Management als 

Honorarprofessor an der WHU in 
Ko blenz/Vallendar, seit 2018 auch im 
Executive Education Programm der WHU 
in Düsseldorf. Er gehört dem Beirat des 
Center for Future Design der Kunstuni-
versität Linz an. Er erwarb unter ande-
rem einen MBA an der Stanford Gradu-
ate School of Business.
bolko.v.oetinger@hotmail.de

Buchtipp. Das Praxisbeispiel in diesem 
Fachartikel wurde von den Autoren aus-
führlich in dem Buch „HR-Trends 2022“ 
beschrieben. Karlheinz Schwuchow, Joa-
chim Gutmann (Hrsg.): HR-Trends 2022, 
Haufe 2021, 519 Seiten, 109 Euro



zu können. Weniger erfolgreich gestaltete 
sich daher die Lernerfahrung bei jenen 
wenigen, die dennoch ohne Sparrings-
partner entsandt wurden. Nach oben hin 
hatten wir die Anzahl an teilnehmenden 
Führungskräften pro Unternehmen be-
wusst auf vier Personen beschränkt, um 
eine Diversität in Denkhaltungen zu ge-
währleisten. Auch war zu beobachten, 
dass jene Teams in der Übersetzung des 
Gelernten am erfolgreichsten waren, die 
eine präzise ausformulierte und für das 
Unternehmen zukunftsrelevante Frage-
stellung zum Start des Programmes parat 
hatten und auch von der Unternehmens-
leitung die volle Unterstützung für das 
jeweilig gewählte Projekt hatten. Eine 
Korrelation zwischen der Konkretheit der 
zu bearbeitenden Themenstellung und 
später folgenden Initiativen war evident 
erkennbar. 

Lernrahmen (Learnscape) 

Die Architektur der drei Module und ihr 
thematisches und zeitliches Zusammen-
spielen samt Ortswechsel – vom Klassen-
zimmer bis hin zum augenöffnenden Um-
feld in Stanford – sowie die permanente 
Begleitung der teilnehmenden Führungs-
kräfte durch die Programmleitung und die 
Projekt-Coachs hat augenscheinlich einen 
fruchtbaren Boden für neue Lernerfah-
rungen geschaffen. Die Rückmeldungen 
dazu waren durchwegs positiv. 
Der von uns bereitgestellte Lern-Rahmen, 
in dem sich die teilnehmenden Führungs-
kräfte fernab der Module (physisch oder 
virtuell) zusammenfinden oder Probleme 
lösen, Ideen austauschen oder Partner-
schaften schmieden konnten, wurde un-
terschiedlich stark genutzt beziehungs-
weise als Chance für Neues begriffen. 
Gründe dafür schienen einerseits zeitli-
che Ressourcen und räumliche Distanzen 
zu sein, anderseits aber auch die nicht 
verfügbare, von uns Programmkoordina-
toren gepflegte und mit umfangreichen 
Informationen ausgestattete, digitale per-
sönliche Lernplattform.
Im ersten Jahrgang hatten wir uns zwar 
mit einer guten, jedoch für die Ansprü-
che der Führungskräfte unzureichenden 
Cloud-Lösung aus dem akademischen 
Bereich beholfen. Die Entwicklung von 
cloudbasierten Weiterbildungsangeboten 

für eine personalisierte Lernerfahrung, 
um teilnehmenden Führungskräften die 
Absolvierung eines für sie geeigneten 
Kompetenzentwicklungsprogramms in 
ihrem eigenen Tempo sowie ihrem jewei-
ligen Lernstil und Arbeitsumfeld optimal 
zu ermöglichen, ist heute unerlässlich. 

Hintergründe zur Pädagogik 

Beim informellen Lernen durch Erfah-
rung am konkreten Projekt haben wir 
uns retrospektiv gemeinsam mit unse-
ren Beiräten die Frage gestellt, inwieweit 
sich die teilnehmenden Führungskräfte 
auch tatsächlich auf Fragen der Zukunft 
eingelassen haben. Wir konnten dabei 
feststellen, dass das Ziel durchwegs für 
die Thematisierung der unmittelbaren 
Zukunft erreicht wurde. Nur ganz wenige 
Projekte befassten sich aber mit einer fer-
nen Zukunft, also jenem zeitlichen Ho-
rizont, der Ideen für späteres profitables 
Wachstum enthält, das typischerweise 

nicht mit inkrementellen Innovationen in 
Verbindung gebracht wird und als Option 
gesichert werden sollte, wie zum Beispiel 
disruptive, radikale oder architektonische 
Innovationen. Bezüglich des beiläufigen 
Lernens durch Austausch auf Augen-
höhe ist immer schwer zu beurteilen, 
welche Informationen und Erfahrungen 
so überzeugend wirken, dass sich Füh-
rungskräfte einer größeren Veränderung 
stellen. Zunächst herrschte in unserem 
Programm neben Neugierde naturgemäß 
auch Skepsis. Allerdings war erkennbar, 
dass Führungskräfte, die zwar skeptisch, 
aber dennoch offen sind und das Neue 
vorsichtig suchen, sehr positiv auf An-
stöße reagieren, die unbewusst die eige-
nen Denkmuster in Frage stellen. 

Erfahrungen in Stanford 

Diese Anstöße kamen in unserem Pro-
gramm aus Umfeldern, die dem eigenen 
Unternehmen fremd waren, die aber R
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etwas Wichtiges zu sagen hatten, weil 
das Andere/das Neue dort schon erfolg-
reich gelebt wurde. Dies war in Stanford 
besonders ausgeprägt. Beim Besuch des 
Department for Mechanical Engineering 
führte uns dessen Direktor Professor 
Larry Leifer durch das Institut. 
Das Gebäude ist in der Mitte geteilt, auf 
der einen Seite finden sich traditionelle 
Büro- und Konferenzräume, auf der an-
deren Seite leere Etagen mit stapelbarer 
Büroausstattung. Wer mit Design Thin-
king etwas vertraut war, wunderte sich 
nicht über die Tatsache der freien Bestuh-
lung. Es war eine Tatsache, dass eine un-
sichtbare Grenze das Gebäude emotional 
teilte, nach dem Motto: »Hier beginnt die 
entmilitarisierte Zone des Denkens«. Man 
muss sich so viel stärker von den psychi-
schen und physischen Zwängen des be-
stehenden Geschäfts lösen, um alterna-
tive Zukünfte zu entwickeln. Die Suche 
nach dem Neuen scheitert oft am Alten, 

dessen Kultur uns in seinen Fängen hält. 
Der offene Geist in Stanford hat sicherlich 
dazu beigetragen, dass die Teilnehmer 
sich bewusster wurden, dass Zukunftsfä-
higkeit verlangt, radikale Fragen in einem 
völlig freien Raum zu stellen und dabei 
die Suchdimensionen weit aufzuspannen. 
Wie weit sich diese Erfahrungen auf die 
strategische Qualität der späteren Arbei-
ten der Teilnehmer ausgewirkt hat, war 
nicht direkt messbar, aber die Tatsache, 
dass nach dem Foresight Journey – Ler-
nen auf neuen Wegen am Ende unseres 
Programms in einigen der teilnehmenden 
Firmen konkrete strategische Initiativen 
ergriffen wurden, lässt vermuten, dass 
die Eindrücke aus Stanford im Marke-
tingsinn »sticky« waren. 
Im Gegenteil dazu hatten wir den Ein-
druck gewonnen, dass zwischen den 
Teams der jeweiligen Unternehmen nur 
ein spärlicher Austausch auf fachlicher 
Ebene stattfand. Auch schienen die 

Teams vorsichtig zu sein, anderen Teams 
Anstöße für Neues zu unterbreiten. Wir 
führten dies trotz vorherrschender Diver-
sität der teilnehmenden Unternehmen 
einerseits auf Gründe der Vertraulichkeit 
zurück; andererseits aber auch auf die 
gelebte Innovationskultur bei den über-
wiegend aus dem D-A-CH-Raum teilneh-
menden Unternehmen im Vergleich zu 
der sehr offenen Innovationskultur im 
US-amerikanischen Kontext. Die äußerst 
positive Resonanz bei Firmenbesuchen 
in den USA bestätigt diese Einschätzung 
nachdrücklich.

Wichtige Erfahrungen und 
Erkenntnisse

Interessanterweise wurde gerade bei 
diesen Angeboten reger Gebrauch vom 
Austausch auf Augenhöhe gemacht, was 
möglicherweise auf die räumliche Distanz 
zu den besuchten Unternehmen zurück-
zuführen sein könnte. Nicht zuletzt sei an 
dieser Stelle noch auf die Erfahrungen der 
Coachs eingegangen. Sie begleiteten das 
Programm über den gesamten Zeitraum. 
Der offene Austausch auf Augenhöhe ge-
staltete sich hier weitgehend eindimensi-
onal, das heißt, die Coachs erfreuten sich 
eines regen Interesses, wenn es darum 
ging, ihre Expertise zu teilen. 
Eher verhalten zeigten sich die teilneh-
menden Führungskräfte, wenn es darum 
ging, sich mit den Coachs offen über ihre 
konkreten Themen im Projekt auszutau-
schen. Eine deutlichere Klärung der Rol-
len der Coachs sowie vertraglich geregelte 
Geheimhaltungserklärungen mögen hier 
hilfreich sein. In unserem ersten Jahrgang 
hatten wir lediglich die Chatham House 
Rule schriftlich vereinbart. Formales Ler-
nen durch Kurse und Fachliteratur, die 
Vermittlung von Erfahrungswissen – im 
Unterschied zu akademischen Diskurs-
wissen – oder auch jenes Wissens, das 
unmittelbar am konkreten Projekt an-
gewandt werden konnte, kamen beson-
ders gut an. Insofern hat sich die enge 
Verbindung zwischen Projekt und dem 
von uns konzipierten Seminar mit Praxis-
bezug sehr gut angeboten. Auch hat die 
Erfahrung gezeigt, dass Kamingespräche 
– anstelle von Arbeitssitzungen – sehr gut 
aufgenommen wurden.
Michael Shamiyeh, Bolko von Oetinger 
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E-Learning im Aufwind
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Themen im Juli

Barcamp greift Trends auf
Das 17. Corporate Learning Camp fand 
am  24. und 25. Mai parallel in Walldorf, 
Hamburg und online statt. Das CLC ist eine 
professionelle Un-Konferenz im Barcamp-
Format, auf der sich PE-Profis über die neu-
esten Trends und Tools austauschen. 

CORPORATE LEARNING CAMP 2022 (CLC) 

Endlich trifft sich die E-Learning-Branche  
wieder von Angesicht zu Angesicht. Vom 31. 
Mai bis 2. Juni findet in den Karlsruher Mes-
sehallen die „Learntec“ statt. Unser Nach-
bericht dreht sich um die neuesten Techno-
logien des digitalen Lernens. 

Traditionell veröffentlichen wir im Sommerheft von „Wirtschaft + Weiterbildung“ ausführ-
liche Buchbesprechungen für Weiterbildungsprofessionals. Wir wollen auf Neuerschei-
nungen hinweisen, die qualitativ so hochwertig sind, dass es sich lohnt, sich in den Ferien 
in Ruhe mit ihnen auseinanderzusetzen.
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Christopher Strutz, ein Berliner Werbetexter bekam 
von seinem Anlageberater eine E-Mail, dass er jetzt 
endlich investieren müsse, weil: „Das kalte Wasser 
wird nicht wärmer, wenn du später springst.“ Strutz  
entgegnete damals spontan, dass der Sommer doch 
erst komme und das Wasser sich garantiert noch 
etwas aufheizen werde.
Genervt von den vielen Motivationssprüchen ent-
schloss sich Strutz, sich über sie öffentlich lustig zu 
machen. Er nannte sich „Business-Lion“ und be-
gann „das Absurde komplett ad absurdum zu füh-
ren“ (Süddeutsche Zeitung) indem er auf seinem 
Instagram-Account mit dem Namen „Motivations-
redner“ Persiflagen publizierte wie: „Sei lieber reich 
und dumm als dumm und arm“, „Zu viel Charak-
ter ist schlecht fürs Geld“ oder „Du kannst aus Feh-
lern lernen, aber du kannst auch gleich alles richtig 
machen“. Zur Höchstform läuft Strutz mit seinen 
Tiermetaphern auf: „Ein Löwe findet immer eine 
Brücke, egal wie reißend der Fluss ist“, „Wenn ein 
Löwe einen Berg bezwungen hat, wird er einen noch 
höheren bauen, um diesen ebenfalls zu erklimmen“ 
oder „Sei ein Löwe. Ein Lion. Es heißt Mil-lion-är 
und nicht Mil-ente-när.“ 
Um noch wirksamer als Aufklärer zu arbeiten, hat 
unser Werbetexter jetzt ein Buch veröffentlich, in 
dem er die 20 dümmsten Motivationssprüche hin-
terfragt und deren Trivialität offenlegt. In dem Buch 
geht es nicht um Psychologie, die erklären könnte, 
welche Not hinter der Nachfrage nach Motivations-
sprüchen steckt. Dem Autor kommt es mehr darauf 

an, wie man mit normaler Lebenserfahrung die „be-
stürzende Dummheit“ vieler Sprüche erkennt und 
sich klug distanziert.  
Zwei Beispiele: Der Spruch „Einen Löwen interes-
siert es nicht, was Schafe über ihn denken“ teilt die 
Menschen in starke Überlegene und naive Schwa-
che und propagiert plump das Recht des Stärkeren. 
Der Spruch „Träume nicht dein Leben, sondern lebe 
deinen Traum“ unterstellt, dass jeder alles schaffen 
kann, wenn er nur will. Solche Sprüche sagen aber 
nie, was konkret zu tun ist. Der spanische Dichter, 
von dem der Spruch stammen soll, hatte übrigens in 
Wahrheit eine ganz andere Lebenseinstellung. Für 
ihn war ein Leben voller Träume wertvoller als ein 
Leben voller Taten. Er rief dazu auf, die Seele träu-
men zu lassen – und dann nichts zu tun! Luftschlös-
ser dauerten seiner Meinung nach länger fort als „die 
Reichtümer der Reichen“. 

20 Motivationssprüche entlarvt
POSITIVES DENKEN

Christopher Strutz 
Der Löwe ist der Hai unter den Adlern – über den Sinn und 
Unsinn von Motivationssprüchen, Eichborn Verlag/Bastei 
Lübbe AG, Köln 2022, 160 Seiten, 14,00 Euro

Christopher Strutz
absolvierte eine Design-Ausbildung in Wuppertal, stu-
dierte Gesellschafts- und Wirtschaftskommunikation an 
der UdK Berlin und arbeitet heute als Konzepter in einer 
Berliner Werbeagentur. Außerdem betreibt er den preis-
gekrönten Satireblog „Der Business-Lion“.

AUTOR
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Die Autoren sind eng verbun-
den mit der Beratergruppe 
Neuwaldegg in Wien, die 
zu den Pionieren der sy-
stemischen Organisations-
beratung gehört. Das Buch 
beschreibt die fünf Phasen, 
durch die ein Unternehmen 
auf dem Weg zu mehr Sinn 
(Purpose) geht. Anhand von 
Beispielfirmen werden ver-
schiedene Fragestellungen 
konkret gelöst und Illustrati-
onen machen Methoden und 

Modelle leicht verständlich. 
Zielgruppe des Buchs sind in 
erster Linie Praktikerinnen 
und Praktiker, die einen 
schnellen Überblick und einen 
kompakten Leitfaden wollen, 
mit dem sie ihr Unternehmen 
weiterentwickeln können. 
Folgende Fragen werden ver-
ständlich beantwortet: Worum 
geht es beim Thema Purpose 
für Unternehmen? Wie be-
komme ich mehr Purpose in 
mein Unternehmen? Was sind 

die konkreten Schritte? Wel-
chen Nutzen habe ich? Was 
sind die Hebelpunkte und was 
sind Stolperfallen, die ich ver-
meiden kann? Was kann ich 
von der Erfahrung anderer 
Unternehmen lernen?

Neuwaldegger erklären Praktikern den Purpose

Franziska Fink,
Michael Moeller
Playbook Purpose Driven 
Organizations, Verlag Schäf-
fer-Poeschel, Stuttgart 2022, 
166 Seiten, 24,95 Euro

In diesem Buch geht es um 
gute Fragen, aber auch um 
gute Führung. Beides hängt 
zusammen und mündet im 
Ideal des „coachenden Mana-
gers“.  
„Führungskräfte sollen heute 
Mitarbeitende zu Engagement 
und Kreativität motivieren“, 
sagen die beiden Autorinnen. 
„Aber dazu muss erst noch 
eine bessere und offenere 
Feedback-Kultur beitragen.“ 
Das Buch liefert in diesem 

Sinn eine neue Perspektive, 
die zeigt, wie zukunftsori-
entiertes Führen geht. Das 
könnte so aussehen: Mit einer 
fragenden Haltung begleiten 
Führungskräfte den Arbeits-
prozess und kreieren den 
Raum, in dem kluge Köpfe 
ihre Fähigkeiten genau da 
einbringen können, wo sie 
benötigt werden. Führungs-
kräft werden zu Menschen, 
die andere Menschen wirklich 
begeistern können. 

Das Buch liefert neue Ideen 
für die systemische Führungs-
praxis. Neu an dem Buch ist 
auch das (für den Verlag) au-
ßergewöhnlich  opulente Lay-
out mit Figuren, Sprechblasen 
sowie bunten Grafiken und 
kompakten Checklisten.

Chefs mit fragender Haltung erreichen mehr

Ines Bruckschen, 
Svenja Op gen Oorth
Frag dich in Führung, Verlag 
Franz Vahlen, München 2022, 
277 Seiten, 24,90 Euro 

Hybride Zusammenarbeit 
bietet eine große Chance, Ar-
beitsbedingungen zu schaffen, 
die den Bedürfnissen der ein-
zelnen Teammitgliedern opti-
mal entsprechen. Gleichzeitig 
stellt hybride Zusammenar-
beit hohe Anforderungen. Es 
gibt keine Patentrezepte. Wie 
individuelle Lösungen erar-
beitet werden können, zeigt 
dieses Buch, in dem die Auto-
rinnen ihr Drei-Raum-Modell 
vorstellen (1. Vor-Ort-Meeting 
im Besprechungsraum, 2. 

virtuelles Meeting auf einer 
Plattform, 3. asynchrone Zu-
sammenarbeit via E-Mail). 
Außerdem werden noch fünf 
wichtige Schlüssel für eine 
hybride Zusammenarbeit 
vorgestellt: 1. Werkzeuge: Sie 
ermöglichen eine Zusammen-
arbeit über alle Räume hin-
weg; 2. Strukturen: Sie geben 
Orientierung und reduzieren 
Reibungsverluste; 3. Metho-
den: Sie ermöglichen Interak-
tion und Gleichberechtigung; 
4. Rituale: Sie stärken die 

Teamzugehörigkeit; 5. Kultur: 
Sie bildet die Grundlage für 
gute Zusammenarbeit. Das 
Buch verbindet vorbildlich 
zwischenmenschliche Kom-
petenzen mit Technikkompe-
tenzen und setzt auf Leichtig-
keit und Humor.

Nur ein Bruchteil des Potenzials wird genutzt

Gesine Engelage-Meyer,  
Sonja Hanau 
Mit hybriden Teams mehr 
erreichen, Verlag Business 
Village, Göttingen 2022,  
265 Seiten, 24,95 Euro
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hot from outside

Das Buch könnte auch „Handbuch des Selbstcoa-
chings“ heißen. Es wäre dann aber nur ein Coa-
chingbuch unter vielen und niemandem in unserer 
Redaktion aufgefallen. Wir hätten das bedauert, 
denn die Autorin hat viele psychologische Erkennt-
nisse leicht verständlich zusammengefasst und um 
professionelle Coachingtools ergänzt, die aber nie-
manden überfordern, der alleine ist und sich gerade 
fragt, ob mit ihm etwas nicht stimmt. 

Zum Beispiel kennt die Autorin aus ihrer psycho-
logischen Praxis das Problem, dass Jugendliche 
verzweifelt sind, wenn sie beim Formulieren eines 
Twitter-Feeds einen kleinen Fehler machen und 
dafür von Unbekannten mit massiver Kritik überzo-
gen werden. Die in Psychologenkreisen allgemein 
geteilte Erkenntnis, dass scharfe Kritik viel über 
den Kritiker und nichts über die Persönlichkeit des 
Kritisierten aussagt, ist für viele Leserinnen und 
Leser bestimmt eine große Erleichterung. „You are 
not your mistakes“, bringt es die Autorin auf den 
Punkt und liefert zusätzlich noch sechs Ideen, wie 
man die negativen Gefühle, die oft mit Fehlern ver-
bunden sind, an sich abprallen lassen und seine 
Fehler als Lernexperimente auf dem Weg zu einem 
bestimmten Ziel umdeuten kann. 
Wichtig ist auch der Hinweis, dass der Schreck 
über einen Fehler den Zugang zu unseren Emoti-
onen blockiert und wir nicht merken, wie sehr wir 

uns schämen oder wie sehr unser Selbstvertrauen 
leidet. Hier macht die Autorin Mut, wenigstens die 
Blockaden wahrzunehmen und später die dahinter 
liegenden Emotionen zu erforschen.
Das Buch hat den Titel „Handbuch“ verdient, weil es 
in acht Kapiteln jeweils ein in sich abgeschlossenes 
„alltägliches“ Coachingthema behandelt:
•  Depressive Stimmungen
•  Selbstmotivation

•  Emotionale Schmerzen
•  Kummer und Trauer
•  Selbstzweifel und Selbstkritik 
•  Angstgefühle und Sorgen
•  Guter und schlechter Stress

•  Ein sinnvolles Leben leben (was durchaus im 
Widerspruch stehen kann zu dem Wunsch, immer 
glücklich sein zu wollen).  

Dr. Julie Smith ist eine klinische Psychologin, die 
über zehn Jahre in einer Klinik arbeitete. Heute ist 
sie Onlinelehrerin, Bloggerin und Inhaberin einer 
psychologischen Privatpraxis in Hampshire, Eng-
land. Sie gilt in England als der erste Profi, der die 
Videoplattform Tiktok nutzte, um einfache, aber 
fachkundige Ratschläge und wirkungsvolle Bewälti-
gungstechniken zu verbreiten, um besser durch die 
Höhen und Tiefen des Lebens zu kommen. 
In der Coronakrise erreichte Smith auf Tiktok, Insta-
gram und anderen Plattformen rund 500 Millionen 
Zuschauer. Alleine bei Tiktok waren es drei Millio-
nen Follower. Dafür wurde sie von Tiktok mit dem 
Titel „Top 100 Creator“ ausgezeichnet. Auf dem 
Weg zum „Social Media Superstar“ (BBC) hat Smith 
gelernt, Wissen richtig knackig aufzubereiten. 

Selbstcoaching

Navigationshilfe durch Krisen

Dr. Julie Smith
Why has nobody told me 

this before?
Penguin Random House, 

Dublin 2022, 368 Seiten, 
16,10 Euro

Gudrun Porath

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

Fehler sind ein notwendiger Teil 
unseres Wachstums und Lernens.

„ „ 





grundls grundgesetz

Boris Grundl
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Das größte rhetorische Problem eines durch-
schnittlichen Redners oder einer Rednerin ist die 
mangelnde Kompetenz, in dem Bereich, über den 
man spricht! Erlauben Sie mir, das zu erklären. Nur 
wer ein Thema so tief durchdrungen hat, dass er 
mit einer Flasche Whisky im Blut zwar lallend, aber 
immer noch inhaltlich klar über „sein“ Thema refe-
rieren kann, wird auch rhetorisch überzeugen. Dann 
merken Redner und Zuhörende, dass Kompetenz 
aus jeder Pore kriecht. Das verlangt natürlich Arbeit. 
Überzeugungsarbeit. Zunächst bei sich selbst. 
Zuhörende haben es einfach satt, von mittelmäßig 
bewanderten Leuten an der Nase herumgeführt zu 
werden. Ihre Instinkte haben sich entwickelt. Stän-
dig prüft das Plenum: Lohnt sich das Dranbleiben? 
Oder kann ich innerlich in den Stand-by-Modus 
wechseln und Interesse vortäuschen? 
Der zentrale Ausgangspunkt für hervorragende 
Rhetorik ist somit Fachkompetenz. Natürlich kann 
auch Führungskompetenz solch eine Fachkompe-
tenz sein. Egal ob Change-Projekt oder Produktver-
kauf – die Frage lautet: Wie klar und tief haben Sie 
bei Veränderungen die Sinnhaftigkeit des Ganzen 
durchdrungen? Wie sehr sind Sie in ein Produkt 
hineingekrochen, um es zu verstehen, bevor Sie 

es verkaufen? Spüren Menschen intuitiv, dass 
Sie echte Antworten auf die Probleme des Alltags 
haben, wenn Sie über Ihr Kernthema sprechen? Als 
Führungsexperte empfinde ich Letzteres als meine 
Daseinsberechtigung. 
Es bleibt dabei: Wer etwas zu sagen hat, muss sein 
Thema in der Tiefe durchdringen. Warum bin ich 
mir dessen so sicher? Aus eigener Erfahrung. Ich 

kann meinen Körper zu 90 Prozent nicht bewegen. 
Dennoch werde ich seit zwei Jahrzehnten zu einem 
respektablen Honorar als Speaker gebucht. Dafür 
bin ich sehr dankbar. Ich weiß genau, was ich geben 
kann und was nicht. Bei mir kaufen die Leute tiefe 
Klarheit zu den Themen Leadership und mentale 
Transformation. Wenn das bei mir nicht aus jeder 
Pore strömt, kann ich durch meine hohe Lähmung 
nicht überzeugen. Wenn ich zum Beispiel über das 
Thema Behinderung rede, habe ich durch meinen 
Rollstuhl automatisch Kompetenzverdacht. Das gilt 
jedoch nicht für Leadership. 
Das Thema Daseinsberechtigung spielt hier eine 
wichtige Rolle. Bei mir genauso wie bei anderen. 
Was ist Ihre Daseinsberechtigung, dass Sie zu Publi-
kum reden dürfen? Die Antwort auf diese Frage 
bringt so manch unbequeme Konsequenz mit sich. 
Nicht viele wollen den Preis dafür zahlen. So manch 
einer, der inhaltlich nicht sattelfest ist, bucht lie-
ber ein Rhetoriktraining, um diese grundsätzliche 
Schwäche zu kompensieren. 
Natürlich bedarf es außer der Kompetenz noch 
weitere Fähigkeiten für eine überzeugende Rede. 
Aber Kompetenz ist die Einstiegshürde. Leider neh-
men das einige Redner nicht ernst. Weil sie über 

die Gabe der energetischen Motivation 
verfügen, bewerten sie Fachkompetenz 
als weniger wichtig. Dabei lässt sich genau 
das im Laufe einer langen Karriere eindeu-
tig widerlegen.

Mein Wunsch: Haben Sie viel Freude an der eige-
nen tiefen Kompetenz – und an der Kompetenz 
der anderen. Es ist einfach wunderbar, tief Durch-
dachtes und in der Praxis erprobtes Wissen aufzu-
nehmen. Was für ein Genuss. So können wir uns 
gegenseitig viel schneller nach vorne bringen. Damit 
wir alle ohne großen Umwege die besten Menschen 
werden, die wir sein können.

Paragraf 106

Fördere und setze auf 
Kompetenz!

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

Zuhörende haben es satt, mittelmäßig 
bewanderten Menschen zu lauschen. 

„ „ 





zitate
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„ Ich habe aufgehört zu glauben, Unternehmen 
seien Veranstaltungen betriebswirtschaftlicher 
Rationalität. Es sind vielmehr Theater- 
aufführungen. In denen tun die Schauspieler so, 
als ließe sich das Leben planen.“

Reinhard K. Sprenger,  Managementberater und 
Bestsellerautor, in der „Wirtschaftswoche“ Nr. 16 
vom 14. April 2022

„ Es gibt zu viele Menschen, die ihr Berufsleben 
lang frustriert nach ihrer Berufung suchen,  
ständig etwas Unbestimmtem hinterherhecheln 
und  dabei das Hier und Jetzt völlig verpassen.“

Bernd Slaghuis, Karriere- und Business-Coach, im 
„NWX-Magazin“ der New Work SE vom Mai 2022 

„ Als ich zuletzt wieder ein physisches Meeting 
hatte, waren alle richtig happy. Man hat gespürt: 
Es gab da eine emotionale Lücke, alle waren  
richtig ausgehungert nach direktem Kontakt.“

Dr. Ariane Reinhart, Personalvorständin der  
Continental AG, in der „FAS“ vom 20. März 2022

„ Wir stellen uns einmal im Jahr drei Fragen: Was 
hat dir im letzten Jahr so richtig gut gefallen? 
Was hast du im letzten Jahr so richtig gehasst? 
Was wünschst du dir für das nächste Jahr?“

Juli Gottmann, US-Beziehungsforscherin, über 
das Erfolgsrezept ihrer Ehe, in der „Frankfurter  
Allgemeinen Sonntagszeitung“ vom 3. April 2022 

Auffällig ist, dass das Interesse der Beschäftigten an Onlinefort- 
bildungsangeboten gerade förmlich explodiert. Während der Zeit 
im Homeoffice wurden siebenmal mehr Onlinetrainings absolviert. 
Dr. Ariane Reinhart, seit 2014 Personalvorständin des Autozulieferers Continental AG in Hannover, in einem  
Interview mit der „Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung“ (FAS) Nr. 11 vom 20. März 2022

„ 

„ Auf Linkedin lese ich, wie sich jemand selbst 

zum Geburtstag gratuliert und wie jemand über 

einen stinknormalen Urlaub schreibt, er sei eine 

lebensverändernde Erfahrung gewesen, weil man 

ganz allein gefahren ist. Mega, wir alle haben 

Geburtstag, wir alle fahren mal allein  

irgendwohin. Das ist nichts Besonderes, das ist 

einfach nur geltungsbedürftiger Nonsense.“

Andreas Weck, Kolumnist, über „Linkedin-Bull-
shit-Postings“ im „t3n Newsletter“ vom April 2022 

„ Zum Recht auf freie Meinungsäußerung gehört 

auch das Recht, von bestimmten Menschen und 

Meinungen einfach in Ruhe gelassen zu werden. 

Wer das verkennt, schafft ein Klima, in dem sich 

nur noch die Lautesten und Schmerzbefreitesten 

zu Wort melden und der Rest einfach schweigt, 

weil der Diskurs vergiftet ist.“

Christopher Lauer, Publizist und Berater, in der 
„FAS“ Nr. 17 vom 1. Mai 2022 

„ Ich denke, dass es unserer Gesellschaft gut 

anstünde, es ernster zu nehmen, wenn Menschen 

sagen: Ich bin erschöpft, ich schaffe das nicht, ich 

bin überfordert oder traurig. Das sollte auch ein 

legitimer Grund sein für eine zeitweilige  

Krankschreibung.“

Lea Dohm, Psychotherapeutin und Mitgründerin 
von „Psychologists for Future“, in der  
„Süddeutschen Zeitung“ vom 6. April 2022
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