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Wer kann Chef?Wer kann Chef?Wer kann Chef?Wer kann Chef?    
 
Die Kernaufgabe eines jeden Unternehmens besteht darin, 
Dienstleistungen oder Produkte zu vertreiben, die einen Markt 
finden. Dazu braucht es Menschen, die diese Produkte entwi-
ckeln, herstellen, verkaufen und pflegen. Jedes Unternehmen ist 
also nur so gut, wie seine Mitarbeiter diese Leistungen erbringen. 
Eine triviale Erkenntnis, die allerdings im Führungsalltag oft mit 
Füßen getreten 
wird. Denn genau dazu 
ist Führung da: Ge-
wünschte Ergebnisse 
erzielen und dazu bei-
tragen, dass jeder Mit-
arbeiter sein Potenzial 
voll zur Entfaltung 
bringt und sich dabei 
auch noch wohl fühlt.  
 
Die Führungsrealität sieht im Unternehmen jedoch meist so aus: 
Führungskräfte, die jeden einzelnen Schritt kontrollieren, aufga-
benorientiert und zielbeflissen die Arbeitsabläufe steuern. So 
wundert es nicht weiter, dass aus einer Befragung unter 95.000 
Führungskräften in 2.200 Unternehmen weltweit die HAY-Group 
feststellte, dass jeder zweite Chef seine Mitarbeiter demotiviert 
und frustriert. Gar nur ein Drittel der Chefs schaffen ein leistungs-
förderliches Klima.  
 
Führungsstärke resultiert aus einer gefestigten Persönlichkeitsstruk-
tur, aus prosozialen Eigenschaften wie etwa Vertrauen schenken, 
Empathiefähigkeit und einer unverbrüchlichen Überzeugung zur 
Verantwortung für Mensch, Ergebnis und Unternehmen.  
 
So gesehen wundert es nicht, dass Dienstwagen, Sonderurlaube, 
Work-Life-Balance-Angebote ihre Wirkung verlieren, wenn sie in 
einem vergifteten Arbeitsumfeld, das durch Angst und Frustration 
geprägt ist, angeboten werden.  
 
Deswegen braucht eine Führungskraft ein dezidiertes Verständnis, 
das coachende, durchsetzende, partizipative, orientierungsge-
bende und zielsetzende Facetten beinhaltet. Im Grunde ist eine 
Führungskraft dann erfolgreich, wenn sie zwischen verschiedenen 
Führungsstilen verhaltenssicher je nach Situation und Anlass 
wechseln und in der Rolle als Dirigent, Coach, Orientierungshelfer 
und Visionär Mitarbeiter erreichen kann.  
 
Interessiert an der Chefprofessionalisierung? Kennziffer: 13301Kennziffer: 13301Kennziffer: 13301Kennziffer: 13301 
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Jenseits von FachwissenJenseits von FachwissenJenseits von FachwissenJenseits von Fachwissen    
 
Immer mehr Verantwortung, große 
Handlungsspielräume, Eigenständig-
keit als Grundanforderung, ständiger 
Wandel in Arbeitssituationen, Unwäg-
barkeiten und großes Risiko bei Ent-
scheidungen sind mittlerweile in vie-
len Tätigkeiten zum Alltag geworden. 
Dieser lässt sich nicht mehr alleine 
mit hohem Fachwissen bewältigen. 
 
Gefragt ist eine hohe Selbstkompe-
tenz. Und da die Dynamik der Verän-
derung zunimmt, genügt es nicht 
mehr, alleine seine gewachsene Er-
fahrung zu bemühen, sondern der 
ausgesprochen anspruchsvollen Fä-
higkeiten 
 Gewohnheiten aufzugeben und 
 das Handeln vernetzt und ganz-
heitlich zu gestalten. 

 
Dazu lassen sich spezifische Fähigkei-
ten entwickeln: 
 Durch intensives Beobachten, Re-
flektieren, Verstärken oder auch 
Willenskräfte und körperliche Fit-
ness Verhalten ändern. 
 Auf der kognitiven, mentalen Ebene 
über innere Bilder, Mentaltraining 
oder inneres Probehandeln Gehirn-
strukturen anlegen, die helfen, mit 
neuen Situationen besser zurecht-
zukommen. 
 Auf der Gefühlsebene lernen, Im-
pulse zu unterdrücken oder 
schwierige Aufgaben mit guten Ge-
fühlen zu flankieren. 
 Über Sport, Bewegung, Ernährung 
für körperliche Fitness sorgen. 

 
Interessiert an speziellen Führungs-
trainings dazu? Kennziffer: 13302Kennziffer: 13302Kennziffer: 13302Kennziffer: 13302 



 
 
 
 
 
 
wir in einer zunehmenden Welt der 
Alles und Sofort-Ideologie den Wert 
und die Bestandskraft von Produk-
ten und Dienstleistungen aus dem 
Auge verlieren, weil es keine Mühe 
mehr macht, den Priestern des Fort-
schritts zu folgen und zu konsumie-
ren – notfalls helfen die Banken mit 
Konsumentenkrediten aus. Digital 
vernetzt und in sozialen Netzwerken 
konfrontiert mit Will-ich-haben-
Junkies sorgt es uns kaum, neben  
dem dritten Flatbildschirm die hausumfassende Klimaanlage für 
fünf oder zehn heiße Tage im Jahr zu installieren oder einen ton-
nenschweren Vierradboliden die überwiegende Zeit der Heimga-
rage anzuvertrauen. Neuer Hype, neues Glück, Altes weg! 
 
Auch für Organisationen gilt: Bedürfnis- und Ichbefriedigung rü-
cken an die Stelle eines umfassenden Wir-Denkens, das langfristig 
dem Gemeinwohl dienen und Ressourcen erhalten würde. 
 
Wenn wir uns als Teil des Ganzen mitverantwortlich sehen, stellen 
wir einen engen Bezug unseres Verhaltens zu den Ereignissen her 
und sind in der Lage, kurzfristigen Impulsen des Haben-Wollens zu 
Gunsten eines Verdienen-Wollens zu entsagen. Wir delegieren dann 
Führungsverantwortung nicht mehr an Coaches, die im günstigen 
Fall nur reparieren können, was wir selbst durch Misstrauen dem 
Anderen gegenüber zerstört haben. Wir kitten nicht mit sichtbar 
teuren IT-Gadgets den Selbstwertriss eines uns Anvertrauten, den 
wir durch persönliche Zuwendung und Ermutigung stärken können. 
Wir konsumieren nicht den neuesten Hype von Full Range Incenti-
ves, die schneller wieder in der Mülltonne der Gewohnheit versin-
ken, als dass sie ihre Werthaltigkeit entfalten könnten. Nein: Wir se-
lektieren vielmehr Weniges aus der ungeheuren Vielfalt des Mögli-
chen. Dieses Wenige aber passt und ist wertig, weil wir - meiner 
Schwiegermutter gedenk – „zu wenig Geld haben, um uns Billiges 
leisten zu können“. Und: Wir schaffen ein Wertebewusstsein, weil 
wir für die Wünscherfüllung an anderer Stelle verzichten.  
 
Ich bin sehr zuversichtlich, dass wir das „Alles, Immer und Zugleich“ 
mit etwas Nachdenken ersetzen können mit lustvollem Verzicht auf 
Überflüssiges und kreativem Gebrauch des Vorhandenen.  
 
Herzlichst  
Ihr 

 

 

ITITITIT----Sicherheit: StiefmütteSicherheit: StiefmütteSicherheit: StiefmütteSicherheit: Stiefmütter-r-r-r-
lich glich glich glich geeeepflegtes Bewusstseinpflegtes Bewusstseinpflegtes Bewusstseinpflegtes Bewusstsein  
    
Gerade in kleinen und mittleren Be-
trieben, so hat eine Podiumsdiskus-
sion auf einen jüngst stattgefunde-
nen IT-Kongress gezeigt, vernachläs-
sigen den E-Mail Schutz. Auch wenn 
mittlerweile Sicherheits-Updates, In-
ternetschutz oder Maßnahmen zur 
Absicherung von mobilen Endgerä-
ten auf hohem Niveau praktiziert 
werden, sind immer noch aktive E-
Mail Schutzmaßnahmen eher rand-
ständig.  
 
Ob E-Mail Verschlüsselungen, E-Mail 
Bearbeitungsregeln oder aktiven 
Spamschutz, die Anfälligkeiten des E-
Mail Verkehrs jenseits con Firewall 
und Virenschutz sind weitestgehend 
aus dem Bewusstsein der Führungs-
kräfte entschwunden und sollten ge-
zielt diskutiert werden, damit die Cy-
berkriminellen der unbemerkte Ein-
stieg in das Netzwerk und den Rech-
ner so schwer wie möglich gemacht 
wird.  
 
Die Schadensfälle zeigen, wie schnell 
eine Cursorbewegung eine verborge-
ne Adresse aktivieren kann, ein ver-
sehentlicher Klick ein über Jahre ver-
steckt arbeitendes Schadprogramm 
installiert, infizierte Dateianhänge 
unmittelbaren Computerschaden er-
zeugen oder durch Öffnen unbekann-
ter Links Spyware heruntergeladen 
wird, die in aller Seelenruhe und oh-
ne dass es der Computernutzer 
merkt, Personen und Firmendaten 
ausliest und das Unternehmen er-
pressbar macht.    
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Wie wir Spaß auch an lästigen Aufgaben findenWie wir Spaß auch an lästigen Aufgaben findenWie wir Spaß auch an lästigen Aufgaben findenWie wir Spaß auch an lästigen Aufgaben finden    
 
Dass spannende Aufgaben ungeheuer motivieren und zufrieden 
machen, ist eine alte Binse. Wie sieht es aber im Durchschnitt un-
seres Daseins aus? Trotz hoher Anforderungen, wachsender Ges-
taltungsmacht und Verantwortung müssen wir über den Tag ge-
sehen eine Menge durchschnittlicher und zum Teil hoch automa-
tisierter Situationen ertragen.  
 
Wer dabei seine Selbstführungsfähigkeit einbringt, ist gut dran: 
Denn er wird seine Aufmerksamkeit auf die bewusst von ihm zu 
steuernden Wahrnehmungen und Aufgabenteile richten und sich 
nicht in diffuser Unzufriedenheit verlieren. Die wichtigsten Selbst-
führungsstrategien dazu sind: 
 Auf die (wenigen) sinnstiftenden Aufgabenaspekte fokussieren 
(Der Straßenreiniger, der Spaß an seinem Anteil an einer sau-
beren Stadt hat) 
 Tätigkeiten im Ablauf mit verschiedenen Varianten bildlich vor-
stellen 
(Der Straßenreiniger, der mal mit und mal ohne Hightech-Gerät 
Laub entfernt) 
 Tätigkeiten mit angenehmen Zusatzaktivitäten verbinden 
(Der Straßenreiniger, der freundlich mit Passanten über Um-
weltschonung parliert) 
 Monotone Tätigkeiten mit lustvollen Gedanken flankieren 
(Der Straßenreiniger, der beim Kehren an seinen letzten Skat-
abend denkt) 
 Die Aufgabe zufrieden als erledigt vorstellen 
(Der Straßenreiniger, der sich gedanklich am blank geputzten 
Gehsteig erfreut) 
 Die Kraft des inneren Zwiegesprächs nutzen 
(Der Straßenreiniger, der sich seinen Beitrag zur sauberen 
Kommune im inneren Monolog erzählt) 
 Den Abschluss einer Tätigkeit „feiern“ 
(Der Straßenreiniger, der den gefegten Bürgersteig zufrieden 
als sein Werk betrachtet). 

 
Die bewusste Kontrolle über sein Tun zu übernehmen, bedeutet, 
sich oberhalb der Bewusstseinsschwelle am Positiven auszurich-
ten und nicht den diffus lauernden Unzufriedenheiten anheim zu 
fallen. Ein erster Schritt dazu liegt in der Anleitung und Ermuti-
gung zur Selbstführung. 

Kennziffer: 13304Kennziffer: 13304Kennziffer: 13304Kennziffer: 13304    
    

Wie Arbeit und Leben fusionWie Arbeit und Leben fusionWie Arbeit und Leben fusionWie Arbeit und Leben fusionieren könnenieren könnenieren könnenieren können    
 
Wieder einmal zeigte sich im Rahmen eines Coachings wie innere 
Bilder die Realität verzerren. Eine bis in die Haarspitzen motivierte 
Abteilungsleiterin eines Handelskonzerns fokussierte ihren Wort-
schatz auf „Hamsterrad“, „Arbeitsstress“, „keine Zeit“, „Pflichter-
füllung“, „Burn out“ etc. Andererseits räumte sie aber auch beim 
Nachfragen ein, dass ihr der Erfolg Spaß macht, die Arbeit Orien-
tierung im Leben gibt, die Aufgaben spannend sind und sie persön-
lich in ihrem Lernen und in ihrer Reife voranbringen. Nur: Diese Sei-
te der Arbeit wird selten öffentlich debattiert.    

    
SchmunzeleckeSchmunzeleckeSchmunzeleckeSchmunzelecke* 
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.Dr. K. hat mir neue 
ähne eingesetzt, die 
u meiner Zufrieden-
eit ausgefallen sind.“ 
 

Ein gelingendes Leben und Arbeiten 
greifen ineinander und sind nicht zwei
Pole , die es zu balancieren gilt. Arbeit 
macht gleichzeitig Spaß und belastet. 
Die Sichtweisen werden allerdings in 
einer teilweise eifernden Diskussion 
über krankheitsverursachende Ar-
beitsbedingungen einseitig auf hier 
Arbeit=Belastung dort Freizeit=Leben 
gebracht. Lebenszeit ist aber auch Ar-
beitszeit und beides liefert gleichzeitig 
wichtige Beiträge zur Menschwer-
dung. Wie die Freizeit langweilig und 
öde oder spannend und lustvoll sein 
kann, kann es auch die Arbeit sein. 
 
Wohlgemerkt: Es geht nicht darum, 
krankmachende Arbeit gut zu reden. 
Es geht aber sehr wohl darum, in der 
Führung und in Gesundheitsmana-
gementprogrammen dafür zu sorgen, 
dass 
 die inneren Bilder über Arbeit und 
Leben differenziert wahrgenom-
men,  
 Optionen für ein persönlichkeits-
förderliches Arbeiten und Leben 
erkannt und gefördert sowie 
 die Fetische des Hamsterrads und 
Erfolgs ersetzt  

werden können mit einem bedürfnis-
gerechten Arbeiten und Leben. 
 
Schließlich betrifft es eine Kultur des 
diskursiven Austausches, was Arbeit 
und Leben im Eigentlichen ausma-
chen und die Notwendigkeit, einsei-
tig und dogmatisch vorgegebene und 
praktizierte „Gesundheitskonzepte“ 
mit Leben und Arbeit integrierenden 
Maßnahmen zu korrigieren. 
 
Interessiert? Kennziffer: 13305Kennziffer: 13305Kennziffer: 13305Kennziffer: 13305 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
    
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

obiliar Versicherung, schriftliche 
sicherungsnehmern).
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Theo Ijzermans, Roderik Bender 
Wie mach ich aus einem ElefaWie mach ich aus einem ElefaWie mach ich aus einem ElefaWie mach ich aus einem Elefan-n-n-n-
ten wieder eine Mücke? ten wieder eine Mücke? ten wieder eine Mücke? ten wieder eine Mücke? Mit Emo-
tionen konstruktiv umgehen. 
Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG, 
Göttingen 2013, 155 Seiten, € 
16,95, ISBN 987-3-8017-2476-4 
 
Die Autoren von „Wieder Ärger 
im Büro?“ beschreiben einen An-
satz zum besseren Umgang mit 
stressenden und frustrierenden 
Arbeitssituationen. Ihr Ansatz ist 
aus der Rational-Emotive-
Therapie (RET) abgeleitet und be-
inhaltet im Wesentlichen, dass 
nicht eine Situation an sich, son-
dern die Einstellung, Überzeu-
gung und inneren Bilder diesen 
gegenüber bestimmen, wie wir 
uns fühlen und Stress empfinden. 
Dabei zeigen sie die Funktions-
weise der RET-Methode auf, ge-
hen auf Vor- und Nachteile ein 
und beschreiben, wie arbeits-
weltbezogene Probleme wie etwa 
Aufschieberitis, Führungsproble-
me, Widerstände gegen Verände-
rungen etc. mit diesem Ansatz in 
den Griff zu bekommen sind.  
 
Den Autoren gelingt es, anschau-
lich und überzeugend eine relativ 
komplexe Verhaltenstherapie um-
zusetzen auf alltagstaugliche 
pragmatische Lösungen, die auch 
von Laien herbeizuführen sind. 

 
Guido Becke, Miriam Behrens, 
Peter Bleses, Sylke Meyerhuber, 
Sandra Schmidt 
Organisationale Achtsamkeit. Organisationale Achtsamkeit. Organisationale Achtsamkeit. Organisationale Achtsamkeit. 
Veränderungen nachhaltig gestal-
ten. 
Schäffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2013, 197 Seiten, € 39,95, 
ISBN 978-3-7910-3254-2 
 
Der organisationale Wandel ge-
hört zur Selbstverständlichkeit ei-
ner funktionierenden und sich 
selbst entwickelnden Wirtschaft. 

Wandel bedeutet auch immer, 
Neues wagen und mit Gewohn-
heiten zu brechen. Er fordert folg-
lich innere Widerstände heraus, 
die zum Scheitern von Verände-
rungsprojekten führen können.  
 
Mit empirisch begründeten Kon-
zepten und Methoden helfen die 
Herausgeber in acht Kapiteln, Ver-
änderungen achtsam zu gestalten, 
die Beteiligung der Mitarbeiter zu 
organisieren, Veränderungen zu 
kommunizieren, mit begrenzten 
Veränderungen zu experimentie-
ren, Konflikte zu umgehen, die 
Gesundheit zu fördern, die Füh-
rungskräfte in ihrer Veränderungs-
arbeit zu stärken und einen Kom-
pass für einen achtsamen Wandel 
zu entwickeln.  
 
Ein gut fundiertes Praktikerhand-
buch, das wertvolle Impulse zur 
dauerhaften Veränderung vermit-
telt. 

 
Evelyne Keller 
Nachhaltigkeit in Beratung und Nachhaltigkeit in Beratung und Nachhaltigkeit in Beratung und Nachhaltigkeit in Beratung und 
Training. Training. Training. Training. Konzept und Methoden. 
managerSeminare Verlags GmbH, 
Bonn 2013, 352 Seiten, € 49,90, 
ISBN 978-3-941965-60-7 
 
Die Reihe dürfte mittlerweile zum 
Benchmark für eine fundierte 
Praktikerliteratur sein. Auch die-
ses Werk trägt nachhaltig zu die-
sem Image bei. Die Autorin setzt 
sich mit Schlüsselfaktoren wert-
schöpfender Trainings und Coa-
chings auseinander und stellt Me-
thoden und Interventionen vor, 
mit denen sich Workshops und 
Beratungen nachhaltig gestalten 
lassen. Sie sind erprobt und 
praxisgeleitet. Hinzu kommt der 
große Erfahrungsschatz der Auto-
rin, die bereitwillig in ihre langjäh-
rige Berufspraxis Einblick gewährt.  
 
In vier Bausteinen entwickelt sie 
an der Praxis ausgerichtet Impul-
se, die helfen, dass Beratungen 
und Trainings ihr Geld wert sind 
und nicht auf oberflächliche, rhe-

torisch heiße Luft angewiesen 
sind. Im ersten Baustein begrün-
det sie die Relevanz der Nachhal-
tigkeit im Training. Im zweiten 
beschäftigt sie sich mit den Fak-
toren inklusive einem selbst ent-
wickelten Modell der Nachhaltig-
keit. Baustein drei enthält rund 
80 Methoden und Interventionen 
für vor, während und nach der 
Maßnahme und in Baustein vier 
stellt sie ihre persönlichen Ge-
danken zu der Problematik Theo-
rie und Praxis vor.  
 
Schreibstil, prägnante Struktur der 
einzelnen Kapitel, nachvollziehba-
re Beispiele und die Befreiung 
von theoretischem Ballast sorgen 
für nachhaltiges Lesen! 

 
Marco Furtner, Urs Baldegger 
SelfSelfSelfSelf----Leadership und Führung. Leadership und Führung. Leadership und Führung. Leadership und Führung. 
Theorien, Modelle und praktische 
Umsetzung. 
Springer Gabler Verlag, Wiesba-
den 2013, 275 Seiten, € 34,95, 
ISBN 978-3-8349-3403-1 
 
Innovations- und Überlebensfä-
higkeit von Unternehmen werden 
nicht nur durch Dienstleistungen 
und Produkte sicher gestellt, 
sondern auch durch Führungsleis-
tung und Mitarbeiter, die ihre Po-
tenziale ausschöpfen. Vor diesem 
Hintergrund integrieren die Auto-
ren erstmals moderne Führungs-
ansätze und die Erkenntnisse der 
Selbstführungsforschung.  
 
Die Funktion des neuen Ver-
ständnisses von Führung liegt 
darin, Mitarbeiter zur Selbstfüh-
rung zu befähigen und deren 
Handlungsmacht und –wissen zu 
erweitern. Dazu beschreiben sie 
zunächst ausführlich relevante 
Persönlichkeitseigenschaften und 
Motive sowie den Stand der 
Selbstführungsforschung. Danach 
gehen sie sehr ausführlich auf 
moderne Führungskonzepte wie 
etwa die transformationale Füh-
rung ein und stellen sie dann in 
den Kontext einer Superleader- 
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shipkonzeption, die darauf ab-
zielt,    die Selbstbestimmung und 
Autonomie der Geführten zu er-
höhen. 
 
Die von anderen Autoren bereits 
veröffentlichten Theorie- und Pra-
xiskonzepte übertragen sie auf die 
Führung und verdeutlichen ihre 
Aussagen an einer betrieblichen 
Fallstudie. Damit wird das Buch 
auch für interessierte Praktiker 
empfehlenswert. 

    
Viktor Lau 
Schwarzbuch PersonalentwicSchwarzbuch PersonalentwicSchwarzbuch PersonalentwicSchwarzbuch Personalentwick-k-k-k-
lung. lung. lung. lung. Spinner in Nadelstreifen. 
Steinbeis-Edition, Stuttgart 2013, 
328 Seiten, € 29,90, ISBN 978-3-
943356-79-3 
 
Mit soziologischer Wortgewalt 
räumt der Autor auf mit den all-
umfassenden Ansprüchen von 
Seelengurus und ihren im Kleide 
fachlicher Autorität daherkom-
menden Managementesoterik.  
 
Zu diesen unheilvollen Methoden 
zählt der Autor nicht nur Formen 
des ZEN-Buddhismus, der Orga-
nisationsaufstellung und Typen-
psychologie, sondern auch die 
Doktrinen der Transaktionsanaly-
se, die Methodenmixtur des NLP 
und der sogenannten systemi-
schen Beratung. Er zeigt auf, wa-
rum die beanspruchte Omnipo-
tenz dieser Lehren für die Men-
schen gefährlich ist, wie sie rhe-
torisch verkauft und wie sie unre-
flektiert und unbemerkt zur be-
denklichen Realität in der Perso-
nalentwicklung werden.  
 
Auch wenn der Schreibstil Kon-
zentration erfordert, lohnt es 
sich, das Buch aufmerksam bis 
zum Ende zu lesen. Man gewinnt 
eine begründbare Haltung zur 
Managementesoterik, durch-
schaut ihre Strategien und erhält 
aber auch wichtige Anregungen 
für eine verantwortungsvolle, evi-
denzbasierte und empirisch be-
gründbar Personalentwicklung.  

Ein Buch, das dringend öffentlich 
diskutiert werden muss. 

    
Harald Welzer 
Selbst denken. Selbst denken. Selbst denken. Selbst denken. Eine Anleitung 
zum Widerstand. 
S. Fischer Verlag GmbH, Frank-
furt/Main 2013, 328 Seiten, € 
19,99, ISBN 978-3-10-089435-9 
 
Mit Fakten belegt und rhetorischer 
Durchschlagskraft begründet Wel-
zer, welchen Beitrag der Einzelne 
zum Ressourcenverbrauch auf der 
Welt liefert. Ohne den morali-
schen Zeigefinger zu heben, er-
zählt er die Geschichte der Welt 
des Konsums in seiner Alles-
Immer-Und-Sofort-Mentalität, die 
mächtig von der Wirtschaft geför-
dert und auch von der Politik be-
dient wird. Er fordert auf zum ra-
dikalten Bruch mit der Vermeh-
rung und plädiert für alternative 
Formen der Erhaltung und Erset-
zung von Produkten. 
 
Sein brillanter Schreibstil macht 
betroffen, denn er leuchtet die 
Inkonsequenz des einerseits öko-
logiebewussten und andererseits 
auf Fortschritt fixierten Menschen 
in seinem Verhalten aus. Insbe-
sondere aber macht er mit vielen 
Beispielen Mut, wie Menschen 
ihre Handlungsspielräume aus-
nutzen, kreativ eigene Ideen ver-
wirklichen, Wachstum durch indi-
viduelle Zufriedenheit ersetzen 
und wie ein neues Denken und 
Verhalten in den kleinen Aspekten 
des täglichen Konsums erreicht 
werden können.  
 
Ein ausgesprochen wichtiges 
Buch für eine mögliche Zukunft 
einer bislang ökonomisierten und 
auf Expansion gerichteten Gesell-
schaft. 

    
Gerd Gigerenzer 
Risiko. Risiko. Risiko. Risiko. Wie man die richtigen Ent-
scheidungen trifft.  
C. Bertelsmann Verlag, München 
2013, 397 Seiten, € 19,99, ISBN 
978-3-570-10103-2 

In einer ungewissen Welt kann es 
keine Gewissheit geben. Vor die-
sem Hintergrund sensibilisiert der 
Autor für den richtigen Umgang 
mit Zahlen und für die entschei-
dungsgestaltende Macht der 
Intuition.  
 
Er beschreibt die evolutionären, 
psychologischen und kulturellen 
Abhängigkeiten des Wahrneh-
mens und Entscheidens. Anhand 
zahlreicher Beispiele aus der Fi-
nanzwelt, Medizin oder den Un-
ternehmen zeigt er auf, wie jeder 
den Umgang mit Risiken und Un-
gewissheit lernen kann, wie Ex-
perten in der Regel eher Teil als 
die Lösung eines Problems sind 
und dass in komplexen Entschei-
dungssituationen weniger oft 
mehr ist. In dieses Abenteuer des 
Denkens und Entscheidens führt 
der Autor mit einem für Wissen-
schaftler bemerkenswerter Fähig-
keit: Es gelingt ihm wissenschaft-
liche Erkenntnisse umgangs-
sprachlich und präzise, anschau-
lich und ganzheitlich schlüssig 
und positivistisch und nicht dog-
matisch zu vermitteln.  
 
Sein Buch verhilft dem 
Kant’schen Aufklärungsprinzip 
„Habe Mut, dich deines eigenen 
Verstandes zu bedienen“ zur ge-
lebten Realität. 

    
OrgOrgOrgOrgaaaanisationsberatungnisationsberatungnisationsberatungnisationsberatung----
SupervisionSupervisionSupervisionSupervision----Coaching OSC.Coaching OSC.Coaching OSC.Coaching OSC.    
Themenschwerpunkt: Innovatio-
nen im Coaching, Heft 2/13, 20. 
Jahrgang, Springer VS/ Springer 
Fachmedien Wiesbaden GmbH, 
Wiesbaden 2013, Jahresabo (4 
Hefte) online € 99,00, print und 
online € 119,00, ISSN 1618-808X 
(print), ISSN 1862-2577 (online). 
 
Seit mehr als zehn Jahren entwi-
ckelt sich das Interesse an Coa-
ching fast exponentiell. Waren es 
zu Beginn noch die Praktiker, die 
das Thema bestimmten, werden 
zunehmend Impulse und Ansätze 
von der angewandten Wissen-    
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schaft geliefert. Das Heft zeigt 
einige dieser Entwicklungen auf.  
 
Inhalt: Inhalt: Inhalt: Inhalt:     
 Schreyögg, A., Editorial: Innova-
tionen im Coaching. 

 
Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:    
 Geißler, H. et al.: E-Coaching: 
Prozess- und Ergebnisevaluati-
on des „Virtuellen Zielerrei-
chungscoachings“. 
 Richter, St. D., Marchioro, M.: 
Nun sag, wie hast du’s mit der 
Ethik? – Menschenbilder und 
Ethik im Coaching. Eine Feld-
studie. 
 Liska, G.: Die entwicklungspsy-
chologische Perspektive – ein 
zukunftsweisendes Paradigma 
für Supervision, Coaching und 
Managementtraining. 

 
Praxisberichte:Praxisberichte:Praxisberichte:Praxisberichte:    
 Wölfing Kast, S.: Coaching von 
Führungskräften aus Experten-
organisationen. Fallfacetten 
und Schlüsselkonzepte. 
 Guldenschuh, C.: Life-Coaching 
als Bestandteil von Führungs-
kräfte-Coaching. 
 Kurz, S.: Implementierung von 
Einzel-Coachings im Rahmen 
eines Führungskräfteent-
wicklungs-Programms in der 
öffentlichen Verwaltung. 
 Dinius, S.: Das Team in der 
Ohnmacht. Was kann Supervi-
sion in ausweglosen Situatio-
nen leisten? 

 
Diskurs:Diskurs:Diskurs:Diskurs: 
 Schreyögg, A.: Coaching 
und/oder Supervision. Anmer-
kungen und Präzisierung der 
beiden. 

    
Herausgeber: Lorenz Fischer, 
Theo Wehner, Michael Dick 
Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie.     
Themenschwerpunkt: Self-
Assessment. I/2013 – 15. Jahr-
gang, Pabst Science Publishers, 
Lengerich 2013, 87 Seiten, 4 
Ausgaben pro Jahr, Abo-Preis € 
45,00, Einzelpreis € 12,50, ISSN 
1615-7729. 

Am Beispiel online-basierter Mit-
arbeiterauswahl präsentiert das 
Themenheft die Erfahrungen von 
sieben Hochschulen mit online-
basiertem Self-Assessment. 
 
Inhalt:Inhalt:Inhalt:Inhalt:    
 Fischer, L.: Editorial    
 Hornke, L. F. et al.: SelfAssess-
ment: Ideen, Hintergründe, Pra-
xis und Evaluation. 
 Kubinger, K. D. et al.: Prinzi-
pien und Verfahren der Self-
Assessments vom „Wiener Au-
torenkollektiv Studienbera-
tungstests“. 
 Hasenberg, S., Schmidt-Atzert, 
L.: Bessere Noten und zufrie-
denere Studierende? Das Mar-
burger Self-Assessment für den 
Studiengang Biologie. 
 Pietrangeli, S. et al.: Entschei-
dung für das Studienfach mit 
Online-Self-Assessment (OSA). 
 Bosau, Ch.: Self-Assessment 
als Tool zum Erwartungsab-
gleich. 
 Kupka, K. et al.: HAW-
Studienwahl-Navigator – Be-
dürfnisgeleitete hochschul- und 
studiengangspezifische Online-
Studienorientierung. 
 Hiltmann, M.: Online-Self-
Assessments: Ein Impuls zur 
persönlichen und beruflichen 
Weiterentwicklung. 
 Kubinger, K. D.: Self-
Assessment im Rahmen der 
Personalauswahl: Möglichkei-
ten und Grenzen. 

 

    
 
Paul Lahninger 
IchIchIchIch----Stärke entfalten.Stärke entfalten.Stärke entfalten.Stärke entfalten. Nachhaltige 
Selbststeuerung in Eigenverant-
wortung. DVD-Seminar mit zu-
sätzlichem Online-Bonusmaterial. 
managerSeminare Verlags GmbH, 
Bonn 2013, € 39,90, ISBN 978-
941965-74-4 

Die Fähigkeit zur Selbststeuerung 
ist eine mittlerweile unabdingbar 
gewordene Voraussetzung für Er-
folg und Zufriedenheit im Beruf 
und im Privaten. Mit der Fähigkeit 
zur Selbstführung gelingt es Men-
schen, innere Ressourcen gezielt 
zu entdecken, entwickeln und in 
Situationen einzusetzen. Sie hilft, 
Gewohnheiten aufzubrechen, 
Verlockungen zu widerstehen und 
neue Verhaltensweisen zu prakti-
zieren.  
 
Wer in einer immer komplexer 
werdenden Welt bestehen und 
den eigenen Persönlichkeitskern 
entwickeln möchte, erfährt von 
dem Referenten zehn bewährte 
Ansätze.  
 
Anschaulich, kurz gefasst und 
immer wieder an praktischen 
Beispielen verdeutlicht, stellt er 
dar, wie Zuversicht, Kompetenz-
bewusstsein und Gelassenheit 
helfen, lösungsorientiert zu han-
deln. 
 
Er zeigt, wie attraktive Ziele, 
Selbstkontrollansätze und Erinne-
rungshilfen zum Gelingen neuer 
Verhaltensabsichten beitragen 
und beschreibt die Wirkung von 
sozialer Einbindung, Selbstcoa-
ching und Reflexion und verdeut-
licht zum Schluss, wie innere Wi-
derstände zu überwinden sind, 
und Mentaltraining und Selbstbe-
lohnung den dauerhaften Transfer 
in die Praxis erleichtern. 
 
Die kurzgefassten und pointierten 
Impulse sind zum Selbstlernen 
gut geeignet und als Beispiele in 
Coachings und Trainings einsetz-
bar. 
 
Zu beziehen bei: 
managerSeminare Verlags GmbH 
Endenicher Straße 41 
53115 Bonn 
Tel.: 0228/977910  
Fax: 0228/9779199 
E-Mail: shop@managerseminare.de 
www.managerseminare.de/shop 
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Testrezension berufsbeTestrezension berufsbeTestrezension berufsbeTestrezension berufsbe----    
zzzzoooogener Verfahrengener Verfahrengener Verfahrengener Verfahren    
 
Günter F. Müller 
Fragebogen zur Diagnose unteFragebogen zur Diagnose unteFragebogen zur Diagnose unteFragebogen zur Diagnose unter-r-r-r-
nehmerischer Potenziale (Fnehmerischer Potenziale (Fnehmerischer Potenziale (Fnehmerischer Potenziale (F----
DUPDUPDUPDUPNNNN). ). ). ). Für den PC-gestützten 
Einsatz ist zusätzlich eine Micro-
soft-Excel-Version des F-DUBN 
verfügbar. 
UMBRA, Landau 2014, Preis: Li-
zenzgebühr für uneingeschränkte 
Nutzung 60,00 €. 
 
EinsatzbereicheEinsatzbereicheEinsatzbereicheEinsatzbereiche    
Diagnose unternehmerischer Po-
tenziale bei Führungskräften und 
Existenzgründern zur qualitativen 
Absicherung von Auswahlent-
scheidungen und zur Konzipie-
rung von Förder- bzw. Entwick-
lungsmaßnahmen.  
 
TestkonzeptTestkonzeptTestkonzeptTestkonzept    
Seit 1999 sind fortlaufend ver-
besserte Versionen des Fragebo-
gens in Anwendung. Das Test-
konzept geht von selbstständig-
keitsrelevanten Persönlichkeits-
faktoren aus, die branchenunab-
hängig Vorhersagen unternehme-
rischen Verhaltens zulassen. Die 
Konzeptbasis ist die faktorielle 
Theorie selbstständigkeitsrelevan-
ter Persönlichkeitsmerkmale, die 
sich motivationalen, affektiven, 
kognitiven und sozialen Disposi-
tionen zuordnen lassen. Der Fra-
gebogen erfasst zehn unabhängi-
ge Primäreigenschaften 
 Leistungsmotiv 
Aufgaben bevorzugen, die eine 
Herausforderung darstellen und 
zugleich gute Realisierungs-
chancen besitzen. 
 Internale Kontrollüberzeugung 
Zustandekommen von Ergeb-
nissen den eigenen Fähigkeiten 
eher zuzuschreiben als äußeren 
Umständen. 
 Unabhängigkeitsstreben 
Individuelles Bedürfnis nach Au-
tonomie, Selbstverwirklichung 
und persönlichem Wachstum. 
 Antriebsstärke 

Engagement und die Bereit-
schaft zum permanenten Ar-
beitseinsatz. 
 Belastbarkeit 
Bereitschaft, Stress auszuhal-
ten und unter Druck zu arbei-
ten. 
 Problemlöseorientierung 
Fähigkeit, analytisch und intui-
tiv schwierige Situationen zu 
meistern. 
 Risikoneigung 
Neigungen für kalkuliertes Risi-
komanagement. 
 Ungewissheitstoleranz 
Fähigkeit, in intransparenten 
und ungeregelten Situationen 
erfolgreich zu handeln. 
 Durchsetzungsbereitschaft 
Situationsgerecht die eigenen 
Ideen auch gegen Widerstände 
durchzusetzen. 
 Soziale Anpassungsfähigkeit 
Soziale Kontakte aufnehmen 
und daraus resultierende Be-
ziehungen weiterzuentwickeln. 

 
Das Verfahren besteht aus einer 
Standardform mit 90 Items (Pro-
filauswertung aller zehn Test-
merkmale inklusive Gesamtpo-
tenzial; 90 Testitems) und zwei 
Kurzformen mit je 50 bzw. 54 I-
tems. 
 
Die Antworten sind im forced-
choice-Format mit jeweils zwei 
oder drei Antwortausprägungen 
vorgegeben. Das Testmaterial be-
steht aus einem 44-seitigen Ma-
nual, Fragebogen, Auswertungs-
schlüssel, Interpretationshinwei-
sen und Reverenzangaben. Eine 
elektronische Auswertung kann 
erworben werden. 
 
AnwendungsaspekteAnwendungsaspekteAnwendungsaspekteAnwendungsaspekte    
Der Test kann zu Prognosezwe-
cken im Vorfeld von z. B. Beför-
derungen auf Positionen, die 
selbständigkeitsrelevante Anfor-
derungen stellen oder zur Bera-
tung von Existenzgründungen ge-
nutzt werden. Insbesondere für 
das Coaching liefert der F-DUPN 
Ansatzpunkte für eine persönlich-

keitsbezogene Entwicklung bzw. 
Veränderung von Stärken bzw. 
Reserven. Die Anwendungsgebie-
te umfassen z. B.  
 Diagnose unternehmerischer 
Potenziale bei Führungskräften, 
Mitarbeitern und Existenzgrün-
dern 
 Eignungsfeststellung für Lei-
tungsfunktionen von Profitcen-
tern/Ausgründungen 
 Eignungsfeststellung für selb-
ständigkeitsnahe Arbeitsformen 
wie z. B. Telearbeit 
 Coachingmaßnahmen 

 
BewertungBewertungBewertungBewertung    
Persönlichkeitsmerkmale sind si-
cherlich nur eine Bedingung für 
den Erfolg in der beruflichen 
Selbständigkeit. Der F-DUPN er-
fasst aber diese Bedingungen auf 
theoretisch abgesicherter Basis 
und mit Items, die in der Praxis-
anwendung bei Existenzgründern, 
Führungskräften und leitenden 
Angestellten sowie niedergelas-
senen Ärzten entwickelt und er-
probt wurden. Die Zuverlässig-
keitswerte liegen für den F-DUPN 
bei .88, F-DUPNK1 .82 und F-
DUPNK2 .85 jeweils Cronbachs α. 
Auch die Validierungsstudien er-
gaben für die konvergente und 
kriteriumsbezogene Validität gute 
Werte zwischen .42 und .61.  
 
Die hohe Attraktivität des F-DUPN 
liegt darin, dass er ein theoretisch 
und empirisch fundiertes Scree-
ning über die Ausprägungen der 
unternehmerischen Potenziale 
ermöglicht und eine außerordent-
lich hilfreiche Basis für gezielte, 
handlungsorientierte Entschei-
dungen und Interventionen zur 
Entwicklung unternehmerischer 
Verhaltensweisen liefert. 
 
Der Test ist zu beziehen bei: 
UMBRA-Landau 
Am Rauhberg 1A 
76829 Landau 
Tel.: 06341-969178 
Fax: 06341-969179 
E-Mail: info@umbra-landau.de
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Entscheiden, aber wie?Entscheiden, aber wie?Entscheiden, aber wie?Entscheiden, aber wie?  
 
Die meisten betrieblichen Entschei-
dungssituationen sind komplexer
Natur und mit großer Ungewissheit
und Unsicherheit verbunden. Man
kann sie nicht rational durchdringen
und eindeutig deren Konsequenzen
berechnen. Selbst bei der Anschaf-
fung einer neuen Maschine ent-
scheiden nicht nur Funktionalität,
sondern auch Preis, Handhabung,
Wartung, Premiumniveau etc. Es ist
nahezu unmöglich sich nach analyti-

Entrümpelte FührungstrainingsEntrümpelte FührungstrainingsEntrümpelte FührungstrainingsEntrümpelte Führungstrainings    
 
Im Prinzip folgen Führungstrainings dem alten Schnittmuster des 
„great man“, wonach Wohl und Weh einer Abteilung oder eines 
Betriebes von der einzelnen Führungskraft abhängen. So wird sie 
auch in Führungsseminaren gestählt in ihrer Durchsetzungskraft, 
Zielorientierung, Rhetorik, in charismaförderlichen Verhaltensstra-
tegien etc. Dabei wird oft vernachlässigt, dass selbstbestimmte, 
auf Eigeninitiative und –verantwortung ausgerichtete und sinnori-
entierte Mitarbeiter im Praxisalltag der eigentliche Antriebsriemen 
für den betrieblichen Leistungsmotor sind. 
 
Führung sollte daher darum bestrebt sein, Handlungsspielräume 

der Mitarbeiter zu erweitern, 
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schen Entscheidungsregeln zu ver-
halten, wonach etwa die Alternative
gewählt wird, die die meisten An-
forderungen erfüllt oder die unter
ungünstigsten Bedingungen noch
den höchsten Nutzen bietet etc.  
 
Was aber tun? Hier helfen Ansätze
aus der Systemforschung, wonach
man Komplexität abschätzen kann
hinsichtlich der zu berücksichtigen-
den Aspekte, deren Zusammenhän-
ge, Neben-/Fernwirkungen und Wir-
kungseffekten.  
 
Mit einem solchen Komplexitätsras-
ter kann die Situation charakterisiert
werden. Je nach Komplexitätsaus-
maß wählt man dann analytische
oder systemische Entscheidungs-
techniken wie etwa die Nutzwert-
analyse oder die Sensitivitätsmatrix,
Netzbild, Simulationstechniken etc. 
 
Mit der Sensitivitätsanalyse können
etwa Prioritäten gesetzt werden, die
aus dem Zusammenwirken einzelner
Aspekte resultieren und ihren Wir-
kungscharme aus ihrer gleichzeitigen
Wechselwirkung erzielen. Mit dem
Netzbild können etwa schnell
Schwerpunkte, strategische Vorge-
hensweisen oder auch zentrale Ent-
scheidungsfelder gefunden werden.
Die Simulation deckt Neben- und
Fernwirkungen auf, auf die man beim
engen Problembetrachten sonst
nicht kommen würde.  
 
Interessiert an einem Training dazu?
Kennziffer: 13307Kennziffer: 13307Kennziffer: 13307Kennziffer: 13307 

ihnen Selbstbestimmung und 
Sinnerleben zu ermöglichen 
und ihnen zu helfen, die ei-
genen Ressourcen zu erken-
nen, weiter zu entwickeln 
und sie gewinnbringend in 
der Arbeitssituation abzuru-
fen. Führen bedeutet damit, 
Mitarbeiter zu befähigen, sich 
selbst zu führen. Sie ermutigt 
Mitarbeiter, Ziele selbst zu 

setzen, Maßnahmen zu deren Realisierung zu definieren, aus Feh-
lern zu lernen und auch achtsam und selbstbestimmt mit sich 
umzugehen. Dazu braucht es selbstwertstarke, gelassene und so-
zialkompetente Führungspersönlichkeiten. Darüber hinaus, muss 
sie zwingend selbst als Beispiel für eine gelingende Selbstführung 
überzeugen. 
 
In einem modernen Verständnis von Führung lösen Konzepte zu 
„Führung durch Selbstführung“ die traditionellen Schulungsange-
bote ab. Wem es als Chef gelingt, seine Mitarbeiter zu eigenmoti-
vierten Leistungsträgern zu entwickeln, schafft die Basis zu einer 
maximalen und zufriedenheitsstiftenden Leistungskultur. 
 
Empowerment und Superleadership sind die aus den angelsäch-
sischen Staaten kommenden Impulsvorläufer eines solchen Trai-
ningsansatzes, der 
 Rollenklarheit der Führungskräfte 
 Selbstführungsstrategien 
 Ermutigungstechniken 
 Organisationale Kontexte 
 alternative Arbeitsformen 
 Kulturstandards zur Selbstführung 

abbildet und im Ziel eine höhere Führungseffektivität verfolgt. 
 
Moderne Führungstrainings relativieren die Rolle des „great man“ 
und befördern das Bewusstsein aller Beteiligten für eine gemein-
same Ergebnisverantwortung und eine zufriedenheitsstiftende 
Leistungsmaximierung. 
 
Interessiert an einem innovativen Führungstraining? 
Kennziffer: 13306Kennziffer: 13306Kennziffer: 13306Kennziffer: 13306    
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