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Das schleichende Gift kleiner AbweichungenDas schleichende Gift kleiner AbweichungenDas schleichende Gift kleiner AbweichungenDas schleichende Gift kleiner Abweichungen    
 
Laissez faire, oftmals verkleidet als zulassende Führung und ver-
edelt als Start-up-Demokratie, führt zwar schnell zu einer hippen, 
aber letztlich auch orientierungslosen Arbeitskultur. Wie bei der 
Broken-Windows-Theorie, nach der Vandalismus nicht die Folge  

von asozialem 
Verhalten ist, 
sondern deren 
Ursache. So 
führt auch das 
Hinwegsehen, 
über zielab-
weichendes 
Verhalten oder 
kleine Verfeh-
lungen und Il-
loyalitäten 

zum mittelfristigen Identitätscrash einer Unternehmenskultur. Die 
Gründe dafür findet man in der Lern- und Attributionstheorie:  
 Lerntheoretisch bedeutet das großzügige Ignorieren von klei-
nen Abweichungen, dass man sie nicht ernst nimmt und sie 
damit keine Bedeutung haben. Je häufiger dies geschieht, um 
so weiter verschieben sich die Toleranzgrenzen bis zur voll-
kommenen Unkenntlichkeit der Regeln.  
 Attributionstheoretisch erfolgt ein fundamentaler Beurteilungs-
fehler, weil man die Großzügigkeit und damit auch ihre Folgen 
an moderne Agilitätskonzepte attribuiert und damit zwar 
Hipster begeistert, aber Struktursuchende entmutigt. 

 
Wer allzu oft beide Augen zudrückt bei Terminverschiebungen & 
Co., fordert geradezu zum dauerhaften Tabubruch auf. Mögen 
proaktive Mitarbeiter, große Handlungsspielräume, Improvisation 
und Kreativität für moderne Betriebe noch so erforderlich sein, sie 
verlieren ihren zukunftstragenden Wert, wenn sie in ihren negati-
ven Begleiterscheinungen von zu erwartbaren Regelverletzungen 
nicht thematisiert werden.  
 
Führungskräfte sind hier die erste Instanz, die Bagatelldelikte in 
den richtigen Kontext rücken können. Wenn sie die Verantwor-
tung auch für das Kleine ernst nehmen und dennoch nicht zu Erb-
senzählern mutieren möchten, brauchen sie ein 
 waches Auge für Abweichungen und Situationen, 
 soziales Geschick in der Kommunikation und 
 verbindliches Überzeugen, um  

Bagatellen ihr schleichendes Gift nehmen zu können. 
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„Bevor’s uns aus der Kurve „Bevor’s uns aus der Kurve „Bevor’s uns aus der Kurve „Bevor’s uns aus der Kurve 
trägt!“trägt!“trägt!“trägt!“    
 
„Wie schaffe ich es, dass meine Leu-
te ihre Leistung maximieren und 
gleichzeitig Spaß an ihrer Arbeit ha-
ben?“ lautete die Frage eines Vorge-
setzten, der angesichts des zuneh-
menden Leistungsdrucks selbst aus-
zubrennen drohte. 
 
Dass Reaktionsschnelligkeit und Im-
provisationsbereitschaft zu den per-
manenten Merkmalen einer vernetz-
ten und dynamischen Welt gehören, 
treibt die Beschleunigung der Ar-
beitswelt immer weiter an.  
 
Fertigwerden damit kann man nicht 
mit Motivationsappellen. Hier liegt 
auch der springende Punkt für den 
Vorgesetzten: Es nützt herzlich wenig, 
Effizienz zu verlangen und an den 
Umständen nichts zu ändern. Er, das 
wurde dem Chef klar, kann den Druck 
damit etwas aus dem Kessel nehmen, 
dass er mit seinen Leuten  
 Produktivitätskiller identifiziert und 
eliminiert, 
 „Weekly-Lessons-Learned-
Minutes“ einmal die Woche abhält,
 Handlungsspielräume und Fehlerto-
leranz gewährt, 
 Arbeitsziele weitestgehend im Kon-
sens erarbeitet sowie 
 Butler seiner Leute ist.  

 
Gewiss, das ist nur ein Erste Hilfe 
Koffer. Zur Langzeitbewältigung des 
dynamischen Wandels gehören 
selbstbestimmte, proaktive und psy-
chisch wie physisch gesunde Mitar-
beiter. Das wiederum braucht kluge 
und achtsame Interventionskonzepte 
und keine Stangenware.  
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Führungskräfte mehr für Anstand und 
Moral sensibilisiert werden sollten als für 
das Beherrschen von Führungstechniken, 
weil offenbar angesichts der Skandalse-
rien in der Wirtschaft ihren Fahnenträgern 
offenbar der ethische Kompass abhanden 
gekommen ist. Tarnen und Täuschen ge-
hören unausgesprochen zu dem Anforde- 
rungsprofil der Fährleute der stürmischen See des Wettbewerbs – 
trotz Compliance-Regeln und Ethik-Beauftragte.  
 
Natürlich weiß ich, dass Führungskräfte in einem Dilemma stecken: 
Einerseits tragen sie Verantwortung für den Unternehmenswert. An-
derseits sollen sie Vorbild für Wahrhaftigkeit sein. Ob aber Libor-
Skandal, Schmiergeld-Affäre, Betrugssoftware, Bilanzfälschung oder 
Korruption, die Diffusion krimineller Neigungen in die Beletage lässt 
mich zweifeln an der tugendhaften Mentalität mancher Entscheider. 
Solange nur Kennzahlen, Zielerfüllung und Effizienz oben auf der A-
genda stehen, kassieren Schummelei und Betrug die Vorbildrolle.  
 
Vielleicht ist das Skandal-Potpourri aber auch das Ergebnis der Se-
lektionsmechanismen der Wirtschaft. Der setzt sich auf dem Weg 
nach oben durch, der schmerzfrei und ohne Beißhemmung seine 
Spuren legt. Auch dürfte es eher ein natürlicher Drang sein, besser 
als andere dazustehen. Dass Beschönigen und Relativieren fragwür-
diger Geschäftspraktiken beliebte Strategien der Verantwortungsre-
duktion sind, hat schon in den 1980er Jahren die Forschung belegt. 
So werden aus Rechtfertigungen Schummeleien und daraus Betrug. 
Um aus diesen Fallgruben menschlicher Unzulänglichkeit zu kom-
men, braucht es so etwas wie eine moralische Selbstverpflichtung. 
Die wird aber nicht nur durch die Selbstkontrolle im Umgang mit 
Versuchungen eingehalten, sondern dann, wenn die Menschen ei-
nen Wert ansich darin sehen. Psychologen nennen das moralische 
Problemlösefähigkeit und auf die sollten nicht nur die Personalent-
wickler hinarbeiten. Jeder von uns kann dazu beitragen, in dem er 
auf Regelverletzungen, seien sie auch noch so klein, adäquat rea-
giert und deren moralische Dimensionen wie selbstverständlich 
kommentiert. Nicht auf Kongressen, sondern am Arbeitsplatz.  
 
Ich bin sicher, wenn wir anfangen, im Kleinen unsere moralischen 
Werte in Taten umzusetzen, kommen wir wieder auf den Weg des 
Vorbildseins zurück. Fangen Sie doch einfach damit an. Andere 
werden Ihnen folgen. Viel Erfolg dabei! 
 
Herzlichst 
Ihr 

 

 

Ein bisschen Irre mussEin bisschen Irre muss Ein bisschen Irre mussEin bisschen Irre muss 
nicht vnicht vnicht vnicht von Nachteil seinon Nachteil seinon Nachteil seinon Nachteil sein    
 
Abgebrüht, gefühlskalt, egoistisch, 
intrigant und impulsiv sind Eigen-
schafen, die in der Berufswelt der 
Dunklen Triade einer Persönlichkeit 
zugeordnet werden. Mit der Dunk-
len Triade verbindet man die Per-
sönlichkeitsmerkmale „Narzissmus“, 
„Machiavellismus“ und die „vorklini-
sche Psychopathie“.  
 
Die Alltagserfahrung aber auch Stu-
dien belegen, dass Menschen mit 
dieser Merkmalskombination im Le-
ben gut vorankommen und erfolg-
reich sind. Verheerend allerdings 
auch: Sie reißen Unternehmen mit 
in den Abgrund, sorgen für egoisti-
sches Gegeneinander und hebeln
moralische Prinzipien aus. So weit 
zu den mahnenden Effekten dieser 
Persönlichkeitsmerkmale.  
 
Dass ein Merkmal wie Psychopathie 
auch vorteilhafte, ja sogar sozial 
verträgliche Seiten hat, zeigten die 
Psychologen Nora Schütte und ihr 
Professor, Gerhard Blickle, an der 
Bonner Universität.  
 
Sie fanden nämlich heraus, dass die 
vorklinische, also noch nicht als 
Krankheit definierte Psychopathie 
zwei Seiten hat: Die furchtlose Do-
minanz und die egozentrische Im-
pulsivität. Erst die Letztere sorgt da-
für, dass es an inneren Bremsen und 
moralischem Anker mangelt. Die 
furchtlose Dominanz hingegen 
kommt im sozialen Bereich völlig 
unauffällig daher.    
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Fortsetzung von S. 2, rechte Spalte
 
Im Gegenteil, sie führt dazu, dass
Personen wenig Angst vor den Kon-
sequenzen ihres Tuns haben, fokus-
siert bleiben, sich kaum von Erfolg
oder Misserfolg beeindrucken lassen
und sogar zu prosozialem Verhalten
beitragen. Blickle erwähnt, dass „Per-
sonen mit hoher furchtloser Domi-
nanz im Alltag sogar selbstlose Hel-
den sind, wie Lebensretter, Notärzte
oder Feuerwehrleute“.  
 
Auch der Oxford Professor Kevin Dul-
ton zeigte in seinem Buch „The Wis-
dom of Psychopaths“, dass psycho-
patische Eigenschaften signifikant of
in Top-Positionen führen.  
 
Gerade in disruptiven Zeiten sind
Furchtlosigkeit, Resilienz und Erfolgs-
streben leistungsnützliche Merkmale
von Entscheidern auf mittleren und
höheren Positionen. Im Verein mi
trainierbaren sozialen Fertigkeiten
fördern sie auch die Kooperationskul-
tur. Destruktiv jedoch und nicht sozi-
alisierbar treibt die egozentrische Im-
pulsivität ihr kaltherziges, manipulati-
ves Unwesen. 
 
Wer nicht ins offene Messer der de-
struktiven Wirkungen der Dunklen
Triade laufen möchte, sollte also 
 das Merkmal „Psychopathie“ diffe-
renziert erfassen, um ihre positiven
Seiten zu erkennen und 
 mit „Empathie-Trainings“ den sozi-
alverträglichen Potenzialen der Tri-
ade zum Ausdruck verhelfen. 
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VeVeVeVerhaltenstraining ja, aber ...rhaltenstraining ja, aber ...rhaltenstraining ja, aber ...rhaltenstraining ja, aber ...    
 
Als der Geschäftsführer eines mittelständischen Logistikunter-
nehmens die seit vielen Jahren praktizierte Mitarbeiterschulung 
kritisch hinterfragte und extern evaluieren ließ, kam wenig Er-
staunliches und doch einiges Überraschende zutage: 
 Nahezu 80 % der Befragten waren mit den Angeboten „äußerst 
zufrieden“ und ein ähnlich großer Anteil beurteilte es auch als 
„äußerst zeitgemäß“. 
 Selbst die überfachlichen Schulungen zu den Themen Kommu-
nikation, Führung und Selbstmanagement wurden von der 
Mehrheit sehr geschätzt. 

 
Das überraschende, aber dennoch alltägliche Ergebnis, spiegelte 
sich im zweiten Teil der Evaluationsstudie wider. Bei der ging es 
darum, verhaltensbezogene Managementtrainings in ihrem Wir-

kungsgrad zu bewerten. 
Verheerendes Ergebnis: Die 
Zustimmungsraten für 
sichtbare Verhaltensände-
rungen etwa in der Kom-
munikation, Methodenan-
wendung etc. waren zum 
Entsetzen der Geschäfts-
führung im Keller. Im 
Schnitt bejahten gerade mal 
12 % erkennbare Effekte in 
konkreten Situationen.  
 

Das Ergebnis verwundert deswegen nicht, weil es immer dann zu 
beobachten ist, wenn verhaltensrelevante Themen zwar geschult, 
aber nicht die Einstellungen der teilnehmenden Menschen beach-
tet werden. Verhalten wird zu einem großen Anteil von Einstellun-
gen, Werten und Motiven der handelnden Personen beeinflusst, 
so dass zwar Techniken der Gesprächsführung kognitiv erlernt, 
aber nicht souverän angewandt werden können, wenn sich der 
Lernende innerlich z. B. davon distanziert. 
 
Beispielsweise war in diesem Unternehmen der Design-Thinking-
Ansatz ein strategisches Element der Personalentwicklung. Leider 
war die dafür notwendige Offenheit zur kritischen Auseinander-
setzung und der gelassene Umgang mit Unsicherheit und Ängsten 
im Naturell der Belegschaft kaum vorhanden. Scheitern war also 
vorprogrammiert.  
 
Wer das Schulungsbudget mit Verhaltenstrainings nicht verbren-
nen möchte, sollte in jedem Fall dafür sorgen, dass die Teilneh-
mer Gelegenheit erhalten, auf der Basis ihrer persönlichen 
Strickmuster Inhalte und Methoden von Trainings aufnehmen zu 
können.  
 
Geeignet wären dazu sogenannte Debriefing-Reflexionen, die zu-
nehmend bekannter werden und bereits bei Formaten des Erfah-
rungslernens in den 1980er Jahren eine Rolle spielten. 
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Quelle: www.pixabay.com 
t

t

 

„Ich bin ferner mit 
meinen Nerven 
am Ende und ha-
be es mit einer 
schweren Kastritis 
zu tun.“ 
 
 



LiteraturempfehlungenLiteraturempfehlungenLiteraturempfehlungenLiteraturempfehlungen    
für den Praktiker 3/2017für den Praktiker 3/2017für den Praktiker 3/2017für den Praktiker 3/2017    
 
Annette Gebauer 
Kollektive Achtsamkeit organisiKollektive Achtsamkeit organisiKollektive Achtsamkeit organisiKollektive Achtsamkeit organisie-e-e-e-
renrenrenren. Strategien und Werkzeuge 
für eine proaktive Risikokultur. 
Schäffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2017, 367 Seiten, € 49,95, 
ISBN 978-3-7910-3165-1 
 
Unerwartete Ereignisse unter-
schiedlicher Intensitätsgrade sind 
bitter und betrieblicher Alltag 
zugleich. Nicht nur in risiko-
sensiblen Unternehmen wie Kran-
kenhäusern, Kraftwerken etc. sind 
daher überlebensnotwendig Fä-
higkeiten, Risiken zu antizipieren 
und im Ernstfall mit ihnen zu-
rechtzukommen. Kollektive Acht-
samkeit ist dabei der zentrale 
Schlüssel für einen robusten Um-
gang mit solchen Ereignissen.  
 
Präzise und anschaulich begrün-
det die Autorin, warum kollektive 
Achtsamkeit so wichtig ist, wie 
sie sich organisieren lässt, welche 
kulturellen Bedingungen Voraus-
setzung sind und wie sie erreicht 
und erhöht werden kann. Dazu 
stellt sie im zweiten Teil eine um-
fangreiche Toolbox mit Metho-
den und Instrumenten vor und im 
dritten Teil ihres Buches ausführ-
liche Interventionskonzepte und 
Praxisbeispiele.  
 
Konzepte und Instrumente basie-
ren auf den systemischen Prinzi-
pien des High Reliability Organi-
zing und helfen, mit komplexen 
Situationen umgehen und syste-
mische Prozesse verstehen und 
beeinflussen zu können.  

    

 
Torsten Scheller 
Auf dem Weg zur agilen OrganAuf dem Weg zur agilen OrganAuf dem Weg zur agilen OrganAuf dem Weg zur agilen Organi-i-i-i-
sation. sation. sation. sation. Wie Sie Ihr Unternehmen 
dynamischer, flexibler und leis-
tungsfähiger gestalten.  
Verlag Franz Vahlen, München 
2017, 572 Seiten, € 49,80, ISBN 
978-3-8006-5271-6 

Mit dem Anspruch, dass seine 
Leser Agilität verstehen und diese 
selbstständig praktizieren kön-
nen, macht sich der Autor auf 
den Weg, das Modewort agile 
Organisation einzudampfen auf 
seine Praxisrelevanz in einer kom-
plexen Wirtschaftswelt. Kein 
leichtes Unterfangen, aber ein ge-
lungenes.  
 
Er nimmt dem Begriff das Me-
thodenetikett und zeigt, dass er 
eine Grundhaltung darstellt, die 
die traditionell linearen Ge-
schäftslogiken infrage stellt und 
mit systemischen Prinzipien er-
setzt. Dazu beschreibt er, in wel-
chem Kontext Agilität sich wirk-
lich lohnt, welche Paradigmen A-
gilität ausmachen, welche Me-
thoden sie unterstützen und wie 
sie organisiert, implementiert und 
dauerhaft etabliert werden kann.  
 
Man merkt dem Autor seine tiefe 
Praxiserfahrung und Theoriesi-
cherheit von der ersten bis zur 
letzten Seite an, wenn er den Bo-
gen von der Begründung bis zur 
Implementierung anschaulich an-
regend spannt. Mit dem ausführ-
lichen Agilitätsbeispiel Spotify 
sorgt er zusätzlich für die Nach-
vollziehbarkeit seines Konzeptes.  
 
Ein Buch, das nicht eine theore-
tisch neue Denkwelt erstehen 
lässt, sondern hilft, die individuell 
passenden Wege dazu zu finden 
und auszuprobieren. 
 

    
 

Jan C. Weilbacher 
Human Collaboration ManagHuman Collaboration ManagHuman Collaboration ManagHuman Collaboration Manage-e-e-e-
ment. ment. ment. ment. Personalmanager als Bera-
ter und Gestalter in einer vernetz-
ten Arbeitswelt. 
Schäffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2017, 241 Seiten, € 39,95, 
ISBN 978-3-7910-3799-8 
 
Dynamische und vernetzte Märk-
te verändern den Umgang mit 
Mitarbeitern in zwei Richtungen: 
Fördern der kollektiven Intelligenz 

und Fördern von Eigenverantwor-
tung. Die zentralen Fragen, wie in 
komplexen Umwelten ein ver-
netztes Zusammenarbeiten von 
Individuen gelingen kann, beant-
wortet der ehemalige Chefredak-
teur des „Human Resources Ma-
nager“ aus verschiedenen Per-
spektiven.  
 
Zunächst beschreibt er die neue 
Arbeits- und Wirtschaftswelt und 
stellt dann die Rolle des Perso-
nalmanagers als Förderer von Zu-
sammenarbeit und Autonomie 
sowie als Gestalter der betriebli-
chen Community dar. Dabei setzt 
er das Human Collaboration Ma-
nagement in Bezug auf das Men-
schenbild, die Strategieentwick-
lung, die Kultur und spart auch 
ein social Intranet als Vernet-
zungsplattform nicht aus. Aus-
führlich erklärt er die Konsequen-
zen auf die Führung, das Leis-
tungsmanagement, Arbeitsstruk-
turen und das Personalrecruiting.  
 
Pragmatisch im Stil, umfassend in 
den Begründungen und praxisbe-
zogen in den Konsequenzen hilft 
er nicht nur Personalern, vom Si-
lodenken zum Netzwerkhandeln 
zu kommen, sondern allen Füh-
rungskräften, den Stellenwert des 
„Menschlichen Faktors“ als Trei-
ber kollaborativer Strukturen zu 
verstehen und zu nutzen.  

    

    
 

Günter Wiswede 
Einführung in die WirtschaftspsEinführung in die WirtschaftspsEinführung in die WirtschaftspsEinführung in die Wirtschaftspsy-y-y-y-
chologie. chologie. chologie. chologie. 5. Auflage. 
Ernst Reinhardt Verlag, München 
2012, 408 Seiten, € 39,99, ISBN 
978-3-8252-8509-8 
 
Wirtschaftspsychologie trägt 
maßgeblich zur Revision des rati-
onalen homo oeconomicus bei 
und schafft die Grundlagen dafür, 
das Wirtschafts- und Geschäfts-
leben aus der psychologischen 
Perspektive des menschlichen 
Entscheidens und Handelns zu 
verstehen.  
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Umfassend und nicht nur Fach-
psychologen verständlich führt 
der Autor in die Grundlagen und 
Bereiche der Wirtschaftspsycho-
logie ein. Dazu skizziert er neben 
der Positionierung der Wirt-
schaftspsychologie im Fach Psy-
chologie ihre Methoden und 
Theorien und stellt ihre Konzepte 
in den volks- und betriebswirt-
schaftlichen Kontext.  
 
Dabei beschreibt er anschaulich 
und verständlich etwa ihren Be-
zug zum Wertewandel, zur Um-
weltproblematik, Schattenwirt-
schaft und Arbeitslosigkeit. Ihre 
wichtigsten Beiträge zur innerbe-
trieblichen Relevanz verortet er in 
den Anwendungsfeldern der Ar-
beits- und Organisationspsycho-
logie wie etwa für die Bereiche 
der Arbeitsgestaltung, Arbeitsmo-
tivation und –zufriedenheit, Mit-
arbeiterführung und den organi-
sationalen Wandel. Für das An-
wendungsfeld der Markt- und 
Kommunikationspsychologie 
rückt er die Psychologie der Wer-
bung, des Verkaufs, der Innovati-
on sowie der Konsumentennach-
frage in den Mittelpunkt seiner 
Einführung in die Wirtschaftspsy-
chologie. 
 
Ein ausgesprochen umfassendes 
Lehr- und Handbuch, das auch 
für Praktiker einen hohen Nutz-
wert besitzt, weil es verständlich 
geschrieben ist und für die prakti-
sche Umsetzung der Inhalte die 
notwendige Basis liefert.  

    
Bernhard von Mutius 
Disruptive Thinking. Disruptive Thinking. Disruptive Thinking. Disruptive Thinking. Das Denken, 
das der Zukunft gewachsen ist.  
GABAL Verlag GmbH, Offenbach 
2017, 231 Seiten, € 29,90, ISBN 
978-3-86936-790-3 
 
Der Zukunftsdenker und Unter-
nehmensphilosoph Bernhard von 
Mutius nimmt sich das Thema 
der digitalen Transformation vor 
und setzt es in den Kontext ge-
sellschaftlich-sozialer Verände-

rungen, die vom rasanten demo-
graphischen Wandel, über die 
Dematerialisierung der Industrie 
bis zur Roboterisierung des ge-
sellschaftlichen Lebens reichen.  
 
Wenn die Technologiesprünge 
auf altes Denken treffen, müssen 
lineare Denkstile von systemi-
schen abgelöst werden. Dafür 
schafft er in drei Gängen die 
Grundorientierung. Die soll hel-
fen, ein neues Mindset zu entwi-
ckeln, um den Anpassungsdruck 
zu bewältigen und die Gestal-
tungsfähigkeit des Menschen vo-
ranzutreiben. Im ersten Gang 
geht es darum, vertraut zu wer-
den mit dem Umgang von Nicht-
wissen. Der zweite Gang sorgt für 
die Freisetzung des kreativen Po-
tenzials und im dritten Gang legt 
er dar, wer, wie die Zukunft be-
stimmt.  
 
Spannend geschrieben wie ein 
Roman, anschaulich wie ein Prak-
tikerbuch und impulsgebend wie 
ein Selbstlernverfahren nimmt er 
disruptive Thinking den 
Buzzwortcharakter und leitet zum 
Vertrautwerden mit diesem neu-
en Denkstil an. Eines der Bücher, 
das man nicht so schnell aus der 
Hand legt.  

    
Ingrid Gerstbach 
77 Tools für Design Thinker. 77 Tools für Design Thinker. 77 Tools für Design Thinker. 77 Tools für Design Thinker. In-
sider Tipps aus der Design-
Thinking-Praxis. 
GABAL Verlag GmbH, Offenbach 
2017, 334 Seiten, € 34,90, ISBN 
978-3-86936-805-4 
 
Die Wirtschaftspsychologin und 
Expertin für Design-Thinking 
widmet ihr neues Buch Metho-
den, mit denen der Design-
Thinking-Prozess technisch unter-
stützt werden kann.  
 
Nach einer Einführung in ihr Mo-
dell eines Design-Thinking-
Prozesses, das die Phasen Ein-
fühlen, Definieren, Ideen generie-
ren und Prototyping enthält, ord-

net sie insgesamt 77 Tools diesen 
Phasen zu. Dazu gehören einige 
bekannte wie etwa die ABC-
Technik, die 6-3-5-Methode oder 
die SWOT-Analyse und sehr viele 
weniger bekannte. In jede Phase 
des Design-Thinking-Prozesses 
führt sie inhaltlich kurz ein und 
illustriert sie an einer Case Study. 
Die dazugehörigen Methoden be-
schreibt sie knapp und präzise 
hinsichtlich ihrer Anwendungs-
schritte, Vorteile, Nachteile und 
einem Steckbrief über Ziele, Be-
teiligte, benötigte Zeit und Hilfs-
mittel.  
 
Ein von Praxiskönnen und Pro-
zesserfahrung durchdrungener 
Instrumentenkoffer, der gut sor-
tiertes Handwerkszeug für den 
Design-Thinking-Praktiker enthält 
und nicht nur Novizen Hand-
lungssicherheit in agilitätsförderli-
chen Arbeitsformen gibt.  

 

    
Margit Hertlein, Gaston Florin 
Wunderbar. Wunderbar. Wunderbar. Wunderbar. 120 interaktive Publi-
kumsübungen für Rednerinnen, 
Speaker, Präsentatorinnen und 
Moderatoren auf der Bühne. In-
klusive Online-Arbeitshilfen. 
managerSeminare Verlags GmbH, 
Edition Training aktuell, Bonn 
2017, 286 Seiten, € 49,90, ISBN 
978-3-95891-033-1 
 
Eigentlich für alle an Interaktion 
Interessierte, nur nicht für Miese-
peter, Pantomimen und Fußball-
trainer, so augenzwinkernd die 
Autoren, breiten die beiden Büh-
nenprofis ihren Erfahrungsschatz 
im mitreißenden Aktivieren von 
Zuhörern und Seminarteilneh-
mern aus. 120 schräge, lustige, 
überraschende und vor allem ein-
fach nachzumachende Ideen ha-
ben sie dazu zusammengetragen. 
Alles Ideen, die jeden Inhalt eines 
Vortrags oder Seminars mit Fröh-
lichkeit, Dynamik und Nachhaltig-
keit adeln und damit unvergess-
lich machen. Ideen, die im Hör-
saal genauso wie im Bierzelt oder 
im Seminarraum ankommen und 
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die mit Fotos oder Videos und 
ergänzenden Materialien als 
Download-Ressource sofort ver-
standen und angewendet werden 
können.  
 
Ob es um interaktive Bewegung 
am Platz oder im Raum, Partner-
übungen oder Entspannungs-
übungen, Denkanstöße oder Fo-
kussierung geht, für jeden Anlass, 
jedes Vortragssetting und jede 
räumliche Situation ist etwas pas-
sendes dabei. Die Themen sind 
sortiert in „Vorbereitung und 
Start“, „immer und jederzeit“, 
„vor und nach der Pause“ und 
„Schluss“. Sie sind kurz und bün-
dig auf einer bzw. höchsten drei 
Seiten hinsichtlich ihres Ziels, ih-
rer Durchführung, Variation und 
technischen Hilfsmittel beschrie-
ben.  
 
Ein Buch, das seinen Titel auf 
wunderbare Weise Ehre macht.  
 

    
Gastherausgeber: Harald Geißler 
Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie. Wirtschaftspsychologie.     
Themenschwerpunkt: E-
Coaching, II/2017 – 19. Jahrgang, 
Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2017, 66 Seiten, 4 Ausgaben 
pro Jahr, Abo-Preis € 45,00, Ein-
zelpreis € 12,50, ISSN 1615-
7729. 
 
Das aktuelle Themenheft be-
schäftigt sich mit einem ausge-
sprochen modernen und in der 
Fachliteratur noch wenig beachte-
tem Thema: der Differenzierung 
und Nutzung von E-Coaching-
Tools sowie deren Akzeptanz bei 
den Klienten. 
 
E-Coaching schafft neue Formate 
der Kommunikation und Interven-
tion. In seinen sechs Überblicks-
artikeln gibt das Themenheft Ein-
blick in die verschiedenen E-
Coaching-Tools. Sie zeigen, wie 
Coaches sie für welche Fragestel-
lungen wie nutzen können. Dar-
über hinaus geben sie Hinweise 
auf Kriterien und Standards für 

eine praxisgerechte Ausbildung 
zum E-Coach. 
 
Zwei weitere Beiträge zur Rolle 
beruflicher Sehnsüchte und zum 
Sinn der Arbeit komplettieren das 
Themenheft. 
 
Inhalt:Inhalt:Inhalt:Inhalt:    
 Geißler, H., Kluge, A.: Editorial 
 Geißler, H.: Moderne Medien 
im Coaching und in der Coa-
chingausbildung. 
 Kanatouri, S.: The role of online 
coaching tools in the coaching 
process: Insight from an online 
community. 
 Spies, B.: Kompetenzerwerb im 
Virtual Classroom: Ausbildung 
von E-Coaches und E-Trainern. 
 Metz, M.: Coaching für Studie-
rende – Der E-Studycoach als 
modernes Unterstützungskon-
zept der onlinebasierten Hoch-
schulausbildung. 
 Bezuidenhout, F., Hancock, B.: 
Virtual coaching efficacy: qual-
ity, technological competence 
and skills development. 
 Brunner, M., Hommelhoff, S.: 
Berufliche Sehnsüchte: Res-
source oder Risiko? Eine explo-
rative Studie. 
 Kuntner, W.: Sinnvolle Arbeit – 
ein tätigkeitspsychologischer 
Essay. 

 

 
OrgOrgOrgOrgaaaanisationsberatungnisationsberatungnisationsberatungnisationsberatung----SuperSuperSuperSuper----
visionvisionvisionvision----Coaching OSC.Coaching OSC.Coaching OSC.Coaching OSC.    
Themenschwerpunkt: Positive 
Psychologie und ihre Bedeutung 
in der Beratung, Heft 3/17, 24. 
Jahrgang, Springer VS/ Springer 
Fachmedien Wiesbaden GmbH, 
Wiesbaden 2017, Preis auf An-
frage, ISSN 1618-808X (print), 
ISSN 1862-2577 (online). 
 
Die vergleichsweise junge Wis-
senschaft der positiven Psycholo-
gie rückt auf die Agenda der drit-
ten Ausgabe der OSC. In den 
Hauptbeiträgen werden neben 
dem Stand der Forschung und 
den wichtigsten Pfeilern des Kon-
zeptes der positiven Psychologie 

die Methode der 4-Evening-
Questions und Fragetechniken 
erläutert, mit denen die Aufmerk-
samkeit des Coachees auf seine 
persönlichen Stärke gelenkt wer-
den kann.  
    
Inhalt: Inhalt: Inhalt: Inhalt:     
 Harzer, C., Möller, H.: Editori-
al: Positive Psychologie und ih-
re Bedeutung in der Beratung. 

 
Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:Hauptbeiträge:    
 Harzer, C.: Positive Psycholo-
gie: Eine allgemeine Einführung 
und Zusammenfassung der 
Forschung. 
 Ebner, M.: 4-Evening-
Questions: Eine einfache Tech-
nik mit tiefgreifender Wirkung. 
Eine qualitative Studie. 
 McQuaid, M.: Positive psy-
chology coaching. An approach 
for human flourishing. 
 Oellerich, K.: Die Coachingkul-
tur als Wirkfaktor. 

 
Praxisberichte:Praxisberichte:Praxisberichte:Praxisberichte:    
 Löwer-Hirsch, M.: Inszenierun-
gen von Macht und Ohnmacht 
bei der Auftragsklärung und im 
Erstkontakt.  
 Schmitz, M.: Rollenkonflikte 
und Stress in hoch kompetiti-
ven Systemen als Coa-
chingthema. 

    
DiskurDiskurDiskurDiskurs:s:s:s: 
 Kotte, S.: Supervision von Coa-
ching. 

 
Filmanalysen:Filmanalysen:Filmanalysen:Filmanalysen:    
 Zechlin, L.: „Er ist als Wissen-
schaftler eine Niete und hat 
sich deshalb der Universitäts-
politik verschrieben“. „Der 
Campus“. 

 
Auch in dieser Ausgabe: Buchbe-
sprechungen und Mitteilungen. 
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TestrezenTestrezenTestrezenTestrezension berufsbesion berufsbesion berufsbesion berufsbe----    
zzzzoooogener Verfahrengener Verfahrengener Verfahrengener Verfahren 
 
Walter Lieberei    
Postkorb “OfficeMail”. Postkorb “OfficeMail”. Postkorb “OfficeMail”. Postkorb “OfficeMail”.     
Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG, 
Göttingen 2017, Test komplett:    
€ 428,00, Bestell-Nr. 01 539 01 
 
Anwendungsgebiet:Anwendungsgebiet:Anwendungsgebiet:Anwendungsgebiet:    
Das Simulationsverfahren dient 
der Erfassung des berufsbezoge-
nen komplexen Problemlösever-
haltens und kann neben der For-
schung insbesondere für die Per-
sonalauswahl, Rekrutierung sowie 
die Personalentwicklung einge-
setzt werden.  
 
Testkonzept:Testkonzept:Testkonzept:Testkonzept: 
Im Postkorb „OfficeMail“ über-
nehmen die Teilnehmer die Rolle 
einer Führungskraft im Bereich 
Sachversicherung in einem fikti-
ven Versicherungsunternehmen. 
Das Verfahren ist als E-Mail-
System gestaltet. Die E-Mails 
betreffen prototypische berufsbe-
zogene sowie private Inhalte aus 
der Korrespondenz einer Füh-
rungskraft der unteren bis mittle-
ren Hierarchieebene.  
 
Das Verfahren erfasst auf einer 
primären Gesamtskala  
 das komplexe Problemlösever-
halten und 

auf drei sekundären Skalen das  
 Analyseverhalten,  
 Organisations- und Planungs-
verhalten sowie  
 Entscheidungsverhalten  

der Probanten.  
    
Die Gesamtleistung (komplexes 
Problemlöseverhalten) wird mit 
einem Summenwert der 78 Items 
abgebildet. Das Profil der sekun-
dären Skalen entsteht aus der in-
haltsspezifischen Auswertung der 
Items. Für 32 Items der Skala 
werden Pluspunkte vergeben, für 
46 Items Minuspunkte. Die Ver-
gabe von Plus- und Minuspunkten 
relativiert die Ergebnisverzerrung 

durch eine zufällig richtige Ant-
wort, wie sie bei Multiple-Choice-
Formaten durchaus wahrscheinlich 
sein kann. 
 
Die 78 Items verteilen sich auf 19 
E-Mails, von denen zehn über er-
gänzende Anhänge verfügen.  
 
Der Test enthält:Der Test enthält:Der Test enthält:Der Test enthält:    
Manual, 5 Testhefte W (für Frau-
en), 5 Testhefte M (für Männer), 
10 Organigramme, 10 Terminka-
lender, 10 Auswertungsbogen 
und Testschuber. 
    
Anwendungsaspekte:Anwendungsaspekte:Anwendungsaspekte:Anwendungsaspekte:    
Postkörbe dienen als situative 
Verfahren zur berufsbezogenen 
Erfassung intellektuell-kognitiver 
Fähigkeiten und werden überwie-
gend im Rahmen von Assessment 
Centern zur Rekrutierung und 
Personalentwicklung eingesetzt. 
Ihr Vorteil gegenüber eigen-
schaftsorientierten Fragebogen 
liegt darin, dass sie als „Arbeits-
probe“ direkt das Leistungsprofil 
aus der Art der Erledigung der 
vorgegebenen Aufgaben erfassen. 
 
Der (elektronische) Postkorb 
„OfficeMail“ erfordert eine Bear-
beitungsdauer von maximal 60 
Minuten inklusive Instruktion und 
kann als Einzel- oder Gruppen-
test angewendet werden. Er eig-
net sich für die Zielgruppe von 
Führungskräften ab 20 Jahren für 
die Funktionen Teamleitung, Ab-
teilungsleitung, Stabsstellenlei-
tung oder Projektleitung sowie 
für die Beurteilung von Bewer-
bern für Trainee-Programme. 
 
„OfficeMail“ liegt in einer Com-
puterversion und einer Papier-
Bleistift-Version vor. Die Compu-
ter-gestützte Version wird im 
Rahmen des Hogrefe Testsys-
tems ausgewertet. Die Papier-
Bleistift-Version mit Hilfe eines 
Auswertungsbogens. 
 
Der Vergleich mit den Norm-
stichproben erfolgt anhand Stan-

dardwerten, Stanine-Werte sowie 
Prozentränge.  
    
Bewertung:Bewertung:Bewertung:Bewertung: 
Mit „OfficeMail“ liegt ein zeit-
gemäßes Postkorbverfahren vor, 
das durch seine berufsbezogene 
Konstruktion überzeugt. Die re-
präsentative Stichprobe setzt 
sich aus 342 überwiegend beruf-
lich tätigen Personen zusammen. 
Normwerte liegen sowohl für die 
Gesamtstichprobe als auch diffe-
renziert nach Alter (20-30 Jahre; 
31-60 Jahre) und Geschlecht vor.  
 
Ausführliche Tabellen zur Itemse-
lektion, Objektivität, Reliabilität 
und Validität informieren über die 
durchschnittlich bis niedrig aus-
geprägten Gütekriterien des 
Verfahrens. Aufgrund der 
inhaltlichen Verknüpfungen von 
Postkorbübungen, liegen die 
Kennziffern der internen Konsis-
tenz z. B. für die Skala 
„komplexes Problemlöseverhal-
ten“ von 0,78 (Cronbachs α) 
erwartbar nur im mittleren Be-
reich.   
Hervorzuheben ist, dass auf den 
Zusammenhang mit den Anfor-
derungen der DIN 33430:2016-
07 Punkt für Punkt im Anhang 
des Manuals hingewiesen wird.  
 
In unserer kleinen Testgruppe (8 
GF von KMUs) wurde insbeson-
dere der Praxisbezug und die Re-
levanz der Aufgaben hervorge-
hoben. Relativ schnell und objek-
tiv sind die Antwortbogen aus-
gewertet, so dass das Verfahren 
auch unmittelbar in Coachings 
und Trainingssituationen genutzt 
werden kann. 
 
Der Test ist zu beziehen bei: 
Testzentrale, Hogrefe Verlag  
GmbH & Co. KG 
Herbert-Quandt-Straße 4  
37081 Göttingen 
Tel.: 0551 999 50 999 
Fax: 0551 999 50 998 
E-Mail: testzentrale@hogrefe.de 
www.Testzentrale.de 
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Positive Stimmung Positive Stimmung Positive Stimmung Positive Stimmung –––– einein  einein 
MauerblümchenMauerblümchenMauerblümchenMauerblümchen????    
 
Firmen mit hohem Komplexitäts- und 
Innovationsdruck sind auf interdiszi-
plinäre Gruppenarbeit angewiesen, 
um ihr versammeltes Know-how ma-
ximal nutzen zu können. Entspre-

Was man von TopWas man von TopWas man von TopWas man von Top----Vereinen des Sports lernen Vereinen des Sports lernen Vereinen des Sports lernen Vereinen des Sports lernen 
kannkannkannkann    
 
Was eint Bayern München, den VFB Friedrichshafen und den THW 
Kiel? Nun: Sie gehören seit Jahrzehnten zur Elite ihrer sportlichen 
Nummer 1 Disziplin! Warum das so ist, hat sicherlich mehrere 

Gründe, auch 
Glück gehört 
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chend breit ist auch das Bildungsan-
gebot solcher Betriebe: Gruppendy-
namik fehlt ebenso wenig wie Ar-
beitstechniken. Verantwortliche ken-
nen auch die Gruppenphänomene 
des sozialen Faulenzen wie auch die 
„social-facilitation“-Effekte oder die 
mögliche Verantwortungsdiffusion 
und Risikoblindheit bei der Arbeit in 
Gruppen.  
 
Dass aber eine positive Stimmung 
mit Flowerleben, dieses mit Selbst-
wirksamkeitsempfinden und originel-
len Lösungsideen einhergeht, fristet 
eher ein Mauerblümchendasein im 
Bewusstsein der Bildungsakteure -
obwohl die sogenannte broaden-
and-build-theory von Fredrickson
schon seit 1998 gut belegt ist.  
 
Die Ausstrahlung einer positiven 
Stimmung auf Sympathie, subjektive 
Vertrautheit, offenen Umgang, krea-
tiven Mut sollte Anlass genug sein, 
stimmungsaufheiternde Maßnah-
men nicht nur in Trainings, sondern 
auch in die Gruppenarbeit selbst zu 
integrieren.  
 
Gute Stimmung entsteht aber nicht 
nur wegen einfallsreicher Stim-
mungsgimmicks, sondern insbeson-
dere dadurch, dass die Arbeit in der 
Gruppe Spaß macht, ein gegenseiti-
ges Schätzen und Ermöglichen von 
schrägen Ideen z. B. erlebt werden. 
Das Format Gruppenarbeit und de-
ren Schulung bedarf dringend einer 
Inventur.  
 
Was stimmungsaufhellend wirkt und 
welche Gimmicks, Strukturen oder 
Spiele dafür in Frage kommen, muss 
von Fall zu Fall geklärt werden.  
 
Interessiert an einer Klärung?  
KennzifferKennzifferKennzifferKennziffer: 17306: 17306: 17306: 17306    

wohl dazu. Aber 
es ist auch das 
Ergebnis einer 

professionellen 
Personalpolitik. 

Einer Personalpo-
litik, die zwar 
nicht zu kopieren 
ist, aber univer-
selle Impulse ge-
ben kann. Etwa: 

 Nur die Spieler kommen in den Kader, die zur Spielkultur und 
zur Vereinsphilosophie passen.  
 Leistung ist ein unverhandelbares Kriterium für den Verbleib im 
Team. 
 Professionelles Training hält die Spieler auch psychisch fit. 
 Sorgfältiger und mittelfristiger Kaderaufbau unterstützen eine 
kontinuierliche Strategie zum Verbleib in der Eliteliga. 
 Klare Vorgabe des übergeordneten Ziels und definierte Rollen-
verteilung dienen als Handlungsrahmen. 
 Maximale Freiräume zum Improvisieren und Fertigwerden mit 
unvorhergesehenen Situationen fördern Produktivität und 
Selbstständigkeit der Spieler. 

lles Erfolgsstrategien, die abhängig von jeweiligen Umfeldbedin-
ungen des Vereins ein gewisses Maß an Erfolg gewährleisten. 
as ist nicht anders in Firmen. In großen oder kleinen Unterneh-
en entscheiden nicht nur die Superprodukte, das disruptive Big-
ang-Geschäftsmodell etc., sondern vielmehr die das ermögli-
hende Menschen. Diese wollen 
 professionell ausgewählt und gefördert werden,  
 selbstbestimmt entlang einer Leitidee ihren Beitrag leisten und 
 nicht mit Potemkinschen Dörfern von Versprechungen und Bil-
dungskatalogen hingehalten werden.  

nd was bei den Topscorern noch erkennbar wird: Sie sind des-
egen keine Eintagsfliegen, weil sie ihre Konzepte zwar auf eine 
perativ leicht kontrollier- und korrigierbar kurze Sicht, aber stra-
egisch auf einen langfristig angelegten roten Faden ausrichten. 

enn das offenbar selbst einem stimmungsvolatilen Sportverein 
elingen kann, kann es doch für mittelfristig planende Unterneh-
en kein Hexenwerk sein, seine Personalauswahl und                   

entwicklung an notwendigen und hinreichenden Merkmalen aus-
urichten. Oder? 

nteressiert an einem Gedankenaustausch dazu?  
ennziffer: 17305ennziffer: 17305ennziffer: 17305ennziffer: 17305    

Quelle: www.pixabay.com
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