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BLEIBEN  
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Schwerpunkt: Emotionale Kompetenz
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Quelle: Hernstein Management Report
Seit 22 Jahren erhebt der Hernstein Management Report jährlich 
ein Stimmungs- und Meinungsbild unter Führungskräften im 
deutschsprachigen Raum. Online-Befragung durch Triple M Matzka 
Markt- und Meinungsforschung. Befragungszeitraum: Mai 2020, 
Sample: 1.548 Personen. Aufgrund kaufmännischer Rundungen können 
Prozentwerte zwischen 99 % und 101 % auftreten. Bitte beachten 
Sie, dass die Befragung in der ersten Mai-Hälfte 2020 stattfand, also 
während des Covid-19-Shutdowns.
Mehr Infos unter: www.hernstein.at/hmr

Ambidextrie bezeichnet einen „beidhändigen“ Führungs
stil, also eine Kombination aus 2 Facetten: Eine ist 
klassisch, arbeitsteilig und planbar, die andere agil mit 
variablenStrukturenundflacherHierarchie.Beider
 zweiten sind die Mitarbeitenden gefordert, eine gute 
Selbstorganisationzuentwickeln.

Wer einmal versucht hat, mit der anderen als der gewohn
tenHandzuschreiben,wirdsicherinnern:Esfühltsich
komischan.DasSchriftbildistungelenk,krakelig,gar
nichtvertraut,amAnfangsogarunleserlich.Esistfast
so, als müsste man Schreiben neu lernen wie damals als 
Kind.Wozusollmansichdasantun?Einerseitskannes
Spaßmachen,sichwiederwiealsKindzufühlen.Und
andererseitsistmanbeidhändigeinfachflexibler.Man
bekommtFeingefühlinderanderenHand,erspürtdie
Weltneu.UndfürsHirnistesauchgut,Dingemalanders
anzugehenalsgewohnt.NeueSynapsenkannmanimmer
brauchen.

Mit Ambidextrie in der Führung verhält es sich genauso: 
Sieverhilftunsdazu,flexibelundfeinfühligmitSitua
tionenumzugehen.EszahltsichaufjedenFallaus,in
Beidhändigkeitzuinvestieren.Vielleichtbrauchenwir
diezweite„Hand“jadoch,dannistesgut,wennwirsie
trainierthaben.Auchwennder„andere“Führungsstilsich
noch fremd anfühlt und wir ungelenk herumprobieren – 
mitderÜbungkommtdieSicherheit.64%derBefragten
gehenmitAmbidextrieohnehinschonsouveränum.Sie
halten beidhändiges Führen für eher oder sogar sehr 
einfach,ganznachdemMotto:„Ambidextrie?Machich
dochmitlinks.“

FLEXIBEL UND 
FEINFÜHLIG 

6 von 10
vertrauen auf agile 
Selbstorganisation.
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5 %  13 %  22 % 30 %  24 %  6 %  

voll und ganz auf 
klassische hierarchische 

Strukturen

voll und ganz 
auf die agile 

Selbstorganisation

Worauf sich 
Führungskräfte 
verlassen
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Covid-19:
Jede Fünfte bzw. jeder 
Fünfte hat den Führungsstil 
verändert.

Hat sich Ihr Führungsstil 
aufgrund der Covid-19-
Krise geändert?

5 % 
keine Angabe

76 % 
eher nein 19 % 

eher ja 

Führen: lieber 
ein- oder 
beidhändig?

24 % 
 bleiben bei einem Führungsstil

69 % 
 wechseln je nach Situation

7 % 
  wissen es nicht oder verhalten 
sich anders
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Ambidextrie: 
einfach oder 
schwierig?

11 %
sehr einfach

21 %
eher einfach

26 %
eher schwierig

3 %
sehr schwierig

7 %
keine Angabe

Beidhändigkeit 
fällt mir  
leicht, weil …

… ich 
flexibel bin. 
26 % 

… verschiedene 
Situationen 
verschiedene 
Stile erfordern.
19 % 

… ich damit 
Erfahrung 

habe.
20 % 

… es das 
Bauchgefühl 

mir sagt.
9 % 
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 Führungskräfte entwickeln sich im Homeoffice 

mit Planspielen und Online-Simulationen

{1 0  S C H W E R P U N K T :  
E M O T I O N A L E  K O M P E T E N Z 

 Wie surft man auf der 
Chaoswelle? Herz oder Kopf? 
Wie bleibt man bei sich? 
Woher kommen Gefühle 
und wohin gehen Gerüche? 
Überraschende Antworten 
und frische Impulse.
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E D I T O R I A L

MONKEY IN YOUR BRAIN 
Kennen Sie den Instant Gratification Monkey,jenenkleinenAffenim
Gehirn,derIhnenzuschnellenBelohnungenverhilft?TimUrbanhatihn
inseinemBlogwaitbutwhy.combeschrieben:WennSieeinewichtige
SacheangehenwollenundderTeilimGehirn,derrationalentscheidet–
der Steuermann, die Steuerfrau –, sagt: „Jetzt legen wir los“, dann 
entgegnetderMonkey:„Ähhh–nein.LassunsjetztlieberalteFotos
digital ordnen, den EMailAccount aufräumen oder nachsehen, ob sich 
der Inhalt des Kühlschranks in den letzten 10 Minuten doch verändert 
hat.“Alljene,diediesenMonkeykennen,wissen,wiehartderKampf
umdasSteuerradseinkann.DasPhänomennenntsichProkrastination – 
wasfüreinWort.EsleitetsichvondemlateinischenBegriffprocrastinatio 
(Vertagung)ab.Aufschieberitisklingteinbisschensympathischer– 
alswärenwirnichtverantwortlichdafür,sonderndiesemPhänomen
hilflosausgeliefert.

JetztinteressiertunsvonHernsteinimmerauchdieandereSeite–und
tatsächlichhabenwirErfreulichesgefunden:Prof.Dr.AdamGrant,ein
Organisationspsychologe,stelltefest,dassproduktivesAufschieben
zumehrKreativitätführt.SeinMotto:Quicktostart,slowtofinish.Er
empfiehltaufBasisseinerForschung:LegenSielos,machenSiesicherste
Gedanken, verschaffen Sie sich einen groben Überblick oder schreiben 
SieeinenerstenEntwurfunddann–lassenSiesichZeit.Prokrastinieren
Sie.SokönnenSiereflektieren;IdeenhabendieChance,sichinnicht
linearer Weise weiterzubewegen, oder sie machen sogar einen Entwick
lungssprungineineneueRichtung.

Neuesentsteht.Unddaskönnenwirgutgebrauchen.Jedeundjeder
fürsichundwiralsGesellschaft.DenüberraschendenStoßineineneue
Wirklichkeithabenwirbekommenundnungiltes,damitzuarbeiten.
DochIdeenzugenerierenisteineSache,sieumzusetzennocheinSchritt
mehr.MancheDingesindzuwichtig,umsienichtzuprobieren;gerade
jetzt,woesdringlicheristdennje,LösungenfürdieProblemeunserer
Weltzufinden.

Die Redaktion des Hernsteiner: 
Michaela Kreitmayer, Leiterin 
Hernstein Institut (oben), 
und Sibylle Wachter-Benedikt, 
Gesamtredaktion

Quellen 

Tim Urban; Blog: http://bit.ly/why_procrastinators_procrastinate 
TED Talk „Inside the mind of a master procrastinator“: http://bit.ly/procrastinator_mind

Prof. Dr. Adam Grant (Professor an der Wharton School of Business der University of Pennsylvania, USA); 
New York Times Article: Why I Taught Myself to Procrastinate, Adam Grant. 
TED Talk „The surprising habits of original thinkers“: http://bit.ly/original_thinkers

mailto:hernstein@hernstein.at
http://www.hernstein.at
http://waitbutwhy.com
http://bit.ly/why_procrastinators_procrastinate
http://bit.ly/procrastinator_mind
http://bit.ly/original_thinkers
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FOX AWARD  
FÜR HERNSTEINER

DerHernsteinerwurdeheuerwiedermit
Gold bei den Fox Awards in der Kategorie 
WeiterbildungmitGoldprämiert.DieJury
lobteu.a.„diefundiertenundmutigen
journalistischenTexteunddielebendige
Gestaltung“.DerFoxAwardisteine
Auszeichnung, die seit 10 Jahren an die 
wirksamstenundeffizientestenKunden-
undMitarbeitermagazinedesDACH-
Raumsvergebenwird.DieJurybesteht
aus Marketing und Kommunikations
expertinnen und experten sowie dem 
deutschenBranchenmagazin„Lout“.

RÜCKBLICK: HERNSTEIN 
 TRAINERIN SIEGT 
BEIM  SPEAKER-SLAM

Beim„6.ÖsterreichischenSpeaker-Slam“
inWientratdieHernsteinTrainerinund
Keynote-SpeakerinMonikaHerbstrith-Lappe
an.Siehattenur5MinutenZeit,umdieJury
zu überzeugen, und siegte schließlich in der 
Kategorie„Medien“.Derausgezeichnete
Vortragistabrufbarunter: 
https://bit.ly/speakerslam2020

RÜCKBLICK: HERNSTEIN 
 TRAINER BEI TEDXVIENNA

MusikerundHernsteinTrainerFlorian
SchönwiesehatimSeptemberseinPrinzip
„TheSoundofLeadership“beimTEDxVienna
SalonimTechnischenMuseumvorgestellt.
www.ted.com/talks/florian_schonwiese_this_
is_what_leadership_sounds_like

Kurzmeldungen

NEUER DIREKTOR  
IM SCHLOSS HERNSTEIN

KürzlichübernahmChristophTravniczek
alsGeneralManagerdieLeitungdesHotels
SchlossHernstein/NÖ.Der48-jährige
HotelfachmannhatdieHotelfachschule
BadHofgasteinabgeschlossenundblickt
bereitsaufeine24-jährigeinternationale
KarriereimTourismuszurück.Stationen
seinesWerdegangswarenu.a.dieHyatt-
HotelsinLosAngeles,Seoul,Taipeiund
CanberrasowiedieInterContinentalHotel
GroupinDoha.

BUCHTIPP: RUND  
UMS POTENZIAL

DerBeraterPeterHuberbegleitetUnter-
nehmenbeiderdigitalenTransformation
imVertrieb.MitseinemBuch„Potenzial-
entfaltungundBurnout-Präventionim
Vertrieb“zeigterauf,wiesichindiesem
BereichgleichzeitigLeistungsteigernund
Stressreduzierenlassen.AlsBasisdafür
verwendetderAutordasModellder„Big
Five“derPersönlichkeitspsychologiesowie
AnsätzeausverschiedenenSportwelten.
DieLeserinnenundLesererhaltenmit
diesemBucheineAnleitung,umdieHeraus-
forderungenderneuenVerkaufsweltmit
Mut, Stärke und Resilienz in Angriff zu 
nehmen.PeterHuberistManager,Coach,
VortragsrednerundGeschäftsführereines
Beratungsunternehmens.

Peter Huber: „Potenzialentfaltung  
und Burnout-Prävention im Vertrieb“.  
Springer Gabler, 2020.

https://bit.ly/speakerslam2020
http://www.ted.com/talks/florian_schonwiese_this_is_what_leadership_sounds_like
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Leadership-Hacks

HINSEHEN STATT 
AUSBLENDEN 

5 Tipps für eine Portion gesunden 
Realismus im Führungsalltag

Warum verfehlen Menschen, die nur auf die posi
tivenAspektefokussiertsind,ihrZielsignifikant
öfteralsjene,diesichdasGesamtbildansehen? 1 
EineErklärung:WerdieDingeallzuoptimistisch
betrachtet,gibtbeiWiderständenbereitsauf.
PositiveVorstellungenalleinlösenhäufigkeine
Handlungenaus:GedanklichsinddieseMenschen
schondort,wosiehinmöchten.Zumindestwür
densieamliebstenalleHindernisseaufdemWeg
undalleAnstrengungen,dieesbraucht,meiden.
Beschönigungverträgtsichallerdingsschlechtmit
zukunftsorientiertemManagement.2

1. Vorsicht bei zu viel Euphorie
StehteininteressantesProjekt,einlukrativer
AuftragoderÄhnlichesbevor,kommtEuphorie
auf.WerhörtdaaufdieantikeKassandra,die
davorwarnt,dassesauchanderskommenkönnte?
Niemandweiß,wasdieZukunfttatsächlichbringt.
Umgewappnetzusein,solltenSiegeradebeigroßer
Euphorie einen Gang zurückschalten und auch auf 
etwaigeHindernissefokussieren.ErmutigenSie
andere,esauchzutun.

2. Zeichnen Sie ein Gegenbild
Üben Sie sich darin, die „Macht des positiven 
Trends“bewusstzubrechen.LadenSiezuIhren
Strategiebesprechungenjeneein,diekritischsind
oderallesschwarzsehen.ZeichnenSiedaraus
einrealistischesGegenbild.Esempfiehltsich,die
eigeneUnternehmenskulturzuüberprüfen:Istes
erlaubt,negativeGedankenzuäußern?SeienSie
stolzdarauf,wenneseineVielzahlvonkontroversen
Meinungengibt.

3. Halten Sie Handlungsoptionen bereit
DieseNegativszenariensindkeinSelbstzweck.Ent
wickelnSieplausibleHandlungsoptionenfürden

Ernstfall.ProjektesindkaumzurGänzevomSchei
ternbedroht.AberesgibtHemmnisse,diedurch
eine allzu optimistische Sichtweise gerne übersehen 
werden.MachenSiesichdieStolpersteinebewusst
undentwerfenSieentsprechendeGegenmaßnahmen.

4. Entwickeln Sie einen Gesamtplan
Entwickeln Sie aus den unterschiedlichen Ein
schätzungen,StimmungenundDateneineGesamt-
strategie.ErwartenSiedabeinicht,dieeinerichtige
Strategiezufinden,sondernkonzipierenSiemin
destens3Varianten,ausgehendvonverschiedenen
Annahmen.FürmanchemagesimerstenSchritt
nochkeinebefriedigendenLösungengeben.Ver
trauenSiedarauf,dasssichimLaufederZeiteine
Lösungfindenwird.SowerdenSiewachsamsein
undVorzeichenbereitsfrüherkennen.

5. Stärken Sie Ihre Widerstandskraft
Ermuntern Sie sich selbst und andere, auch mit 
unangenehmenWahrheitenfertigzuwerden.Genau
sowieesbeimTrainingimSportwichtigist,bewusst
und dosiert die eigenen Grenzen zu verschieben, 
giltauchimManagement:SiereifenmitdenHeraus-
forderungen.SchwierigkeitenundplötzlicheKata
strophen bewältigen Sie am besten, indem Sie Ihre 
Fähigkeitenmobilisieren.Ausdauer,Geduldund
einePortionZähigkeitsindallemalbesseralsdie
FluchtineingedanklichesParadies.3

M A G .  G R E G O R 
H E I S E 

ist seit vielen Jahren 
Trainer und Coach 
für Führungskräfte. 
Seine Tätigkeitsfelder 
sind Selbstführung, 
Potenzialentfaltung, 
Verhandeln und  
Team entwicklung.

L I T E R A T U R

1 Gabriele Oettingen: Future thought and 
behaviour Change.– In: European Review 
of Social Psychology. 23, 2012,  S. 1–63

2 Julius Kuhl: Motivation und Persönlichkeit. 
Göttingen, 2001, P. 524ff. 

3 Gabriele Oettingen/Doris Mayer: The 
Motivating Function of Thinking About the 
Future: Expectations Versus Fantasies. – 
In: Journal of Personality and Social 
Psychology, 83, 2002, S. 1198–1212
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1 0  B L E I B E N  S I E  B E I  S I C H

 Einladung zur Selbstwertsteigerung mithilfe  
der Positiven Psychologie

 

1 4  „ S U R F E N  S I E  A U F  D E R  C H A O S W E L L E “
 Experten-Interview mit Thomas Böhm: Wann wir der Intuition 

 vertrauen dürfen und wie wir Unsicherheit aushalten

 

1 6  V O N  A N S P A N N U N G  B I S  Z I T T E R N 
 Über den Tellerrand: Woher Gefühle kommen und  

wohin Gerüche gehen

 

1 7  H E R Z  O D E R  K O P F ?
 Erfahrungsschatz: 2 Trainerinnen und 1 Trainer über Situationen,  

in denen das Gefühl sich durchsetzt

 

1 8  W I E  S A G  I C H ’ S  R I C H T I G ?
 Im Brennpunkt: Harald Schmid über Trennungsgespräche

 

2 0  E I N E  F A M I L I E  A L S  S T A R T - U P
 Führungslabor: Ein Ehepaar mischt mit „True Love“  

den Markt der Müsli-Riegel auf

 

2 2  Z I T A T E R Ä T S E L

 

2 3  W A S  P E R I K L E S  S C H O N  W U S S T E  …
 Renate Süß über Unternehmenskommunikation
 

{ Wenn Sie mehr über 
den Hamster erfahren 
wollen, dann schauen Sie 
auf die Rückseite.
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3/4 
der Führungskräfte denken, dass 
durch künstliche Intelligenz der 
Bedarf an EI steigen wird, weil 
die Aufgaben der Menschen sich 
mehr in Richtung persönliche 
Kontakte verlagern.

6 
Mal so hoch wie heute wird die 
Nachfrage nach Emotionaler 
Intelligenz (EI) weltweit in den 
nächsten 1 bis 5 Jahren sein.

Quelle: „Emotional Intelligence – the essential 
skillset for the age of AI“ (Capgemini Research 
Institute). Befragt wurden u. a. 750 Führungskräfte 
und 1.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im 
Zeitraum August bis September 2019.  
www.capgemini.com/de-de/research/ 
emotionale-intelligenz/

Mag. (FH) Michaela 
Kreitmayer
ist Leiterin des 
Hernstein Instituts.

Emotionale Kompetenz

L E I T A R T I K E L

WO HAT DAS GEFÜHL 
IM BUSINESS PLATZ? 
Ofthöreich:Bleiben wir sachlich! Lassen wir die Emotionen aus 
dem Geschäftsleben draußen.DochEmotionenundGefühlebe
gleitenunsjaimmer.WirsindMenschenmitVerstandundHerz
undkönnennichteinfacheinenTeildavonirgendwoparken.Wo
Menschenzusammenarbeiten,solltedasHerzimmermitdabei
seinundnichtausgeblendetwerden.InderCoverstory(S.10)
beschreibtRenatePelzguter,wieeineFührungskrafterfolgreich
GefühleinihrenberuflichenAlltagintegriert.DennMenschen
sindnichtnurMittel,umeinenUnternehmenszweckzuerfüllen–
siesindes,diedasUnternehmenundseineKulturausmachen.
DurchdieMenschenwerdenUnternehmenerstunterscheidbar.
Produktesindschnellerkopiert,alsmandenkt.

ImBusinesshinterlegenundbegründenwirmanchmalEntschei
dungenmitZahlen,DatenundFakten.HerzundBauchgefühl
könnennichtbeziffertwerdenundscheinendaheralsArgumente
fürodergegenetwasnichtauszureichen.Dochjedeundjedervon
unskenntSituationen,wennderKopfsichdurchsetzenmöchte,
wiraber„keingutesGefühl“haben.HierbrauchtesMut,noch
malshinzuschauenunddieEntscheidungzuhinterfragen.Unser
TrainerThomasBöhmhatdazuAnregungen,sieheS.14.

IchbineingroßerFan,MitarbeitendeinjenenBereicheneinzu-
setzen, in denen sie kompetent, erfahren und talentiert sind – denn 
dortsindsieauchmitHerzundLeidenschaft,alsoengagiertdabei.
LetztlichwollenwiralleeineArbeit,dieunssinnvollerscheint,
wowirunseinbringenkönnenundwollen.Dasunterscheidetuns
auchwesentlichvonRobotern:Da,woMenschenmiteinander
arbeiten, menschelt es einfach – und es wäre kontraproduktiv, 
dasabschaffenzuwollen.DieErgebnissedieserArbeiterreichen
wiederumdieGefühlsebeneunsererKundinnenundKunden.Und
denherzlichenKontaktzuihnenwillichkeinesfallsmissen.

http://www.capgemini.com/de-de/research
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BLEIBEN  
SIE BEI SICH
Einladung zur Selbstwertsteigerung  
mit der Positiven Psychologie
R E N A T E  P E L Z G U T E R

Wer dem Gefühl 
folgt, bewegt mehr 
als ein Rädchen 
im System.

selbstgönntesiesichkaum.Sieüberlegte,eineZeit
lang in Krankenstand zu gehen, um mental wieder 
zuKräftenzukommen.Dochwiesolltesiedasih
remCheferklären?SiewolltedaspositiveBild,das
ervonihrhatte,nichtgefährden.SowieMarlene
gehtesvielenerfolgreichenFührungskräften.Wenn
Menschensichöffnen,zeigtsich:Esistkeineswegs
selbstverständlich,dasswirpunktoSelbstwertjeder
zeitausdemVollenschöpfenkönnen.

Akzeptieren, was ist
Für Marlene hieß der erste Schritt aus ihren Zwei
feln: Wahrnehmung und Akzeptanz dessen, was 
ist.AuchalsFührungskraftdarfsieeinmalschwach
sein,sichinfragestellenundnuransJetztdenken.
Entspannung hatte sie bisher mit Faulenzen gleich
gesetzt–nunsiehtsiedarinwertvollesTun.Rasch
fandMarlenewiederdenBodenderZuversicht.Es
wurde ihr bewusst, dass sie in den letzten Monaten 
wenigaufmerksamgegenüberihreneigenenBedürf
nissenundGefühlengewesenwar.Eswarfürsie
normalgewesen,Höchstleistungabzuliefern.

ImCoachingbedientenwirunsdesgroßenWerk
zeugkoffersderPositivenPsychologie.DasPERMA-
ModellvonMartinSeligman,ihremBegründer,
bietet eine gute Grundlage, um das Selbstwertgefühl 
wieder aufzurüsten:

VoreinemhalbenJahrkamMarlene,48,zumirin
diePraxis–siekanntemichauseinemSeminarzu
PositiveLeadership.Icherinnertemichansieals
dynamischePersönlichkeit,diegenaudortange
kommen zu sein schien, wo sie ihre Fähigkeiten als 
Führungskraftperfektauslebenkonnte.Inunserer
erstenCoaching-Einheiterzähltesiemirjedochvon
ihrerAngst,dassdieFassadebröckelnkönnte.Ihr
Selbstwertgefühl entsprach bei Weitem nicht dem 
äußerenBildderstrahlendenHR-Leiterin.

Ein Blick hinter die Fassade
Im Jahr zuvor hatte sie die lange angestrebte 
Positionübernommen.IhrVorgesetzterlobtesie,
wieschnellsiesicheingearbeitethätte.Immer
hinleitetesieeine18-köpfigeAbteilung.Dochoft
stelltesieihrTuninfrage.Überhaupt,dasieeinige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufgrund der 
wirtschaftlichenLageverabschiedenmusste.Fragen
quältensie:WelchenSinnhatmeineTätigkeitüber
haupt?Werbinich,wennichdasMäntelchenderer
folgreichenHR-Leiterinablege?Außerdemzweifelte
sie daran, ob sie sich für ihre beiden Kinder – der 
Sohnist17,dieTochter15–ausreichendZeitnahm.
Immer wieder hatte sie das Gefühl, die beiden ent
glittenihr;auchüberdieschulischenErfolgehatte
siekeinenÜberblickmehr.Ofthörtesienurnoch:
„Mama, chill mal, ich mach das schon!“ Zeit für sich 

Emotionale Kompetenz
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 1. Positive Gefühle
GefühlesindengmitGedankenverbunden.Lernen
wir, unsere Gedanken zu beobachten und zu er
kennen,welcheunserSelbstwertgefühlstärken.So
entlarvenwirauchjene,dieunsschwächenunduns
indieAbwärtsspiralebringen:„IndieserPositionist
eineTop-Leistungselbstverständlich.Nurwerhart
ansicharbeitet,wirdLorbeerenernten.“Oder:„Ich
darfmirkeineBlößegeben.WenndasGeredeerst
einmalbeginnt,binichuntendurch.“Miteinwenig
ÜbungkönnenwirsolcheGedankendurchandere
ersetzen(sieheGedankenblasen).

Ab sofort schrieb Marlene 3 besondere Momente des 
TagesineinschöngestaltetesBüchlein.Eswurdeihr
bewusst, dass sie ihren Fokus viel zu sehr auf nega
tiveEreignissegerichtethatte.Schonbaldwurdesie
sensibler für kostbare Augenblicke: ein freundliches 
Lächeln,einKomplimentfürihreArbeitusw.

 2. Engagement
EngagementistengmitunserenStärkenverbunden.
Wenn ich in etwas gut bin, engagiere ich mich dafür 
auchgerne.Erkenneich,wieundwoichwirksam
werden kann, stärkt das wiederum mein Selbstwert
gefühl.MitVIA(Values in action)liefertM.Seligman
einenfreizugänglichenFragebogen.Imersten
SchrittermittleichmeineTop-3-Stärken.Imzweiten
Schritt hinterfrage ich, wie ich meine Stärken am 
besteneinsetzenundtäglichlebenkann.

MarleneerkannteperVIAihreStärken;einedavon
istHumor.IhreSorge,dassbeieinerFührungskraft
Humorunprofessionellwirkenkönnte,siehtsie
mittlerweile entspannter: Sie verlässt sich auf ihr 
Feingefühl und spürt, wenn ein kleiner Scherz die 
Atmosphäreauflockernkann.

 3. Relationships
BeziehungenhabenvielmitunseremSelbstwert
gefühlzutun.UmgebenwirunsmitMenschen,
die uns hinunterziehen und an uns herummäkeln, 
oder umgeben wir uns mit solchen, die uns mit 
ihrerpositivenAusstrahlunganstecken?Solche
„PositiveEnergizer“(zit.n.KimCameron)gilteszu
entdecken.GemeinsammitihnenkannmanDinge
weiterbringen.

Marleneerkannte,dassesimprivatenBereicheinige
Menschen gab, die ihr und ihrem Selbstwertgefühl 
nichtguttaten.SiewolltedenKontaktzudiesen
Menschenreduzieren.Vielmehrwolltesiedarauf
achten,welcheBeziehungensiestärkenundwoeine
Balancevon„Geben“und„Nehmen“herrscht.

 4. Meaning
WoerlebenwirwirklichSinn?Wennwirinunserem
beruflichenTunkeinenSinnmehrsehen,kannes
passieren, dass das Selbstwertgefühl in den Keller 
rasselt.WelchenFußabdruckmöchtenwirhinter
lassen?

ICH ACHTE 
GUT AUF MICH 

UND MEINE 
BEDÜRFNISSE.

EINATMEN. 
AUSATMEN.

ICH 
VERTRAUE 

MIR.

MEIN 
WOHLBEFINDEN 

IST MIR 
WICHTIG.

AUCH 
DAS GEHT 
VORBEI.



S E L B S T B E W U S S T S E I N  –  
S E L B S T W E R T G E F Ü H L

Unter Selbstbewusstsein versteht man die Beobachtung 
und Reflexion des Selbst. Es dient als Entwicklungsbaustein 
für das Selbstwertgefühl: Den eigenen Wert anerkennen, 
sich selbst als „wertvoll“ einschätzen, einen wertschätzenden 
Umgang mit sich selbst pflegen. 

Marleneerkannte,wiewichtigihreTätigkeitwar.
AlsHR-LeiterintrugsieeinegroßeVerantwortung.
Ihre Menschlichkeit und ihre Stärke, wertschätzend 
mitanderenumzugehen,eröffnetenihrdieErkennt
nisinHinblickaufihrWofürbzw.ihrWarum.

 5. Accomplishment
AuchwenndienächsteDeadlinenaheundder
ZeitdruckgroßistunddieTo-do-ListekeinEnde
nimmt: Wenn wir uns sofort nach Abschluss eines 
ProjektesoderderErreichungeinesZielesinetwas
Neuesstürzen,fühlenwirunsbaldwieeinHamster
imRad.Aber:Hamsterfeiernnicht.Wennwirden
Fokus auf das Erreichte lenken, gemeinsam oder 
alleine Erfolge feiern oder uns auch einfach nur 
ein paar Minuten freuen, stärkt das unser Wohl
befinden.UnddamitdasGefühl,selbstwirksamund
wertvollzusein.DieserletztePunktgefielMarlene
besondersgut.

Schwierige Situationen fordern uns heraus und 
verändernuns.InjedemFallsindunserSelbstwert
und die innere Stärke wichtige Ressourcen, damit 
wirganzbeiunsbleibenkönnen.

M A G .  R E N A T E  P E L Z G U T E R 

hat Psychologie in Wien studiert und eine 
Postgraduate-Ausbildung zur Klinischen und 
Gesundheitspsychologin abgeschlossen. Ihre 
Themenschwerpunkte sind u. a. Positive Psychologie, 
Positive Leadership und Humor. Sie ist Coach, 
leitet Workshops und Trainings und arbeitet als 
psychologische Beraterin in freier Praxis.

Nächste Trainings 

„Positive Leadership – Führen mit Vorbild“
Selbst wertgefühl ist eine Fähigkeit, die Sie 
erlernen können. Es liegt in Ihrer Verantwortung 
als Führungskraft, das Selbstwertgefühl Ihrer 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter so zu stärken, 
dass sie ihr Bestes geben können. Mit positiven 
Gedanken und Emotionen führen Sie Ihr Team mit 
mehr Leichtigkeit zum Erfolg. 
Gemeinsam mit MMag. Silena Sabine Piotrowski

Termine: 19.–20. April 2021 und 3.–4. November 2021

L I T E R A T U R

Nathaniel Branden: Die 6 Säulen des Selbstwert-
gefühls. Erfolgreich und zufrieden durch ein starkes 
Selbst. München, 2011 11

Charles Pépin: Die Schönheit des Scheiterns. 
 Kleine Philosophie der Niederlage. München, 2017

Markus Ebner: Positive Leadership. Wien, 2019

Kim Cameron: Positive Leadership: Strategies for 
 Extraordinary Performance. San Francisco, 2012

Tests nach M. Seligman (Anmeldung erforderlich): 
www.authentichappiness.sas.upenn.edu

Emotionale Kompetenz
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„WENN ICH MIR 
MEINER ANGST 
BEWUSST BIN, 
KANN ICH MEINE 
WAHRNEHMUNG 
BESSER 
EINORDNEN.“

„SURFEN SIE AUF DER 
CHAOSWELLE“

Experten-Interview mit Thomas Böhm:  
Wann wir der Intuition vertrauen dürfen und  
wie wir Unsicherheit aushalten
I N T E R V I E W :  E V A  W O S K A - N I M M E R V O L L

Warum sind komplexe Situationen für uns so 
 schwierig zu durchschauen?
ThomasBöhm:EinekomplexeSituationverändert
sichpermanentundistdeshalbschwererfassbar.
IchnehmePhänomenewahr,kannaberdasProblem
selbstodergareineLösungdafürnichterkennen.
DasUnterbewusstseinhingegenkannKomplexität
besserverarbeitenalsmeinBewusstsein.Dennder
Mensch hat viel mehr als fünf Sinne, beispielsweise 
denGleichgewichtssinn.Allebeeinflussenunsere
Wahrnehmung.DasUnterbewusstseinverknüpftdie
verschiedenenSinne–soentstehtIntuition.

Kann man sich auf die Intuition verlassen?
UmdieIntuitionrichtigeinzuschätzen,mussich
wissen,dassmeineWahrnehmungoftvonVor-
annahmen oder Erfahrungen verzerrt oder gar ge
täuschtwird.Bedürfnisse,BegehrenundEmotionen
überlagern unsere Wahrnehmungen und damit 
unsereEntscheidungen.Beispielsweiselässtuns
die Angst, etwas nicht zu schaffen, eine Situation 
bedrohlicherwahrnehmen,alssieist.Wennichmir
dieser Angst bewusst bin, kann ich meine Wahr
nehmungbessereinordnen.ObicheineAussage

einerPersonalsglaubwürdigeinstufe,hängtauch
davonab,obichdiePersonbisheralssympathisch
und/oderkompetenterlebthabe.MitIntronautik 
(sieheSeite15)gelingtes,das,wasausdem
UnterbewusstseinalsEindruckaufpoppt,richtigzu
interpretieren.

Wie bewältigen Führungskräfte Ambiguität?
AmbiguitätistdieSpannung,dieausUnsicherheit,
UnüberschaubarkeitundUnplanbarkeitentsteht.Ich
kannjedochlernen,dieseSpannungauszuhalten.
Führungskräfte verstehen die Welt nicht mehr und 
sollengleichzeitigVorbildersein.EineMöglichkeit
wäre, alles so anzunehmen, wie es ist, auch wenn 
ichmichnichtauskenne.Entscheidungentrotzdem
mutigzutreffen,auchohnesiezudurchschauen.
Vieleneigennämlichdazu,ständigbeiallenInstan
zen Rückhalt zu suchen – damit erreichen sie bloß 
StillstandstattDynamik.Odersiegreifenauslauter
AngstnurLösungenauf,diesichfrüherbewährtha
ben.Aberwersagt,dassdieseinneuenkomplexen
Situationenfunktionieren?Selbststeuerungwäre
einelogischeReaktionaufKomplexität.Nurmuss
ich sie dann auch durchziehen und nicht wieder 
indashierarchischeSystemzurückfallen,wennes
brenzligwird.DasProblemist,dassOrganisationen
jeglicheUnsicherheitausschaltenmöchten–was
niemalsgelingt.DerUnsicherheitkönnenwirnur
mitMutundGelassenheitbegegnen.

Und wie schaffe ich das?
Stelleichmirvor,aufeinerChaoswellezusurfen,
statt von ihr mitgerissen zu werden, fühle ich mich 
derSituationwiedergewachsen.Ichsprechemit
solchenBildernmeinUnterbewusstseinan,dasja
wiederummeinDenkenbeeinflusst.AlleindasBild
des Surfens wirkt beruhigend auf den gesamten 
Organismus.
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Wie gehe ich mit Ängsten im beruflichen Alltag um?
Welche Stimme spricht aus mir, wenn ich bei einem 
ProjektdenEindruckhabe:„Dasisteinegefährliche
Situation.“LehneichdenKundenab?Binichüber-
fordert,weilichprivateProblemehabe?Oderist
esAngst?DieBefürchtungdahinterkönntesein:
„Wasdaalleswiederschiefgehenkann!“DieserSatz
erzeugtsofortBilderimKopf,diemeinenKörper
schonaufdiesesSzenariovorbereiten.DerKörper
entscheidet nicht zwischen echter oder  eingebildeter 
Bedrohung.ImKopfentstehtein„Befürchtungs
kino“.ReflexionundMentaltechnikenhelfen,die
Stimmenunterscheidenzulernen.AnderesBeispiel:
Ärger–woimKörperspürenSieihn?Wenndas
nächste Mal eine Situation auftritt, in der Sie das
selbekörperlichwahrnehmen,wissenSiebereits:Es
istdieStimmedesÄrgers,dieausIhnensprichtund
IhreWahrnehmungmöglicherweiseverzerrt.

Was kann ich tun, um mich nicht so leicht provozieren 
zu lassen?
DahilftdiealteTechnik,sicheinekonkreteBarriere
zwischen sich und den anderen vorzustellen, bei
spielsweiseeineRosenhecke.

M A G .  T H O M A S  B Ö H M 

begleitet Veränderungsprozesse, coacht Führungs-
kräfte, berät Unternehmen und forscht zu Themen 
wie neue Organisationsformen, Digitalisierung, 
Leadership, Komplexität, Transformation und 
Agilität. Internationale Tätigkeit in Asien, Amerika 
und Europa und Lehraufträge an verschiedenen 
Hochschulen.

I N T R O N A U T I K  
N A C H  T H O M A S  B Ö H M

  liefert die Kompetenz, im eigenen Ich 
navigieren und mit komplexen und dynamischen 
Umständen im Außen gut umgehen zu können. 
Dazu sollten Sie sich selbst gut kennen, Ihre 
Fähigkeiten und auch die Muster und Einflüsse, 
die Ihre Denkweise und Ihr Verhalten bestimmen. 
Die Annahme „Mein Kopf steuert mich“ stimmt 
nur bedingt. 

  gibt den Blick auf die „roten Knöpfe“ frei, 
die bestimmte Reaktionsmuster auslösen, und 
hilft, sie zu adaptieren. So können Sie selbst 
besser führen und sich in fordernden Situationen 
adäquat verhalten.

  enthält Übungen und Mentaltechniken, um 
sich bewusst in andere Zustände zu bringen: vom 
Problem- zum Lösungsdenken, von der Angst 
zum Mut.

L I T E R A T U R

Daniel Kahneman: Schnelles Denken, 
langsames Denken. München, 2012

Gerd Gigerenzer: Bauchentscheidungen – 
Die Intelligenz des Unbewussten und die 
Macht der Intuition. München, 2007

Dietrich Dörner: Die Logik des Misslingens. 
Strategisches Denken in komplexen 
Situationen. Reinbek, 1989

Emotionale Kompetenz
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WoimBauchwohntdasBauchgefühl?SitztdieLiebe
wirklichimHerz?Waspassiert,wennunsetwasan
dieNierengeht?WereinfacheAntwortenerwartet,
wird enttäuscht: „Gefühle sind keine Zustände, 
sondernProzesse“,soProf.StephanDoering,Leiter
derKlinikfürPsychoanalyseundPsychotherapie
anderMedUniWien.„Gehirn,KörperundPsyche
beeinflussensichdabeiwechselseitig.“

WennGefühlesichimKörperbreitmachen,setzt
dieKontrolleaus.Dennsiesindlängstunterwegs
in die verschiedenen Organe, bevor wir sie noch 
spüren.Ausgelöstvoneineminnerenoderäußeren
ReizmachtsicheinImpulsunbemerktinBruch
teilenvonSekundenaufdenWeginsHirn.Dort
werdenNervenzellenaktiviert,dieschließlichalle
möglichenEmpfindungenoderVeränderungenim
gesamtenOrganismusauslösen.MancheAuswir
kungen sind nicht oder kaum wahrzunehmen, an
dereextremspürbar–vonAnspannungbisZittern.
StephanDoeringsagt:„Esistnachvollziehbar,dass
dasHerztatsächlichrast,wennmanverliebtist.“
ManchedieserPhänomenelassensichzwarimVor
feld vermeiden – indem wir uns Situationen nicht 
aussetzen oder bestimmte Gedanken bewusst bei
seiteschieben.ReagiertaberbereitsderKörper,lässt
sichderProzessnichtmehraufhalten.DasErleben
derkörperlichenSymptomewirktsichunmittelbar
aufdiePsycheaus,diemitentsprechenderStimmung
reagiert.Undwaswirpsychischerleben,lässtden
Körperwiederum„mitschwingen“.Undselbstwer
„nur“denkt,empfindetetwas.„KeinDenkprozessist
freivonEmotionen“,soStephanDoering.

VON ANSPANNUNG 
BIS ZITTERN

Über den Tellerrand: Woher Gefühle kommen 
und wohin Gerüche gehen
E V A  W O S K A - N I M M E R V O L L

M A G .  E V A  
W O S K A - 
N I M M E R V O L L 

ist Journalistin, 
Texterin im Bereich 
Corporate Publishing, 
Schreibpädagogin 
und unterrichtet an 
der FHWien der WKW. 
Voriges Jahr ist ihr 
erster Roman „Heinz 
und sein Herrl“ bei 
Kremayr & Scheriau 
erschienen.

Quellen 

Rainer Krause: Allgemeine psychodynamische Behandlungs- und 
Krankheitslehre. Grundlagen und Modelle. S. 204. Stuttgart, 2012.

Shani Gelstein/Yaara Yeshurun et al.: Human tears contain a 
chemosignal. – In: Science. 331, 2011, S. 226–230.

Denise Chen/Jeanette Haviland-Jones: Human olfactory 
communication of emotion. – In: Perceptual and Motor Skills. 91, 
2000, S. 771–781.

VieleReizeerreichenunsunbewusst,wiemanche
Gerüche, die unter der Schwelle der Wahrnehmung 
liegen.HierhatdieForschungnochrichtigvielzu
tun.ManweißerstwenigüberdieWirkungder
Inhaltsstoffe.EinpaarerstaunlicheErgebnissegibt
esbereits:„DerMenschistimstande,auchnicht
wahrnehmbarePartikelSchweißinderLuftzu
riechen und zu unterscheiden“, erklärt Stephan 
Doering.IntuitivkanneineTestpersondiejewei
ligenDuftprobenihrenUrsachenwieÄrgeroder
Angstüberwiegendrichtigzuordnen.InVersuchen
wirdzudemnachgewiesen,dassjenachchemischer
ZusammensetzungvonKörpergerüchenverschie
deneZentrenimHirnaktiviertwerden.Auchdie
Hormonemachenmit,wiedieForschungzeigt:
WennMännerweiblicheTrauertränenriechen,sinkt
ihrTestosteron-Spiegel.DieTestpersonenbekamen
davonbewusstgarnichtsmit.
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Vor einigen Jahren waren in die Anbahnung eines 
großen Projekts schon viel Zeit und Energie geflossen, 
trotzdem fühlte es sich nie „richtig“ an. Ich fragte 
mich, woher dieses Gefühl käme. Mir fiel dann auf, dass 
mich die manipulative Art, wie in dem Unternehmen 
miteinander umgegangen wurde, störte. Also ließ ich 
das Projekt sein und musste auf den Umsatz verzichten. 
Ich habe gelernt, dass mein Herz mir sagt, wenn meine 
Werte berührt werden, und es lohnt sich, darauf zu 
hören. Als Führungskraft brauche ich auch den Mut, 
Nein zu sagen, besonders, wenn das unangenehme 
Konsequenzen haben kann. 
Dipl.-Päd. Alexander Pauly

Führungskräfte sind oft besorgt, 
ein Führungsstil mit Herz könnte 
als Kuschelkurs interpretiert 
werden und sie könnten dadurch 
an Respekt einbüßen. Doch mit 
Herzlichkeit erreicht man viel 
eher den Menschen außerhalb 
seiner Rolle als Mitarbeiterin 
oder Mitarbeiter. Das stärkt die 
Beziehungsebene und wirkt sich 
positiv auf Atmosphäre, Loyalität 
und Mitarbeiterbindung aus. 
Die Menschen werden sich ihrer 
Verantwortung mehr bewusst 
und sind auch leistungsbereiter. 
Hat man als Führungskraft 
das entsprechende Mindset 
und aufrichtiges Interesse 
an Menschen, passiert diese 
Veränderung von alleine. 
Christine Mössler, MBA

Bei einem Workshop sollte ich einem Team 
dabei helfen, einen Projektplan zu erstellen. 
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer waren 
nur halbherzig dabei; ich war mit den 
Ergebnissen unzufrieden. Doch für Trial-
and-Error ging es um zu viel und die Uhr 
tickte. Kurzerhand drehte ich den Workshop 
um: Statt an Analysen und Maßnahmen 
arbeiteten wir daran, das Selbstvertrauen der 
Mitglieder und ihr Vertrauen in das Projekt zu 
stärken. Sie durften ihre Zweifel, Ängste und 
Erwartungen ausdrücken und ihren eigenen 
Weg finden, mit ihren Gefühlen umzugehen. 
Am Ende des Workshops waren sie bereit, 
ihren Projektplan selbst zu erstellen und 
umzusetzen – sie brauchten mich nicht mehr. 
Zwar hatte ich mein Ziel, einen Projektplan 
zu entwickeln, verfehlt, dafür hatte ich die 
Menschen gestärkt, es selbst zu tun.
Nicoleta Ruckensteiner, MBA

HERZ ODER KOPF?

Erfahrungsschatz. Diesmal reflektieren  
2 Trainerinnen und 1 Trainer über Situationen,  
in  denen das Gefühl sich durchsetzt.

Emotionale Kompetenz
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„ICH KANN NICHT 
JEMANDEN 
KÜNDIGEN UND 
GLEICHZEITIG 
VERSUCHEN, 
DIE PERSON 
AUFZURICHTEN.“  

WIE SAG ICH’S RICHTIG? 

Im Brennpunkt: Harald Schmid erklärt, wie man ein 
Trennungsgespräch möglichst souverän und für beide 
Seiten erträglich führt 
I N T E R V I E W :  M A T T H I A S  K Ö B

Herr Schmid, eine Kündigung beginnt nicht  
erst mit dem Trennungsgespräch. Wie kann sich  
eine  Führungskraft darauf vorbereiten?
HaraldSchmid:Damussmanunterscheiden:Ist
eseineindividuelleTrennungvoneinereinzel
nenPersonoderhandeltessichumeinegrößere,
betriebswirtschaftlichbedingteKündigungswelle?
BeiLetztererwerdendieTrennungsprozessezentral
–meistensvomPersonalbereich–vorbereitetund
gesteuert.BeieinerEinzelkündigunghandeltdie
unmittelbareFührungskraftinEigenverantwortung.
DerersteSchrittistdieEntscheidungdafür.Die
passiertjanichtvonheuteaufmorgen.Habeichdie
Entscheidunggetroffen,beginntdieVorbereitung
aufdasGespräch.

Welche Schritte sind zu setzen? 
Auch für Führungskräfte ist eine Kündigung 
eineemotionaleBelastung.Umsowichtigerist
dieVorbereitung,beginnenddamit,dassmanalle
notwendigenFaktenkennt.Habeichzusätzlich
InformationenzumsozialenUmfeldderbetroffe
nenPerson?Dannkannichüberlegen,wasichihr
anbietenkann:HilftesderPerson,wennichdie

Kündigungsfristverlängere?Kannicheinezusätz
licheAbfindungbieten?KannichderPersoneine
externeBeratungzurSeitestellen,dieihrbeider
beruflichenNeuorientierunghilft?Zielbeieiner
TrennungsollteimmereineeinvernehmlicheLösung
sein.DasunterbindetarbeitsrechtlicheRisikenund
führt gleichzeitig dazu, dass ich als Führungskraft 
wenigerunterDruckkomme.

Dennoch muss man damit rechnen, dass das  
Gegenüber emotional reagiert. Wie geht man mit 
Emotionen im Trennungsgespräch um? 
JeüberraschenderdieTrennungist,destoun-
berechenbarerwirddieSituation.Ichmussmir
Gedankenmachen,obichimVorfeldbereits
entsprechend kommuniziert beziehungsweise 
entsprechendes Feedback gegeben habe oder ob 
dieKündigungausheiteremHimmelpassiert.Eines
istjedochsicher:Egal,welcheEmotionenhoch-
kommen,dasmusseineFührungskraftaushalten.
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HandelnsausderHandgenommenwirdunddie
betroffenePersonvielleichtsogardasGefühlkriegt,
siekönnedieEntscheidungverhandeln.

Wie sollte der Ablauf des Gesprächs  
idealerweise ablaufen? 
InjedemTrennungsgesprächgehtesumeineklare
Botschaft:EsistausunddasistFakt.Dasistdas
Wichtigste.Deshalbgiltes,nichtmitSmallTalkzu
beginnen,sondernmöglichstraschzumPunktzu
kommen.OftmachtesmeinerErfahrungnachauch
Sinn,dieInformationüberdieTrennungrelativkurz
zuhaltenunddieDetailsineinemzweitenGespräch
zuklären.Sprich:Botschaftübermitteln,Emotionen
auffangen, sichergehen, dass die Information auch 
angekommen ist, und dann ein FollowupGespräch 
fixieren.

Gerade bei Teams, in denen eng zusammengearbeitet 
wird, möchte ich der Person doch zeigen, dass mir die 
Trennung leidtut. 
NatürlichsollteichnichtdortsitzenwieeinEis
block.Ichkannversuchen,dieEmotionaufzufangen
und zu vermitteln, dass ich verstehe, dass es eine 
harteBotschaftist.Aberichkannnichtsotun,als
würdeichverstehen,wasmeinGegenüberfühlt.
Schließlichbinichjanichtselbstbetroffenvonder
Kündigung.Ichkannnichtjemandenkündigenund
gleichzeitigversuchen,diePersonaufzurichten.

In einem früheren Interview haben Sie gesagt:  
Eine Kündigung sollte fair und sauber ablaufen.  
Was kann ich tun, wenn die betroffene Person 
die  Kündigung als unfair empfindet? 
InersterLiniegehtesdabeiummeineHaltungals
Führungskraft.IchhabeschonvieleKündigungs-
gespräche miterlebt und noch nie hat die Mitarbei
terin oder der Mitarbeiter gesagt: Sie haben recht! 
Egal, wie gut man vorbereitet ist, und egal, wie gut 
dasGesprächgeführtwird,diePersonwirdesin
diesemMomentnichtalsgerechtempfinden,sie
verspürteinenSchmerz.Hingegenkamesimmer
wiedervor,dassderoderdieGekündigteimNach
hineingesagthat:DieBotschafthatmichzwarsehr
getroffen, aber für die Art und Weise der Mitteilung 
möchteichmichbedanken.

Kann man Trennungsgespräche üben? 
BiszueinemgewissenGradschon,zumindestden
Einstieg.WennmangutindasGesprächreinkommt,
istmanimweiterenVerlaufvielsicherer.Undja,
auchTrockentrainingmachtSinn,umzumindest
denAblaufdesGesprächseinmaldurchzugehen.
Sonstkannespassieren,dassmirdasHeftdes

M A G .  H A R A L D  S C H M I D 

ist Berater, Führungskräfte-Coach und Mediator. 
Zu seinen Schwerpunkten zählt auch das Trennungs-
management und somit die Frage, wie eine 
Kündigung bzw. ein Kündigungsgespräch trotz der 
emotionalen Belastung für beide Seiten so angenehm 
wie möglich gestaltet werden kann.  

T I P P 

20. Jänner 2021 Kostenloses Webseminar mit 
Harald Schmid: „Dos and Don‘ts im professionellen 
Trennungsgespräch“ (9.00–10.00 Uhr via Zoom)
Anmeldung: hernstein@hernstein.at 

Emotionale Kompetenz

mailto:hernstein@hernstein.at
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EINE FAMILIE 
ALS START-UP

Führungslabor: Ein Ehepaar aus 
Kremsmünster mischt mit „True Love“ 
den Markt der Müsli-Riegel auf.
E V A  W O S K A - N I M M E R V O L L

DerSchrittindieSelbstständigkeitseieineschwere
Entscheidung gewesen, denn als Angestellte waren 
die beiden erfolgreich und zufrieden: „Wir mussten 
unserensicherenHafenverlassen.“TrotzBeratung
undBusinessplanwaresschließlichdasBauch-
gefühl,dasdenAusschlagdafürgab.FürdieJung-
unternehmeringilt:„KopfundHerzmüsseneiner
Meinungsein,sonstläuftesnichtrund.“

Ohne Familie wäre eine Firmengründung einfacher, 
meintsie:„MeinMannundichhättenkeinProblem
damit gehabt, sehr viel zu arbeiten und mit wenig 
Geldauszukommen.MitKindernerfordertsoetwas
mehrMumm.“Aberbesondersdiesewarenauf
den Geschmack gekommen und wollten mit der 
Riegelfabrikweitermachen.Timo(9)undLena(12)
sindesauch,dienachwievoralleProduktetesten.
„Undsiesagenganzehrlich,wasihnenschmeckt
undwasnicht.“

Backoffice und Backstube
ZuBeginnbefürchteteTinaDobetsberger,private
SpannungenkönntenauchdenberuflichenAlltag
belastenundumgekehrt.Dochmitderrichtigen
Strategiepassieredasnicht:„WennwirUnstimmig
keiten haben und emotionsgeladen sind, sprechen 
wirdasThema2Tagelangnichtan.Danachfälltes
unsleicht,inRuhedarüberzureden.“Siehateinen
weiterenTippparatfürjedesPaar,daszusammen
arbeitet:„VerantwortungenimJobsostriktwie
möglichtrennen.“SoistTinafürdieBackstube
und Administratives zuständig, ihr Mann Micha für 
BackofficeundGrafik.FürdieKinderbetreuungsind
nachwievorbeideverantwortlich.Täglichwirdneu
eingeteilt, wer die Kinder zu ihren diversen sport
lichenAktivitätenführt.Mittlerweilebeschäftigt
daskleineUnternehmeneineAngestellte;weitere

ZuerstHobby,dannUnternehmen–TinaDobets
bergerundihrMannMichagaben2018ihreJobsauf
undwidmetensichnurnochihremHerzensprojekt.
AlsRiegelfabrikvertreibensieselbstkreierteBio-
NaturriegelnamensTrueLove.DerSnack,dendas
PaareineinhalbJahrelangfürFreundinnenund
Freunde gebacken hat, „ernährt“ heute die ganze 
Familie.

Raus aus dem sicheren Hafen
BegonnenhatteallesmitderTrotzreaktionihres
kleinen Sohnes, nachdem ihm eine ungesunde 
Süßigkeitverweigertwurde:„Dannmacht’sdoch
einfachwasselbst!“DieElternprobiertenesausund
das Ergebnis überzeugte – nicht nur ihre Kinder und 
sie selbst, sondern inzwischen auch viele andere, 
auchüberdenFreundeskreishinaus.„AmAnfang
arbeiteten wir noch tagsüber in unseren normalen 
JobsundinderNachtinderBackstubeinunserem
Keller“,sagtTinaDobetsberger,damalsBüroleiterin.

„VERANTWORTUNGEN 
IM JOB SO STRIKT WIE 
MÖGLICH TRENNEN.“



fürProduktion,BüroundSocialMediawerden
derzeitgesucht.„Ichlernegeradezudelegieren.
ManchmalfehltmirdasVertrauen,dassanderees
aufihreArtgenausogutmachenwiewir“,gibtTina
Dobetsbergerzu.

Riegel im Rampenlicht
ImvergangenenMärzhattedieFamilieDobets-
bergeraufPuls4ihrengroßenAuftritt:In„2Minuten
2 Millionen“ präsentierten sie ihr Startup und ihre 
Riegel-Kreationen.DieBewertungenderpotenziel
lenInvestorenundeinerInvestorinbeiderVer
kostungvorlaufenderKamerawarenermutigend.
UndnachderAusstrahlungwurdederWebshop
gestürmt: „Wir haben die Wochen danach viel ge
backenundweniggeschlafen.“AuchdieNachfrage
nachRiegelnmitindividuellemBrandingistseither
gestiegen.EinInvestorausderSendungzeigtezwar
InteresseaneinerBeteiligung,dieDobetsbergers
wurdensichmitihmdanndochnichteinig.„Es
war trotzdem eine unserer besten Entscheidungen, 
in der Show mitzumachen“, resümiert die Riegel
fabrikantin.DiesenHerbstwird–völligohnefremde
Beteiligung–eineneueProduktliniegelauncht.

 „KOPF UND HERZ 
MÜSSEN EINER 
MEINUNG SEIN, SONST 
LÄUFT ES NICHT 
RUND.“

R I E G E L F A B R I K

Tina und Micha Dobetsberger aus 
Kremsmünster/OÖ begannen 2017, 
Müsliriegel ohne Zuckerzusatz und 
chemische Inhaltsstoffe vegan 
und palmölfrei herzustellen. 2018 
übersiedelte das Unternehmen 
vom Keller auf eine 200 m2 große 
Produktionsfläche im selben Ort. 
Derzeit bietet die Riegelfabrik 
16 verschiedene Sorten (und weitere 
per „Riegelkonfigurator“) an; es werden 
pro Monat 22.000 Stück ausgeliefert. 
Die GmbH mit Sitz in Kremsmünster 
produziert auch Müsli und seit Herbst 
2020 Smoothie Bowls. Der Vertrieb 
erfolgt B2B oder an Endkundinnen 
und -kunden über Bioläden und direkt 
über den Webshop. 

www.true-love.at

Emotionale Kompetenz
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WER HAT’S GESAGT? 

Jemanden anrufen, raten, googeln  
oder es gar selbst wissen – alles ist erlaubt. 

Unter allen richtigen Antworten verlosen wir 1 „OPTO“-Online- 
Potenzialanalyse. Der Persönlichkeitsfragebogen misst auf Basis 
des Big-Five-Modells die wichtigsten Dimensionen der Persön-
lichkeit für Leistung und beruflichen Erfolg. Und 3 Exemplare des 
Buches „Prinzip Menschlichkeit“ von Joachim Bauer. Geben Sie 
Ihre Tipps bis spätestens 16.12.2020 ab: www.hernstein.at 
Viel Glück!

Die richtigen Antworten der letzten Ausgabe: 1a, 2c, 3a, 4c.  
Die Gewinner der letzten Ausgabe sind: Sylvia Müller, NFON GmbH, 
Rene Rumpler, Hirtenberger AG, Elisabeth Wolf, CKV Gruppe.
Wir gratulieren herzlich!

„
  1a_ Hubert von Goisern, österreichischer Musiker
  1b_ Friedrich Nietzsche, deutscher Philosoph
  1c_ Christoph Schlingensief, deutscher Regisseur

Alle guten Dinge 
haben etwas Lässiges 
und liegen wie die 
Kühe auf der Wiese.

Dass uns eine 
Sache fehlt, sollte 
uns nicht davon 
abhalten, alles 
andere an uns zu 
genießen.

  4a_ Jane Austen, britische Schriftstellerin
  4b_ Marcello Mastroianni, italienischer Schauspieler 
  4c_ Elizabeth Arden, US-amerikanische Unternehmerin

An diesem Gewinnspiel teilnahmeberechtigt sind alle, die bis zum 16.12.2020 am 
Gewinnspiel teilnehmen. Unter allen Teilnehmenden werden insgesamt 4 Gewinne-
rinnen oder Gewinner mittels Ziehung unter Ausschluss des Rechtswegs ermittelt. 
Sie werden unter der von ihnen angegebenen Adresse persönlich über den Gewinn 
verständigt. Die Daten der Gewinnerinnen bzw. der Gewinner werden zu diesem 
Zweck, nach Maßgabe unserer Datenschutzrichtlinien, gespeichert und verarbeitet. 
Die Bekanntgabe der Gewinnerinnen oder Gewinner erfolgt ohne Gewähr. Der Gewinn 
ist vom Umtausch ausgeschlossen. Der Gewinn ist nicht auf Dritte übertragbar. 
Die Barauszahlung des Gewinns ist ausgeschlossen. Auf den Gewinn gibt es keinen 
 Gewährleistungs- oder Garantieanspruch. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.  
Über dieses Gewinnspiel kann kein Schriftverkehr geführt werden.

  2a_ Carl von Ossietzky, deutscher Journalist
  2b_ Jostein Gaarder, norwegischer Schriftsteller
  2c_ Rumi, persischer Dichter

Jenseits von Richtig 
und Falsch liegt 
ein Ort. Dort treffen 
wir uns.

  3a_ Paul Valéry, französischer Lyriker
  3b_ Herta Müller, deutsche Schriftstellerin 
  3c_ Romy Schneider, österreichische Schauspielerin

Sobald sich Gefühle in 
festen Begriffen ausdrücken 
lassen, hat ihre Stunde 
geschlagen.

http://www.hernstein.at
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M I T A R B E I T E R K O M M U N I K A T I O N

WAS PERIKLES 
SCHON WUSSTE …  
Um500vorChristusschicktederAthenerStaatsmannPerikles
eineKriegsflottegegendiePerseraus.VonWindundWetter
herschienderZeitpunktgünstig.AllerdingswareineSonnen-
finsternisangekündigtundeinigeBeratersorgtensich,dieskönne
vonderBesatzungalsschlechtesOmengewertetwerden.Also
versammeltePeriklesdieMannschaftanDeckunderklärtedas
astronomischePhänomenanhandvonFakten.Obwohlalleso
 taten, als hätten sie verstanden, brach, als es tatsächlich so weit 
war,Panikaus.DazogPeriklesseinenMantelausundwarfihn
überdenKopfeinesdermeuterndenMänner.„Hastdudavor
Angst?NichtsanderesmachtderMondmitderSonne!“Alle
lachtenunddasSchiffkonnteauslaufen.

Klar,heutelebenwirineinerganzanderenWelt.Fastalleslässt
sichmessen,auchimBusiness.WirkennendieKosten,den
Impact,dieDauervonjederMaßnahme.Dochgleichzeitigsind
wirfaktenmüdegeworden.Essindsoviele–undteilweisewider
sprechen sich die scheinbar so sicheren Zahlen, weil dieser oder 
jenerFaktorstärkeroderschwächerbewertetwurde.Zujedem
Argumentgibtesaucheinesdagegen.Dasführtvielleichtnicht
gleichzurMeuterei,zueinerVerunsicherungaberallemal.

DasBestegegenVerunsicherungist,etwaseinfachundanschau
lichdarzustellen.DashatPeriklesgetan–unddastunauchwir
heuteinvielenSituationen.WürdenSieIhremKind,wennesAngst
vor einer Schularbeit hat, statistische Zahlen auftischen, wie 
hochdenndieWahrscheinlichkeiteinernegativenNotesei?Oder
erzählen Sie vielleicht eher eine Geschichte davon, wie Sie einmal 
selbstAngsthatten,dieSituationaberschließlichmeisterten?

Faktensindunglaublichwichtig.Nurmitihnenkönnenwir
rationaleEntscheidungentreffen.AlsmündigeMitarbeiterinwill
ichübersieinformiertwerden.Nurreichtdasalleinenicht.Um
MenschenwirklichfüreineSache–seiesdieUnternehmens-
strategie,eineSparmaßnahmeodereinneuesIT-Tool–zuge-
winnen,mussichsiebeiihrenGefühlenpacken.Storytellingist
deshalb nicht nur das große Schlagwort der Kommunikations
branche unserer Zeit, sondern ein Muss, damit alle an einem 
Strang ziehen und wir das Gemeinschaftsgefühl erzeugen, das 
einerfolgreichesUnternehmenbraucht.

M A G .  
R E N A T E  S Ü S S 

leitet die  Redaktion 
der Corporate- 
Publishing-Agentur 
Egger & Lerch  
in Wien. 
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„GEGENSÄTZE ZU 
ÜBERBRÜCKEN 
IST AUFGABE DER 
FÜHRUNGSKRAFT“ 

Der Arbeitspsychologe Christian Korunka über 
die Chancen und Tücken des remote Führens
I N T E R V I E W :  E V A  W O S K A - N I M M E R V O L L

Was brauchen Führungskräfte, wenn sie 
 remote  führen?
ChristianKorunka:DieBereitschaftzumVertrauens-
vorschuss.AmAnfangdesLockdownshattenviele
FührungskräftedieseBilderimKopf:Jetztsitzen
allezuHauseundtunnichts.Dannerlebtensie,dass
es sich lohnt, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
zuvertrauen.Natürlich:Vertrauenträgtimmerein
StückRisikoinsich.IneinemInterviewsagtemir
ein Angestellter: „Ich war mir nicht sicher, ob ich 
den Geschirrspüler ausräumen darf, während ich im 
Homeofficebin.“Daszeigt:ErnimmtseineVerant
wortungernst.

Welche Probleme gibt es beim Führen von 
 verstreuten Teams?
Führungskräftedenkenwomöglich,wennsie
nämlichvertrauen:„Diemachendasschon.“Doch
dievertrauensvolleBasisbedeutetauch,dassdie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht allein 
gelassenwerden.DafürbrauchtesklareRahmen-
bedingungen und einen permanenten Rückkopp
lungsprozess.SonstentstehtbeidenMitarbeitenden
der Eindruck, dass es der Führungskraft egal ist, 
wiesiearbeiten.NachdemMotto:„Hauptsache,
ichbringeesirgendwiehin.“

Genügt das nicht, wenn ohnehin alles klar ist 
bis zur Deadline?
DieMitarbeiterin,derMitarbeiterkannzwar
selbst entscheiden, wo und wann sie oder er die 
Arbeitmacht.DochalsFührungskraftsollteichdie
VerantwortungfürdenProzessübernehmenund
unterstützendzurSeitestehen.Dieseparadoxe
SpannungzwischenLoslassenunddochdaseinzu
überbrücken,zeugtvoneinemgutenFührungsstil.
Also:EinerseitsVertrauenhaben,andererseitsdie
Autonomieaktivunterstützen.

Inwiefern ist es Aufgabe der Führungskraft,  
Menschen zur Autonomie zu erziehen?
FührungistnichtmitErziehungzuverwechseln.
Ichfindeesproblematisch,wennFührungskräfteim
UnternehmeneinFamilienbildentwickeln.Ichhabe
einmaleinUnternehmer-Paargesehen,dassichwie
Eltern benahm, inklusive gemeinsamen Mittag
essensundAbendprogramms.Dasmagimpatriar
chalen Sinne gut gemeint sein, ist aber keinesfalls 
etwas,dasguteFührungausmacht.DasMenschen
bilddahinteristjedochsehrwohlvergleichbar:
„Ichunterstützedich,lassedirvieleMöglichkeiten
offenundvertrauedir.“

Manche Unternehmen sehen sich sogar als 
eine Art  Familie.
Ich verstehe das, weil wir in einer Zeit leben, in 
derBindungenwenigerwerden,insbesondere
vonMitarbeitendenzuUnternehmen.Wirhaben
alledasBedürfnisnachsozialerEinbindung–
daskannimPrivatenundauchimBüroerfüllt
werden.AmArbeitsplatzsollteesbedeuten,dass
ichalsPersonmitmeinenSchwierigkeitenernst
genommenwerde.AberichbinnichtErsatzfür
Partner,Schwester,Kind.

Wie erzeuge ich im Homeoffice ein Teamgefühl?
ImBüroalltagläuftKommunikationeinfacherab,
weil während der Kernzeiten ohnehin alle anwe
sendsind.Damussichnichtextrafürjedeskurze
GesprächeinenTerminvereinbaren.ImHomeoffice
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Im Gespräch

„VERTRAUEN 
TRÄGT IMMER 
EIN RISIKO IN 
SICH.“

hingegensindKernzeitennichtselbstverständlich.
DarumbrauchteszeitlichePräzision,klareVerein
barungen, regelmäßige Meetings – ob die virtuell 
odertatsächlichstattfinden,istzweitrangig.Die
AufgabederFührungskraftistes,aufalldieseDinge
zuachten,ohnedasssichdasTeamüberwachtfühlt.

Nicht alle können mit Autonomie gleich gut 
 umgehen …
TrotzdemsolltemanallendasgleicheMaßan
Autonomiezumuten–alsojenen,diemehrProjekt-
erfahrung haben, genau wie anderen, die diese 
Erfahrungnochnichthaben.DasBedürfnisnach
AutonomiestehtineinerdynamischenSpannungzu
jenemnachsozialerEinbindung.DieseGegensätze
zuüberbrückenistAufgabederFührungskraft.

Was muss ein Team können, um im Homeoffice 
 erfolgreich zu arbeiten?
BeiremoteFührungistimmerSelf-Leadership,
alsoSelf-Management,gefragt.Dasbedeutetunter
anderem,amProjektdranzubleiben,obwohlich
jederzeitamBildschirmprivateDingeerledigen
oderhinausgehenunddasschöneWettergenießen
kann.DasbetrifftSelbstständigejaimmerschon.

Wie wird sich das Thema „remote Führen“ entwickeln? 
Hybrid-KonzepteausHomeofficeundPräsenzzeiten
könnteninZukunftgutfunktionieren.Undauf
jedenFalldarfmannichtvergessen,dassdasThema
HomeofficetrotzCoronanur15bis20Prozent
allerTätigkeitenbetrifft.DieJobs,vondenenwir
sprechen,sindmeistanspruchsvolleTätigkeitenmit
hohemAkademikeranteil.

U N I V . - P R O F . 
D R .  C H R I S T I A N 
K O R U N K A 

leitet den Bereich  
„Arbeits- und 
Organisations-
psychologie“ an der 
Fakultät für Psychologie 
an der Uni Wien. Er ist 
Gesundheits  psychologe, 
Supervisor und 
personen zentrierter 
Psychotherapeut. Seine 
Schwerpunkte: neue 
Anforderungen in der 
Arbeitswelt, neue 
Formen der Arbeit. 
Er hat bisher rund 
20 Bücher und Heraus-
geberwerke und rund 
100 Fachartikel 
veröffentlicht. 

W I D E R S P R Ü C H E 
R U N D  U M  F L E X I B L E S 
A R B E I T E N

97% 
der Unternehmen ermöglichen 
Homeoffice (mehrheitlich für 
definierte Zielgruppen). 

ABER

85% 
der Unternehmen legen Wert 
auf physische Anwesenheit. 

75% 
geben an, dass den 
Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern in Hinblick auf 
flexibles Arbeiten viel Vertrauen 
entgegengebracht wird.  

ABER

39% 
der Unternehmen 
verfügen bei flexiblem 
Arbeiten über zusätzliche 
Kontrollmechanismen.

L I N K T I P P

Flexible-Working-Studie 2020 
von  Deloitte und Uni Wien: 
http://bit.ly/flexible_working_studie

Quelle: Flexible Working Studie 2020 
von Deloitte und Uni Wien

http://bit.ly/flexible_working_studie
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„WIR FINDEN IMMER 
NEUE NISCHEN“ 

Zwei Brüder im Zweirad-Geschäft: Die KSR Group 
aus Niederösterreich 
E V A  W O S K A - N I M M E R V O L L

AllesbegannumdasJahr2000.DerUnternehmer
Michael Kirschenhofer erinnert sich: „Meine Eltern 
hattendamalseinModegeschäftinKrems.Aber
meinBruderChristianundichsahendarinfür
unskeineZukunft.“Stattdessenimportiertendie
Jungunternehmer lieber ihre ersten Mopedautos 
ausFrankreich.ZumVertriebvonZweirädernaus
TaiwanwaresdannnurnocheinkleinerSchritt.
Sie begannen mit viel Energie und vielen Ideen – 
aberauchmit100ProzentFremdkapital.Fürden
KredithaftetendieEltern,sodassdiebeidenBrüder
mit3AngestellteninihremerstenBüroimKeller
werkenkonnten.20Jahrespäterleitendiebei
deneininternationalerfolgreichesUnternehmen
mit 2 Geschäftszweigen, die ihnen heuer knapp 
180MillionenUmsatzbescheren.MichaelKirschen
hofermeintheuteüberdenFamilienbetrieb:„Hätte
ichdasnichtgemeinsammitmeinemBruderge
startet,wärenwirniesoweitgekommen.Christian
treibtDingevoran.“ChristianKirschenhoferistfür
denVertriebzuständig,MichaelfürEinkaufund
Produktentwicklung.

Ungeplant erfolgreich
EsbegannmitLearningbyDoing,ganzohne
Businessplan–undauchheuteliebensieesnoch
zuexperimentieren:„DasUnternehmenisteine
Spielwiese“,istMichaelKirschenhoferüberzeugt.
„Wirsagennie:‚Daskönnenwirnicht‘,sondern
findenimmerwiederneueNischen.“Dabeisetzen
sieaufneueTrends,zumBeispielimBereichE-
Mobilität:MittlerweileistdasUnternehmenMarkt
führerfürSmartE-ScooterinEuropa.AlsSharing
EconomyzumSchlagwortwurde,reagiertedieKSR
Group schnell, erinnert sich der Geschäftsführer: 

K S R  G R O U P

Die KSR Group ist einer der führenden hersteller-
unabhängigen Importeure von zweirädrigen 
Fahrzeugen in Europa mit Sitz in Gedersdorf/ 
Niederösterreich. Die Produktpalette reicht von 
Motorrädern, Rollern, Quads, E-Bikes und leichten 
Elektrofahrzeugen bis hin zu Unterhaltungs- 
und Haushaltselektronik. Die KSR Group tritt als 
Distributor auf, fungiert aber auch als Fahrzeug-
entwickler und -hersteller für die eigenen Marken 
Brixton Motorcycles, KSR Moto, Malaguti, Lambretta 
und A-TO. Mehr als 200 Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter sind in ganz Europa in 6 Länderbüros 
tätig – 150 davon allein am Standort in der Nähe 
von Krems. Weitere 40 Personen arbeiten in 
4 Partnerbüros in Asien exklusiv für KSR. 

https://ksr-group.com

Michael Kirschenhofer ist als 
Geschäftsführer für strategischen 

Einkauf, Business Development 
und Produktentwicklung 

verantwortlich.

https://ksr-group.com
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Kundenporträt

„ImZweiradbereichgabesnochkeineAnbieter.Und
wirhattenbereitsdieRessourcenunddasNetzwerk
dafür.“MitdemsicherenBackgroundihrerKernge
schäfte wagten sie sich an eine neue Geschäftsidee – 
undhattenErfolg.„Aberdasstandalleswieder
malinkeinemBusinessplandrin“,erzähltMichael
Kirschenhofer und gibt zu: „Wir sind nicht sehr 
risikobewusst und haben auch schon Geld verloren, 
weilwirfalschentschiedenhaben.“

Alte Marken, neue Erfolge
DasUnternehmengliedertsichheuteindasFahr
zeuggeschäftunddieSmartProductsfürHandels-
ketten.SmartProductssinddigitalgesteuerte
AlltagsgerätefürHaushalt,Gartenarbeit,Wellness
undMobilität.BeideBereichearbeitenmitteils
globalen Marken – daraus ergeben sich spezielle 
AnforderungenbezüglichMarketing,Brandingund
Vertrieb.MitMalagutihatKSReine90Jahrealte
MarkewiederzumLebenerweckt.AuchLambretta,
dieesseit1949gibt,istmittlerweileeineihrer
Konzernmarken(weitere:sieheSeite26).Auf
BrixtonMotorcyclesistdieKSRGroupbesonders
stolz,dasowohlProduktalsauchMarkeinEigen
regieentwickeltundgestaltetwurden.FürMichael
Kirschenhofer sind es auch genau die Marken, die 
dieKSRGroupalsArbeitgeberininteressantmachen.
Für die „Spielwiese“, vor allem im Kreativbereich, 
werdenMenschengesucht,„diebeiunseremTempo
mitkommenundNeuesalsHerausforderungund
nichtalsProblembetrachten“.

Struktur trotz Freestyle
VoreinigerZeitäußertendieMitarbeiterinnenund
Mitarbeiter den Wunsch nach einer klareren Struk
turundmehrdefiniertenProzessen–vorallemin
BezugaufdasstarkeWachstumdesUnternehmens.
„EswarihnenzuvielFreestyle“,meintMichael
Kirschenhofer.„Wirhabenversucht,klareProzes
sezudefinierenundselbstabzubilden,aberohne
externenBlickwinkelfunktioniertdasnicht.“Nun
arbeitet ein internes Organisationsteam gemeinsam 
mitHernsteindaran.DieKirschenhoferswollen
dagarnichtmitmischen:„IchsehedieResultate.
Mitjemandemvonaußen,derführt,begleitetund

U N D  D A S  S A G T  D E R  T R A I N E R  …

„Die Agilität liegt der KSR Group im Blut. Im Fokus stehen die 
Menschen, die gelingenden Projekte, die Zusammenarbeit 
mit Kundinnen und Kunden und das schnelle Reagieren auf 
Veränderung. Exploitation, also Ausnutzung von Bestehendem, 
und Exploration, Erkundung von Neuem, haben hier eine seltene 
Synthese gefunden.“

D R .  H E I N Z  P E T E R  W A L L N E R ,  C M C 

studierte an der TU Graz Verfahrens technik und beschäftigte 
sich intensiv mit dem Thema Nachhaltigkeit.  Heute ist er 
Führungskräftetrainer, Change- und Strategieberater, Buchautor 
und Vortragender.

Ergebnisseeinfordert,gehtvielweiter.“DasKreative
undSpontanesolljedochdarunternichtleiden.
AusderGeschäftsführungwollensichdieBrüderin
absehbarerZeitzurückziehen.„Daskönnenandere
vielbesser“,sagtMichaelKirschenhofer.„Diesollen
dann sagen, ob sie uns als Ideen und Impulsgeber 
danochdabeihabenwollenodernicht.“Strategisch
werdensiejedenfallsimUnternehmenweiterhin
mitarbeiten.
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EINE FRAGE DER 
PERSPEKTIVE 

Die Trainerin Nina Halder-Schüssel 
wendet ein Selbstcoaching-Tool an sich 
selbst an

6MonatelangwarmeineArbeitalsOrganisations-
beraterinundTrainerindurchCoronamehroder
wenigeraufStand-by.Anfangsstandichunter
Schock, dann begann ich, der Situation positive 
Aspekteabzugewinnen.DazwischenwiederPanik:
WiewürdeichdenVerdienstentgangüberstehen?
Ich beschloss, mich nicht länger von meinen Gefüh
lentyrannisierenzulassen.Immerhinhalteichseit
nungut15JahrenSeminarezumThemaSelbst-
coaching.AlsopackteichmeineToolsaus.

DasInstrument„Perspektivenwechsel“erschienmir
fürmeineSituationbesondersbrauchbar.Beidieser
Übungstelleich3Stühlenebeneinander.Zuerst
setzeichmichinmeinen„Drama-Stuhl“.Aufdiesem
PlatzerlebeichallesalsZumutung,lassemeinem
eigenen„Drama“freienLaufundschreibemeine
GefühleundGedankendazuaufeinenZettel.Wenn
mirnichtsmehreinfällt,wechsleichdenPlatz.Der
zweiteStuhlrepräsentiertdasGegenteil;hiernehme
ichalleChancenwahr.Icherlebeeineangenehme
Ruheinmir,sehepositiveBilderundbinfast
euphorisch,wasallesmöglichist.DieseGedanken
schreibeichebenfallsauf.DerdritteSessel,aufden
ich mich setze, steht für eine Art Metaebene, einen 
Ort der inneren Weisheit, an dem ich mich frage: 
„WasgenauheißtalldasjetztfürmeinLeben? 
Was ist ein guter erster Schritt, um aus dem Gefühls
chaosherauszukommen?“DieAntwort,diesich
dannauftat,warklar:„NutzediepositivenAspekte
dieserZeit.“

AnjenemTaggelangesmir,dasGutezusehen.Ich
sammeltemitmeiner3-jährigenTochterSteine,die
wir mit Wasserfarben bunt anmalten – ein wunder
schönesErlebnis.Seitdemversucheichimmer
wieder,meinenPerspektivenwechselzuaktivieren.
Dasbedeutetnicht,einerosaroteBrilleaufzusetzen.
EineneuePerspektiveeinzunehmenheißt,auchdie
andere Seite der Medaille zu sehen und eine neue 
HaltungeinerSituationgegenüberzuentwickeln.
DieRealitätbleibtzwardieselbe,wohlaberändert
mandamitdieeigeneGefühlswelt.

M A G .  N I N A  H A L D E R - S C H Ü S S E L 

studierte Psychologie in Wien und Barcelona mit 
Schwerpunkt Arbeits- und Organisationspsychologie. 
Sie arbeitet als systemische Organisationsberaterin 
und Trainerin. Ihre Schwerpunkte umfassen Führungs-
kräfteentwicklung, Strategie und Teamentwicklung, 
Selbstcoaching sowie Konflikt- und Gruppendynamik.

A
N

G
EB

O
TE



29

DISTANCE 

LEARNING

Angebote

A
N

G
EB

O
TE NEUE ENTWICKLUNGS- 

PROGRAMME
Start: März 2021
A G I L E  L E A D E R S H I P  
E X P L O R E R
Als etablierte Führungskraft gilt es, sich laufend 
einer sich immer schneller verändernden Umwelt zu 
stellen. Der Schlüssel dafür: eine gute persönliche 
und organisationale Anpassungsfähigkeit. Lernen 
Sie in diesem Distance-Learning-Programm die maß-
geblichen Grundlagen der Agilität kennen.
Dauer: 7 x 0,5 Tage Online-Module und 6 x 2 Stunden 
Online-Practice-Sessions 

Start: Mai 2021
H E R N S T E I N  N E X T P E R I E N C E 
 E N T W I C K L U N G S P R O G R A M M 
F Ü R   K E Y  P L A Y E R
Heute sind immer öfter Menschen gefragt, die rasch 
und manchmal auch nur phasenweise in Führung 
gehen. Die Hernstein Nextperience bereitet Talents, 
angehende Führungskräfte und andere Key Player 
auf die Vielfalt zeitgemäßer Führung vor. 
Dauer: 9,5 Tage inklusive 1 Coachingstunde und 
 DigZone-Begleitung

Ihre Investition/Hernstein Trainings:
390 Euro:
_ New Normal Leadership
_ Führen Sie sich selbst – jetzt erst recht
_ Entscheidungsfreude – eine Kernkompetenz  

für Führungskräfte

1.580 Euro:
_ Sinnvoll und souverän nach Krisenzeiten
_ Agil in Projekten

1.465 Euro:
_ Senior Professionals – Endspurt in der Führung

Alle Preise zuzüglich MwSt. und gegebenenfalls  
Aufenthaltskosten

Infos und Anmeldung:
www.hernstein.at/Offene-Programme/Trainings

 

Alle Trainings und 

Entwicklungs-

programme sind 

auch firmenintern 

buchbar!

Alle Angaben vorbehaltlich Änderungen.

NEUE TRAININGS
26.–27. April 2021 und 20.–21. Oktober 2021
S I N N V O L L  U N D  S O U V E R Ä N 
 F Ü H R E N  N A C H  K R I S E N Z E I T E N
Entwickeln Sie ein neues Mindset und lernen Sie neue 
Handlungsoptionen kennen.
Dauer: 2 Tage + digitale Lernbegleitung 

10.–11. Juni 2021 und 29.–30. November 2021
A G I L  I N  P R O J E K T E N
Die Erwartung lautet: schneller, flexibler, näher 
an den Kundinnen und Kunden. Erfahren Sie, wie 
Sie erfolgreiches Arbeiten nachhaltig verankern.
Dauer: 2 Tage

16. April (Präsenz) + 23. April (online)
S E N I O R  P R O F E S S I O N A L S  –  
E N D S P U R T  I N  D E R  F Ü H R U N G
Nützen Sie bewusst die 1.000 Tage vor Ihrem Ruhestand, 
um für sich und Ihr Team das Beste herauszuholen.
Dauer: 1 Tag Präsenz, 4 x 45 Minuten Webseminar,  
1 Online-Coaching 

5. + 12. Mai 2021 und 8. + 19. November 2021 
N E W  N O R M A L  L E A D E R S H I P  –  
D I G I T A L E  Z U S A M M E N A R B E I T 
Ü B E R  D I E  K R I S E  H I N A U S
Zeigen Sie auch auf Distanz Führungsstärke –  
mit einer Kombination von klassischem Leadership 
und modernen digitalen Tools.
Dauer: 2 x 90 Minuten Webseminar, Transfer-
aufgaben, Lernplattform 

4. + 5. Februar 2021 und 22. + 23. November 2021
E N T S C H E I D U N G S F R E U D E  –
E I N E  K E R N K O M P E T E N Z  F Ü R  
F Ü H R U N G S K R Ä F T E
Beherztes Agieren und Entscheiden –  
ausschlag gebend ist das richtige Timing.
Dauer: 2 x 90 Minuten Webseminar, Transfer-
aufgaben, Lernplattform 

Termine nach Vereinbarung
F Ü H R E N  S I E  S I C H  S E L B S T  –  
J E T Z T  E R S T  R E C H T
Ungewissheit zwingt zu Flexibilität und  
extremer Lernbereitschaft. Jetzt ist es wichtig, 
diesen  flüchtigen Übergangszustand auch für die 
persönliche Neuausrichtung zu nutzen. 
Dauer: 2 x 90 Minuten Webseminar, Transfer-
aufgaben, Lernplattform 

BLENDED 

LEARNING

2021 NEU BEI HERNSTEIN

Für mehr Führungskompetenz – auch online

DISTANCE 

LEARNING

DISTANCE 

LEARNING

DISTANCE 

LEARNING

http://www.hernstein.at/Offene-Programme/Trainings
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KOMPETENZ 
IM ANFLUG 

Führungskräfte entwickeln sich auch 
im Homeoffice mit Planspielen und 
Online-Simulationen
K A R L  K A I B L I N G E R

Würden Sie gerne in einem Flugzeug sitzen, dessen 
PilotdasFliegennurineinemSeminargelernthat?
AlsonurmitFlipchartundGruppenübungen?Piloten
trainieren natürlich primär in einem Flugsimulator – 
und das so lange, bis der Inhalt verinnerlicht worden 
ist, Fehler ausgebessert sind, Erfahrungen für die 
Praxissitzen.Unddabeiriskiertniemand,tatsäch
lichabzustürzenoderMenschenlebenzugefährden.
DieneueGenerationderLernmethode„Planspiel“
funktioniertnachdemselbenPrinzip.Stattinklassi
scher SesselkreisAtmosphäre trainieren Führungs
kräftepraxisnah,individuellundnachhaltiger.„In
einerZeitderVeränderungbenötigenwirinnovative
Lernformen“,meintdazuMichaelaKreitmayer,
LeiterinvonHernstein.

Veränderung durch Verankerung
WoliegtderUnterschied?KlassischeSeminare
vermittelnLerninhalte,aberoftfehltdieZeit,diese
imTrainingsointensivzutrainieren,dasssiein
derPraxissofortumgesetztwerdenkönnen.Gut
konzipiertePlanspielegeheneinenSchrittweiter
undschaffen–wiederPilotimBeispiel–bereits
imTrainingErfahrungswerteunddamitSicherheit
fürdiePraxis.VielevonunskennendiesenEffekt
seitderKindheit:Wennjemandeinepackende
Geschichteerzählt,dannkönnenwirkonzentriert
folgen.UndwerdenunsInhaltevielleichtermerken
–eineVoraussetzung,dasssienachhaltiginuns
wirkenundwirbereitsind,etwaszuverändern.
DasverstärktdenLerneffektundfördertauchdie

KreativitätunddasPotenzialderTeilnehmerin
nenundTeilnehmer,innovativzudenkenoder
zuhandeln.JenachZieleinesPlanspielstauchen
dieTeilnehmerinnenundTeilnehmerinspezielle
Szenarien ein – sie schlüpfen beispielsweise in die 
RollevonCEOsundmüssenEntscheidungenfür
denerfolgreichenFortbestanddesUnternehmens
treffen.BeieinemanderensindsiedieErbeneines
Unternehmens,dasschonmalbessereZeitenerlebt
hat.OderabersiebewegensichimWeltraum,um
einRaumschiffinNoterfolgreichzusteuern.

Planspiele verbessern Performance
FürjetzigeundzukünftigeManagerundFührungs
kräfteisteinekomplexeBusiness-Simulationideal.
SiekönnendamitzumBeispielihrstrategisches
DenkenundHandelnverbessernodersichdem

K A R L  K A I B L I N G E R

ist Ausbildungstrainer für Planspiele 
und Business-Simulationen sowie in der 
Aus- und Weiterbildung von Führungs-
kräften und Mitarbeitenden in Verkauf 
und Service als auch in der Führungs-
kräfteentwicklung tätig.
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Angebote

ThemaChangeManagementsopraxisnahwie
möglichnähern.DieÖBBInfrastrukturAGwickelte
mitHernsteineinEntwicklungsprogrammab,in
demdasTraining„Wirtschaftlichführen–unter-
nehmerischdenken“eingebautwar.Dankdes
PlanspielkonzeptsidentifiziertendieTeilnehmenden
diewichtigstenStellhebelfürdenUnternehmens
erfolgunddamitauchfürdieeigeneArbeit.Das
InterpersonalSkillsLabwiederumwurdeursprüng
lichfürdasPilotentrainingentwickelt.Lernenmit
EmotionenundnahedereigenenPraxis–dasist
laut wissenschaftlichen Erkenntnissen das optimale 
LernsettingfürErwachsene.SeineWirksamkeitist
nachgewiesen und es wurde bereits mehrfach aus
gezeichnet.MichaelaKreitmayrhatselbstteilge
nommen:„DieTeamsbekommensofortFeedback
über7Performance-Faktorenundkönnenschon
nach10MinutenÜbungszeitbeginnen,diePerfor
mancezuverbessern.“

EslohntsichinjedemFall,neueLernmethoden
auszuprobieren–on-wieoffline.Besondersineiner
Zeitwieheute,wennTeamsräumlichgetrennt
agierenmüssen,sindOnline-Planspielesinnvoll.

L I T E R A T U R

Bettina Hilbich: Spielst Du nur oder lernst 
Du schon?“ – Game-Based Learning als 
innovativer Ansatz für die Förderung von 
Soft Skills in der Erwachsenenbildung“, 2012 
– auf interpersonalskillslab.ch 
http://bit.ly/game-based_learning_1

Willi C. Kriz/Eberhard Auchter: 10 Years of 
Evaluation Research Into Gaming Simulation 
for German Entrepreneurship and a 
New Study on Its Long-Term Effects, 2016 – 
auf journals.sagepub.com 
http://bit.ly/game-based_learning_2

Willi C. Kriz/ Tanja Eiselen/Werner Manahl: 
The Shift from Teaching to Learning: Indivi-
dual Collective and Organizational Learning 
through Gaming Simulation (Download 
kostenlos) – auf researchgate.net 
http://bit.ly/game-based_learning_3

Nächste Trainings 

„Mission: Erfolgreiche Teamführung“:  
17. Juni 2021 und 10. November 2021

„Wirtschaftlich führen – unternehmerisch 
denken“: 20.–21. April 2021 und  
12.–13. Oktober 2021

Das Interpersonal Skills Lab ist Teil des 
Hernstein Trainings „Mission: Erfolgreiche 
Teamführung“; das BWL-Planspiel „Heureka“ 
wird bei „Wirtschaftlich führen – unter-
nehmerisch denken“ eingesetzt. Hernstein 
kooperiert bei diesen Trainings mit dem 
Planspielzentrum.

http://interpersonalskillslab.ch
http://bit.ly/game-based_learning_1
http://journals.sagepub.com
http://bit.ly/game-based_learning_2
http://researchgate.net
http://bit.ly/game-based_learning_3


Hamster sind eifrige Tiere, sehr aktiv und sehr umtriebig, 
und wenn sie in ihrem Rad laufen, geben sie alles – allerdings, 
ohne vom Fleck zu kommen. Darum sagt man auch, man fühlt 
sich wie ein Hamster im Rad. Und vergisst dann die eigenen 
Gefühle, die nötig sind, um das Labyrinth der täglichen 
Aufgaben und Probleme aus einer anderen Perspektive zu 
sehen. Unser Hamster hat es gewagt.


