www.wirtschaftspsychologie-aktuell.de

Person
auswah

ich
en

Keltstests

Jnd anwe

412025

Klug

nden

Woran erkennt man wissenschaftlich fundierte Testverfahren?
Und wie setzt man sie am besten ein?
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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

das Thema Personlichkeit scheint auf viele Men-
schen eine besondere Faszination auszuiiben. Das

ist verstandlich. Wir wollen uns selbst und andere
besser verstehen. Seit Jahrzehnten ist das Thema im
Arbeitskontext prisent: Flihrungskrifte machen ein
Coaching zur Persénlichkeitsentwicklung, Recrui-
ting-Teams tiberlegen, welche Personlichkeiten zum
Unternehmen passen, und das Marketing arbeitet
die Personlichkeit der Unternehmensmarke heraus.
Auch bei der Zusammenstellung von Projektteams
denken Verantwortliche dartiber nach, welche unter-
schiedlichen Personlichkeitsmerkmale man fiir den

Erfolg eines Teams benotigt.

Mit der Nutzung des Konzepts Personlichkeit
gehen aber eine Reihe von Risiken einher, die in
der Praxis womoéglich zu wenig Beachtung finden.
Einige davon werden in diesem Heft aufgegritten.
Lassen Sie mich zwei Aspekte herausstellen, die
fiir die Personalauswahl und Personalentwicklung

besondere Relevanz haben.

Am Markt gibt es ein groes Angebot an Verfahren
zur Messung von Persdnlichkeitsmerkmalen. Es ist
zu beflirchten, dass Verantwortliche in Unterneh-
men bei der Auswahl von Verfahren zu wenig die
psychometrische Qualitit als Kriterium heranzie-
hen und zu stark die Verbreitung eines Verfahrens.

Das ist hochproblematisch.

AuBerdem haben wir es hier mit einem sehr sen-
siblen Thema zu tun, das fiir die Betroffenen sol-
cher Verfahren fiir ihr Selbstkonzept, insbesondere
ihren Selbstwert, eine hohe Relevanz haben dirfte.
Der Einsatz solcher Verfahren setzt ein hohes Mal3
an Professionalitit voraus: bei den umsetzenden
Akteuren und bei der Gestaltung des ganzen
Prozesses. Dabei geht es etwa um die folgenden
Fragen, die vor allem eine ethische Dimension
haben: Werden wirklich die Personlichkeitsmerk-

Dr. Alexander Hafner

Diplom-Psychologe, Mitglied im Vorstand
der Sektion Wirtschaftspsychologie im BDP e. V.
Alexander.Haefner@wirtschaftspsychologie-bdp.de

Foto: Nina Heller

male erfasst, die im Anwendungskontext Relevanz
haben? Wie gut wird mit potenziellen Teilnehmen-
den solcher Verfahren geklirt, ob sie daran tiber-
haupt teilnehmen wollen und ob sie die Ergebnisse
tiberhaupt kennen wollen? Wie professionell wird
Feedback gegeben? Was gibt es an Unterstiitzungs-
moglichkeiten, um mit dem Feedback (insbesonde-
re selbstwertbedrohlichem Feedback) gut umgehen

zu konnen?

Der Einsatz von Personlichkeitstests bietet Chan-
cen, gleichzeitig sind ein Blick auf mégliche Risi-
ken in der Praxis und ein professioneller Umgang
damit unverzichtbar. Hierfiir gibt Thnen diese

Ausgabe wertvolle Anregungen.
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Wann Humor unter Kolleg*innen
gut ankommt

Ob als Frau im minnlich dominierten Vorstand oder als Neuzugang in einem Unternehmen: Es ist von
Vorteil, den Humor der anderen zu kennen und zu ibernehmen, um im Unternehmen Anschluss zu finden.
Das ergibt eine Literaturanalyse im ,,International Journal of Business Communication®, fiir die ein For-
schungsteam 23 qualitative wissenschaftliche Publikationen zu den Folgen von Humor fiir die Kommuni-
kation am Arbeitsplatz untersucht hat. Uber die integrative Funktion hinaus hilft Humor beim Umgang mit
Fehlern. Zudem kann er ein Machtinstrument sein, zum Beispiel bei Gehaltsverhandlungen oder wenn man
sich iiber Vorgesetzte lustig macht, um deren Autoritit zu schwichen. Ansonsten hat Humor eine Ventilfunk-
tion, etwa bei Stress oder Meinungsverschiedenheiten. In allen Fillen sollte der Humor zur Unternehmens-
kultur passen, um den gewiinschten Effekt zu erzielen und sich innerhalb der Regeln des organisationalen

Dialogs zu bewegen.

_ Quelle: The Use of Humor in Employee-to-Employee Workplace Communication: A Systematic Review With Thematic
Synthesis (Taylor et al., 2025), doi.org/10.1177/23294884211069966
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Introvertierte Fiihrungskréfte
sollten aus sich herausgehen

Introvertierte Vorgesetzte werden oft als weniger
fithrungsgeeignet wahrgenommen als extravertier-
te, und sie fithlen sich gestresster, wenn von ihnen
extravertiertes Flihrungsverhalten erwartet wird.
Trotzdem konnen sie von extravertiertem Auf-
treten profitieren, wie eine Studie im ,,Journal of

Applied Behavioral Science zeigt.

Die 197 teilnehmenden Fihrungskrifte fullten ei-
nen Fragebogen zu ihrer Extraversion aus. Zudem
gaben sie zehn Tage lang morgens ihre Erwartun-
gen an, ob sie an dem Tag viel extravertiert auf-
treten missten und ob sie dabel negative Gefiihle
haben wiirden. Abends beurteilten sie dann, ob sie
sich tatsiachlich extravertiert verhalten und wie sie
sich dabei gefiihlt hatten.

Die Analyse ergab, dass die Erwartung negativer Ge-
fithle mit weniger extravertiertem Verhalten einher-
ging. Zugleich fiihlten sich die Teilnehmenden le-
bendiger, wenn sie sich extravertiert verhielten, und
erlebten mehr Lernerfolge. Zwar war der Effekt bei
Introvertierten geringer als bei Extravertierten, doch
er erweist, dass auch ihnen extravertiertes Fiihrungs-
verhalten niitzt, obwohl es nicht ihrer Personlichkeit

entspricht und vorab Stress erzeugt.

Quelle: Introversion in Leaders: Role-Congruent Lea-
der Behavior and Thriving in Daily Working Life (Schmidbauer et
al., 2025), doi.org/10.1177/00218863251342832

Transgeschlechtlichkeit
als Diskriminierungsrisiko

Laut einer Literaturanalyse im ,,Journal of Homo-

sexuality® sind transsexuelle und geschlechtsdiverse
Menschen im Arbeitskontext oft marginalisiert. Als
Minderheit werden sie im Recruiting, bei Beforde-

rungen, Entlassungen, Gehaltsverhandlungen und im

Arbeitsalltag hiufiger diskriminiert. Zudem leiden
ihre Gesundheit, Karriere und Leistung darunter,
dass sie Stigmatisierung erwarten oder sich selbst
stigmatisieren und daher ihre Geschlechtsidentitit
haufiger verschleiern. Wichtige Schutzfaktoren sind
soziale Unterstiitzung, inklusive Richtlinien und

adaptive Bewiltigungsstrategien.

Quelle: The Workplace Experiences of Transgender
and Gender Diverse Employees: A Systematic Literature Review
Using the Minority Stress Model (Cancela et al., 2025), doi.org/10.1
080/00918369.2024.2304053

Wie unmoralisch sind Workaholics?

Ein wachsames Umfeld kann ethisch bedenkliches Ver-
halten unterbinden. Lassen Mitarbeitende fragwiirdige
Vorginge jedoch stillschweigend geschehen, ist dieser
Kontrollmechanismus ausgesetzt. Wie eine im ,,Journal
of Organizational Behavior* veroftentlichte zweiteilige
Studie ergibt, fordert Workaholismus das Schweigen zu
unmoralischem Verhalten.

Zunichst ftllten 152 bis 505 Arbeitnehmende Fra-
gebogen aus: zu Workaholismus, zum Workload, zur
Loslésung von moralischen MafBstiben (,,moralisches
Disengagement™), zum Schweigen zu unmoralischen
Vorgingen und zur Entschlossenheit, fir moralische
Werte einzutreten. Die Ergebnisse zeigen einen groflen
Zusammenhang zwischen Schweigen zu unmorali-

schem Verhalten und Workaholismus.

Einer weiteren Untersuchung nach ist moralisches
Disengagement, das vor allem in einem eigenniitzigen
Arbeitsklima gedeiht, eine zentrale Ursache fiir Still-
schweigen und die passive Akzeptanz unmoralischer
Vorginge. Unternehmen sollten Workaholismus daher
vorbeugen und allgemeingiiltige ethische Werte im
Unternehmen festigen, indem sie etwa das Eintreten
fir ethische Belange belohnen.

Quelle: Quiet Workaholics? The Link Between Work-
aholism and Employee Silence and Moral Voice as Explained by
the Social-Cognitive Theory of Morality (Knoll et al., 2025), doi.
org/10.1002/job.2867
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Der Einsamkeit im Homeoffice
begegnen

Hybrides Arbeiten ist seit Corona normal gewor-
den. Ein Grund zur Freude oder eher einer zur
Sorge? Um diese Frage drehten sich qualitative
Interviews mit 16 Beschiftigten fiir eine Studie
im ,,Journal of Vocational Behavior®, die zu zwei
Zeitpunkten (Jahreswechsel 2020/21 und April/
Mai 2022) stattfanden. Die Befragten aus finf
finnischen Organisationen hatten sich trotz des an-
finglichen Geftihls der Neuheit und Unbeholfen-
heit im Laufe der Zeit an die Homeoftice-Option
gewohnt und die Flexibilitit, Autonomie und ihre

neuen digitalen Kompetenzen schitzen gelernt.

Nachdenklich stimmt jedoch, dass diejenigen, die
sich bereits vor der Einfihrung der Homeoftice-
Option nicht zugehorig getiihlt hatten, im Hyb-
ridformat seltener ins Biiro gingen, wihrend jene,
die vorher eng mit Kolleg*¥innen zusammenge-

arbeitet hatten oder sogar befreundet waren, ein

Getiihl der Entfremdung empfanden und infor-
melle personliche Begegnungen vermissten. Auch
stieg im Homeoffice die Scheu, andere um Hilfe zu
bitten, und manche beobachteten einen geringe-
ren Teamgeist. Viele Unternehmen reagierten mit
regelmiBigen formellen Meetings und etablierten
neue virtuelle Kommunikationswege, doch der In-
formationsaustausch wurde remote nur in einigen
Aspekten als besser erlebt, in anderen dafiir als inef-

fizienter und komplizierter.

Die Studie empfiehlt Unternehmen, bei der
Gestaltung hybrider Arbeitsmodelle sowohl die
Autonomie als auch die Verbundenheit der Mit-
arbeitenden zu fordern. Neben Raum fiir unab-
hingige Entscheidungen brauche es regelmiBige
Meetings, um die Zusammenarbeit zu verbessern
und der Vereinsamung vorzubeugen. Auch Trainings

in digitalen Kompetenzen seien sinnvoll.

Quelle: Sense of belonging in hybrid work settings
(Urrila et al., 2025), doi.org/10.1016/.jvh.2025.104096
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Der Obstkorb ist gestrichen. Anordnung von oben.
Die Zeiten haben sich verindert. Der Ton ver-
schirft sich. Fast iiberall muss gespart werden, Geld
und Personal. Und eben auch Material — Obst sei
da nur stellvertretend erwihnt. Das verunsichert
Menschen, die jahrelang dem lauthals verkiindeten
Credo von gesunder Arbeit zuhdrten. Und dachten,

die Unternehmensspitze meine es damit ernst.

Leider sind Personaler*innen bei all diesen Kurs-
wechseln oft genug still: So konsequent wie sie ei-
nige Jahre einem tbertriebenen New-Work-Trend

folgten, sind manche jetzt auf dem Riickzug.

Dabei wiren gerade jetzt Zwischentone so wich-
tig. Doch die haben es schwer in Krisenzeiten, die
immer mit Regression und Gegenbewegung einher-
gehen. Die Krifte verschieben sich, Nuancen ver-
schwinden. Dabei brauchte es jetzt Nuancen, verbin-
dende Erklirungen und feine Abstufungen zwischen
deutlichen Positionen. Und die Manager*innen, die
nun unter Kostendruck vermeintlich Uberfliissiges
streichen oder gar ins autoritire Fahrwasser driften,

briuchten wiederum ein Gegengewicht.

Die Errungenschaften der letzten Jahre lassen sich
ohnehin nicht einfach unter den Teppich kehren,
im Bewusstsein der Menschen existieren sie wei-
ter. Man muss den Kurswechsel, die Verinderung
begleiten, damit sie verstindlich werden. Denn nur
dann werden diese mitgetragen, wenn vielleicht

auch nicht begriit.

Doch fast tiberall ringen Fihrungskrifte damit,

eine Position zum eigenen Zukunftskurs zu finden.

Kolumne

Mut zum
Zwischenton

Sie senden dabei Doppelbotschaften, mit denen die
Belegschaft schwer umgehen kann. Und so ringt
diese mit eingespartem Obst, Umstrukturierungen

und der allgemeinen Ungewissheit.

Metakognition — das Nachdenken iiber das eigene
Denken — ist unbestritten das wirksamste Element
fiir personliche Entwicklung, aber auch fiir die
Team- und Gruppenentwicklung. Wer tiber das
eigene Denken reflektiert, empfingt dadurch auch
mehr Zwischentone. Dies zu fordern, wire gerade

jetzt wichtig.

Nur ein Beispiel: die Unterscheidung zwischen

Ungewissheit und Unsicherheit. Ungewissheit be-
zieht sich auf Entwicklungen in der Zukunft, etwa
auf die nicht klar zu beantwortende Frage, ob und
wann Roboter Industriearbeitsplitze iibernehmen.

Dieses Fragezeichen wird erst einmal bleiben.

Unsicherheit dagegen ist ein subjektives Gefiihl.
Es kann sich durch das Gesprich dariiber in ein
Gefiihl der Gelassenheit verwandeln. Zwischento-
ne entspannen Menschen. Und genau dies ist die

psychologische Aufgabe unserer Zeit.

N
DIE AUTORIN: ,

Svenja Hofert

M. Sc. Wirtschaftspsychologie, ist Coach,
Unternehmens- und Organisationsberaterin,
Autorin zahlreicher Sach- und Fachbicher und
betreibt den Podcast ,Weiterdenken®.
sh@svenja-hofert.de
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Mit Soziodrama den Wandel
in Organisationen erleben
und gestalten
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Praxis

Komplexe Verdnderungsprozesse, kulturelle Konflikte und Zukunftsfragen lassen sich nicht
allein mit Analysen bewaltigen. Das Soziodrama verspricht Organisationen einen neuen,
spielerischen Weg: Die Teilnehmenden erleben Herausforderungen szenisch, proben Perspek-
tivwechsel und kénnen dadurch gemeinsam neue Handlungsoptionen entwickeln. Der Bei-
trag zeigt Einsatzmaoglichkeiten fir die Methode und schildert Praxiserfahrungen.

rganisationen sind keine Maschinen, sondern

lebendige soziale Systeme — voller Wechsel-

wirkungen, Spannungen und gegenseitiger
Beobachtungen. Verinderungsprozesse entfalten dar-
in eine eigene Dynamik: Pline stoBen auf unerwar-
tete Reaktionen, gute Absichten geraten an Wider-
stinde, und zwischen formaler Struktur und gelebter
Praxis entsteht ein Raum, in dem Macht, Emotio-
nen und Sinnzuschreibungen ineinandergreifen. In
diesem Raum entscheidet sich, ob Wandel gelingt
oder verpufft (vgl. Geramanis et al., 2023).

Viele bewihrte Instrumente des Change-Manage-
ments wie Analysen, Stakeholder-Mapping, Umfra-
gen oder Kommunikationspline sind hervorragend
dafiir geeignet, die Begleitung von Verinderungs-
prozessen systematisch und professionell anzuge-
hen. Auf der anderen Seite ist vieles, was in Orga-
nisationen ,,zwischen den Zeilen* geschieht, hiufig
schwer zu greifen: die unausgesprochenen Erwar-
tungen, Loyalititen, Angste und mikropolitischen
Spiele, die Verinderungsprozesse prigen. Doch
gerade diese implizite Ebene kann in Zeiten hoher
Dynamik und Unsicherheit fiir Verinderungsvorha-
ben zum Ziinglein an der Waage werden.

Hier setzt das Soziodrama an, eine Methode, die
Organisationen nicht distanziert analysiert, sondern in
Szene setzt. Soziale Systeme konnen erfahrbar wer-
den, indem Menschen die Rollen tibernehmen, die in
einem organisationalen Geflige relevant sind: Fiihrung,
Mitarbeit, Kontrolle, Widerstand, Innovation. Durch das
szenische Spiel entsteht eine Art soziales Labor, in dem
Komplexitit sichtbar, Machtbeziehungen spiirbar und
Entwicklungsmdoglichkeiten erprobt werden kénnen.
Es wird angenommen, dass die Verinderung und die
Auswirkungen auf die Organisationsmitglieder besser

greifbar und dadurch leichter besprechbar werden.

In diesem Beitrag wird gezeigt, wie Soziodrama
als Instrument fiir Organisationen genutzt werden
kann, um Wandel nicht nur zu planen, sondern ihn
gemeinsam zu erleben und zu gestalten. Die Be-
schreibungen und Fallbeispiele beziehen sich dabei
auf Erfahrungen des Autors, der seit vielen Jahren
Soziodrama in seiner Rolle als Change-Manager

und Organisationsentwickler einsetzt.

Was ist Soziodrama?

Soziodrama geht — wie das Psychodrama — auf
Jacob Levy Moreno (1889-1974) zuriick. Im
Unterschied zum Psychodrama, das die Innenwelt
einzelner Personen ins Zentrum stellt, richtet sich
das Soziodrama auf Gruppen, Systeme und Organi-
sationen. So stehen dann auch im Soziodrama die
sozialen beziehungsweise organisationalen Rollen
im Vordergrund statt der persdnlichen, etwa die
Rolle des mittleren Managements, des Vorstands,
des Betriebsrats, aber auch abstrakte Rollen wie
der Kostendruck oder die Fluktuation.

In der Moderation von Soziodrama-Sessions wer-
den die Teilnehmenden dazu eingeladen, sich und
thre gemeinsame Geschichte in Szene zu setzen. Der
Leiter oder die Leiterin des Soziodramas stellt die
Methodik zur Verfligung, unterstiitzt die Gruppe dar-
tiber hinaus aber vor allem darin, selbst die passenden
Schwerpunkte zu setzen, zum Beispiel welche Frage-
stellung konkret im Soziodrama untersucht werden
soll oder welche Rollen besonders relevant sind.

Im Soziodrama werden die Szenen korperlich
dargestellt, wodurch neue Perspektiven entstehen:
Dem Ansatz liegt die Annahme zugrunde, dass es
einen qualitativen Unterschied machen kann, ob

man tber den Betriebsrat redet oder die Rolle in
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Praxis

»Im szenischen Spiel entsteht ein
Experimentiermodus, der so in den realen Situationen
des Unternehmensalltags nicht méglich ware.”

der Ich-Perspektive einnimmt (vgl. Klein, 2012).
Da es beim Soziodrama vor allem um die gemein-
samen Themen einer Gruppe beziehungsweise
eines sozialen Systems geht, spricht Reineck (2024)
hier von ,kollektivem Embodiment®. Embodiment
meint, dass Kognition und Korper in stindiger
Wechselwirkung stehen (vgl. Tschacher, 2006).
Doch im Soziodrama geht es dariiber hinaus

nicht nur um die Erlebensebene, sondern auch

um gemeinsame Reflexion: Nach dem Spiel wird
gemeinsam ausgewertet, was sichtbar wurde und
was das fiir den Alltag bedeutet. Ein Soziodrama
entfaltet sich in einem dreiphasigen Prozess, der
die Gruppe Schritt fiir Schritt in ein gemeinsames
Erleben und Lernen hineinfiihrt. Jede Phase erftllt
dabei eine eigene Funktion: vom vorsichtigen An-

nahern bis zum kollektiven Reflektieren.

Warm-up — das Ankommen im Thema

Das Warm-up ist entscheidend dafiir, dass sich die
Gruppe auf das szenische Arbeiten einlassen kann. Es
geht nicht um bloBes ,,Aufwirmen®, sondern um ein
langsames Hineinfinden in das Thema, die Gruppe
und die besondere Logik des Spiels. Ziel ist es,Ver-
trauen und Spiellust zu wecken. Gerade im Unterneh-
menskontext ist es flir viele ungewohnt zu ,,spielen®.
Kleine, niedrigschwellige Ubungen — kurze Dialoge
in Rollen, das Sammeln erster Metaphern, beispiels-
weise flir das eigene Team oder den aktuellen Ver-
inderungsprozess — sollen helfen, Hemmschwellen
abzubauen. Sobald sich die Gruppe als Mitgestalterin
des Prozesses erlebt und geniigend Sicherheit entstan-

den ist, kann die eigentliche Darstellung beginnen.

Szenisches Spiel — das System auf der Bihne
In der Spielphase werden soziale Systeme lebendig

dargestellt: eine Vorstandssitzung, ein Projekt, ein
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Konflikt oder auch ein symbolisches Bild wie ein
Berg oder ein Labyrinth, das stellvertretend fiir das
untersuchte soziale System steht. Alles kann ins
Spiel gebracht werden: reale Personen, abstrakte
Konzepte, Geflihle, Hindernisse oder Ressourcen.
Im Spiel entsteht ein Raum, in dem Komplexitit
sichtbar werden kann, ohne sofort reduziert zu
werden. Unterschiedliche Perspektiven treten in
Interaktion, Spannungen kdnnen hier oft deutli-
cher hervortreten als durch rein verbale Diskussio-
nen. Durch Rollenwechsel konnen die Beteiligten
unmittelbar erfahren, wie sich dieselbe Situation
aus einer anderen Sicht anfiihlt.

Die Leitung steuert den Prozess: Szenen kénnen
pausiert, einer Zwischenreflexion unterzogen und
,zuriickgespult” werden. Neue Rollen konnen
erginzt werden, Gedanken der Akteure konnen
laut werden, und alternative Handlungen kénnen
ausprobiert werden. Dadurch entsteht ein Expe-
rimentiermodus, der so in den realen Situationen
des Unternehmensalltags nicht moglich wire. Im
Soziodrama spricht man hier von einer ,,Surplus
Reality®, also einer Realitit, in der ,,Unmogliches®
wie Spriinge in die Zukunft oder eben laut wer-
dende Gedanken moglich sind. Das Soziodrama

bietet so einen sanktionsfreien Erprobungsraum an.

Reflexion und Sharing — vom Erleben zum Verstehen
Nach dem Spiel folgt die Reflexion. Zunichst
teilen die Teilnehmenden ihre personlichen Ein-
driicke. So schilderte etwa eine Teilnehmerin einer
Soziodrama-Session im Rahmen eines Strategie-
workshops folgende Erfahrung: ,,In der Rolle des
Kunden habe ich den Druck sehr deutlich ge-
spuirt.” Dieses Sharing ist kein klassisches Feedback,

sondern ein Resonanzraum fiir das Erlebte.
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m > Szenisches Spiel > Reflexion/Sharing

Thema klaren,
Rollen sammeln,
Gruppe vorbereiten

Organisation/Rollen szenisch
darstellen, Experimente,
Perspektivwechsel

Erlebtes reflektieren,
Bedeutung fir Alltag
ableiten

Abbildung 1: Phasen einer Soziodrama-Sitzung (eigene Darstellung).

Erst danach werden die Beobachtungen gemeinsam
gedeutet: Welche Muster sind sichtbar geworden?
Was sagt uns das iber unsere Organisation? Welche
Chancen und Blockaden zeigen sich? So kénnen
kollektive Lernprozesse entstehen. Oft werden
konkrete nachste Schritte formuliert; manchmal
bleibt ein starkes Bild, das als Anker im Alltag wei-
terwirkt: Beispielsweise verwendete eine Gruppe
von Fiihrungskriften in ithrem Soziodrama einen
Koffer als Symbol dafiir, dass an sie Aufgaben vom
Vorstand und von anderen Bereichen weiterge-
reicht worden waren, flir die sie gar nicht verant-
wortlich gewesen waren. Dieser ,,Kofter” wurde
in der Folge zu einem gefliigelten Wort in Bespre-

chungen.

Soziodrama im Organisationskontext

Organisationen sind hochkomplexe Systeme. Ne-
ben formalen Strukturen prigen unausgesprochene
Regeln, Machtverhiltnisse und kulturelle Muster
das tigliche Miteinander. Soziodrama kann eine
geeignete Methode sein, um diese Faktoren greif-
barer zu machen.

Typische Anwendungstelder sind (vgl. Reineck et

al., 2025) etwa

e die Personal- und Fihrungskrifteentwicklung, um
Perspektivwechsel und Empathie zu trainieren,

e die Teamentwicklung, um Konflikte transparent
zu machen und gegenseitiges Verstindnis zu
erhohen, und

e die Organisationsentwicklung, um systemische
Zusammenhinge in Verinderungsprozessen
sichtbar zu machen und Interventionsmoglich-

keiten daraus abzuleiten.

Fir Unternehmen liegt der besondere Vorteil dar-
in, dass abstrakte Themen erlebbar gemacht wer-
den koénnen. Strategien, Werte oder Konfliktlinien
nehmen auf der Bithne Gestalt an. Fithrungskrifte
und Mitarbeitende kénnen durch Rollenwechsel
neue Einsichten gewinnen und erfahren, was die
jeweils andere Seite bewegt. Und nicht zuletzt wird
gemeinsames Lernen ermoglicht: Losungen entwi-
ckeln sich im Zusammenspiel der Gruppe, nicht in
Einzelbeitrigen.

Allerdings miissen daflir die Voraussetzungen auch
gegeben sein. Gerade wenn Soziodrama nicht nur

in individuellen Trainingstormaten eingesetzt wird,
sondern auch in Formaten der Organisationsentwick-
lung, kénnte der Organisation und ihren Akteuren im
Soziodrama mitunter ungeschont der Spiegel vorge-
halten werden. Um dies als Lernchance und nicht als
Affront zu begreifen, muss die Unternehmenskultur
dafiir auch reif sein. Dieses Spannungsfeld betrittt
nattirlich nicht nur den Einsatz von Soziodrama, son-

dern auch die Rolle von Beratung generell.

Fallbeispiele aus der Praxis

Fall 1: Ein Bavallianz-Projekt

In einem groBen Infrastrukturprojekt, das nach dem
Modell der Integrierten Projektabwicklung (IPA;
vgl. Becker & Roman-Miiller, 2022) durchgefiihrt
wurde, kam es wiederholt zu Spannungen zwischen
Bauherr, Planungsbiiro und Bauunternehmen. We-
sentliches Charakteristikum von IPA-Projekten ist
es, dass diese drei Akteure schon in einer sehr frithen
Projektphase zusammenarbeiten. In offiziellen Sit-
zungen herrschte Zurtickhaltung, unausgesprochene

Vorwiirte vergifteten die Atmosphire.
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»FUhrungskrafte und Mitarbeitende kénnen durch
Rollenwechsel neue Einsichten gewinnen und
erfahren, was die jeweils andere Seite bewegt.“

Der Autor war in dem IPA-Projekt als Change-
Berater mandatiert. Im Rahmen dieser Rolle
fithrte er eine Retrospektive im zentralen Steue-
rungsgremium des Projekts durch und setzte dabei
Soziodrama ein. Das Spannungsfeld zwischen den
verschiedenen Akteuren sollte so besser greitbar
gemacht werden. Im Raum wurden daftir drei Po-
sitionen fir die Perspektiven Bauherr, Planungsbii-
ro und Bauunternehmen markiert. Zunichst begab
sich die gesamte Gruppe auf die Position des Bau-
herrn und wurde gebeten, aus der Ich-Perspektive
zu sprechen. Nach diesem Muster wurde zunichst
jede Perspektive einzeln erkundet und spiter alle
drei Positionen gleichzeitig: Welche Anliegen, Sor-
gen und Erwartungen prigten die jeweilige Rolle?
Dabei traten Spannungsfelder deutlich hervor, etwa
der hohe Zeitdruck aufseiten der Planungsfirma,
die Sorge der Baufirma um die eigene Zukunft
oder die Herausforderung der Bauherrenorgani-
sation, mit politischen Vorgaben zurechtzukom-
men. Im Verlauf wurde spiirbar, wie das szenische
Arbeiten nicht nur analytisches Verstindnis schuf,
sondern auch emotionale Einsichten ermdoglichte.
Gegenseitige Zuschreibungen — ,,.Die denken nur
ans Geld“ oder ,,Die blockieren alles” — verloren
an Schirfe. Stattdessen entstand ein Gefiihl von

geteiltem Druck und gemeinsamer Verantwortung.

Fall 2: Ein Team vor einer Umstrukturierung

Im Rahmen der Zusammenfiihrung zweier gro-
Berer Unternehmensbereiche sollten auch die
Personal- und Fihrungskrifteentwicklungsteams
zusammengelegt werden. Der Autor moderierte
als Change-Berater ein Meeting eines der beiden
Teams, in dem das erste personliche Treffen mit

dem anderen Team vorbereitet werden sollte. Der
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Einsatz von Soziodrama war vorher mit Team und
Fihrungskraft vereinbart worden.

Wihrend der Warm-up-Phase wurde in Zweierge-
sprichen nach passenden Metaphern fur die aktuel-
le Situation gesucht. Die Gruppe einigte sich auf
eines dieser Bilder und brachte dieses anschlieBend
auf die soziodramatische Bithne. Ein Teilnehmer
schliipfte beispielsweise in die personifizierte Rolle
des ,,Kerns des Teams*“. In einem nichsten Schritt
brachte die Gruppe auf Nachfrage weitere relevan-
te Rollen in die Szene ein, etwa den Vorstand, das
andere Team, aber auch ,,die wirtschaftliche Lage®.
Es entspann sich ein immer komplexeres Bild der
aktuellen Situation, wodurch viel besser greifbar
wurde, wo das Team aktuell stand.

AbschlieBend wurde in einer Reflexionsrunde
ausgewertet, was besonders relevant war und wel-
che konkreten nichsten Schritte daraus abgeleitet
werden konnen. Die wichtigsten Ideen wurden
dann wiederum im Probehandeln auf der soziodra-
matischen Bithne getestet, etwa die Positionierung
gegeniiber dem Personalvorstand aus dem aufneh-

menden Bereich.

Fall 3: Ein Unternehmen vor einem Turnaround
Das vom Autor begleitete Unternehmen befand
sich in einer herausfordernden Lage: Der wirt-
schaftliche Druck nahm zu, zugleich belasteten
betriebliche Schwierigkeiten den Alltag. Als weitere
Herausforderung kamen die wechselnden und teils
widerspriichlichen Steuerungsimpulse der Eigen-
timervertreter des Unternehmens hinzu. In dieser
Gemengelage wurde deutlich, dass ein bloBes

,» Weiter so* nicht mehr funktionierte. Ein grund-
satzlicher Musterwechsel war notwendig, um das

Unternehmen wieder auf Kurs zu bringen.
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Eine Fithrungskrifteveranstaltung wurde deshalb ge-
zielt genutzt, um das Management zur Selbstreflexion
anzuregen. Mehrere Mitglieder der Geschiftsfiihrung
erklirten sich bereit, im Rahmen eines Soziodramas
vor den Augen der versammelten Fithrungskrifte
mitzuwirken. Ziel war es, die hochkomplexen Ein-
fliisse von innerhalb und auBerhalb des Unterneh-
mens sichtbar zu machen und die Rolle der Fiih-
rungskrifte selbst darin kritisch zu beleuchten.

In drei Szenen wurden die Vergangenheit, die Gegen-
wart und die Zukunft des Unternehmens inszeniert.
Auf der Biithne traten zentrale Rollen in Interaktion:
die Geschiftstithrung und die Eigentlimer, aber auch
abstrakte Krifte wie die Digitalisierung oder der
wirtschaftliche Druck. In der Vergangenheit domi-
nierten Vorgaben von Eigentlimerseite, die Hand-
lungsspielriume stark einschrinkten. In der Gegen-
wart prigten Spannungen zwischen kurzfristigem
Uberlebensdruck und dem Ruf nach einem grund-
sitzlichen Wandel die Szenerie. In der Zukunftsszene
schlieBlich standen die Akteure in einem intensiven
Aushandlungsprozess: Wie lisst sich wirtschaftliche
Stabilitit mit gesellschaftlicher Verantwortung und
Steuerung durch die Eigentiimer vereinbaren?

Die Szenen erméglichten nicht nur direkte Er-

kenntnisse fiir die Beteiligten, sondern hatten auch
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eine starke symbolische Wirkung auf das Publikum:
Die eigene Geschiftsfiihrung zeigte sich bereit,
sich auf einen experimentellen, selbstreflexiven
Prozess einzulassen — mit offenem Ausgang. Diese
Erfahrung wirkte tiber die Veranstaltung hinaus
und ermutigte auch die weiteren Hierarchieebenen
dazu, sich auf eine kritische Selbstreflexion und
eine Auseinandersetzung mit widerspriichlichen

Interessen relevanter Stakeholder einzulassen.

Potenziale in der Organisations-
entwicklung

Eine Besonderheit des Soziodramas liegt darin,

dass es ein Zusammenspiel von Korper, Emotion,
sozialer Interaktion und kognitiver Reflexion er-
moglicht. Durch diese ,,verkérperten Erfahrungen®
entstehen fiir die Teilnehmenden Erinnerungen, die
stark im Gedichtnis bleiben (vgl. Barsalou, 2008).
Diese szenischen Bilder kénnen dann fiir spitere
Reflexionsmomente genutzt werden, wie der oben
genannte ,,Kofter”, der flir delegierte Aufgaben
steht, oder der ,,Kern des Teams*, der den Teilneh-

menden noch plastisch vor Augen ist.
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Eine weitere Stirke liegt in der Fihigkeit, gera-

de die oft schwer greitbare informelle Ebene von
Organisationen leichter besprechbar zu machen. Im
Soziodrama werden verdeckte Dynamiken wie Mi-
kropolitik, Koalitionsbildungen, emotionale Abhin-
gigkeiten, unausgesprochene Erwartungen, Werte
oder selektive Informationsweitergabe in Szenen
erfahrbar und dadurch verhandelbar.

Uber diese Aspekte hinaus zeigt sich, dass Soziodra-
ma als eine Art soziale Simulation verstanden werden
kann: Organisationen haben die Moglichkeit, ihre ei-
genen Strukturen, Rollen und Interaktionen in einem
sanktionsfreien Rahmen zu erproben. Dabei geht es
im Kern um ein tieferes Verstindnis von Wechselwir-
kungen und Entwicklungsoptionen. Das Soziodrama
kntipft dabei eng an Konzepte der Aktionsforschung
und des Aktionslernens an. Erkenntnis entsteht dem-
nach nicht durch distanzierte Beobachtung, sondern
durch das aktive Handeln im Spiel. Teilnehmende
werden zu aktiven Mitgestalter*innen, sie lernen

am realen Problem und kénnen durch den Perspek-
tivwechsel kreative Losungen entwickeln, die sich
unmittelbar auf den Arbeitsalltag tibertragen lassen.
Ein weiteres Potenzial liegt schlieBlich im systemi-
schen Denken: Indem Rollen in Beziehung treten,
wird sichtbar, wie stark Organisationen von Zirku-
laritdt und wechselseitigen Abhingigkeiten geprigt
sind. Soziodrama kann helfen, diese Zusammenhin-
ge zu verstehen und sie nicht vorschnell auf lineare

Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu reduzieren.

Grenzen des Soziodramas

Trotz seines Potenzials kann Soziodrama kein
universelles Rezept sein. Es ist ein Tool, das von
bestimmten Rahmenbedingungen lebt. Neben
Zeit, Raum und der Bereitschaft, sich auf den ex-
perimentellen Charakter der Methode einzulassen,
gibt es weitere Herausforderungen: Nicht immer
ist die Teilnahmebereitschaft gegeben. Manche
Gruppen reagieren zunichst mit Skepsis oder sogar
mit Widerstand auf das szenische Arbeiten. Hier

ist Fingerspitzengefithl nétig und eine schrittweise

Heranftihrung. Auch der Zeitfaktor ist nicht zu
unterschitzen: Soziodrama bendtigt ausreichend
Raum, um sich zu entfalten. In zu engen Zeitfens-
tern bleibt es leicht an der Oberfliche.
Entscheidend ist zudem die kulturelle Passung.

In streng hierarchischen oder stark sachorientier-
ten Organisationen kann der spielerische Zugang
[rritation auslésen. Solche Kontexte erfordern
eine besonders behutsame Rahmung. Auch die
Intensitit von Konflikten setzt Grenzen: Wenn ein
Rollentausch nicht mehr gelingt, ist das ein Signal
dafiir, dass Polarisierungen bereits sehr tief sitzen
und zusitzliche Bearbeitungsschritte nétig sind.
SchlieBlich hingt viel von der Leitungskompe-
tenz ab. Neben methodischem Koénnen braucht

es Selbstvertrauen, Klarheit in der Rolle und die
Fihigkeit, Spannungen zu halten. Auch die Bezie-
hung zum Auftraggeber ist ausschlaggebend: Ohne
tragfihigen Kontrakt und Riickhalt kann Soziodra-
ma seine Wirkung nicht entfalten. Diese Grenzen
zeigen: Soziodrama kann ein kraftvolles Instru-
ment sein, ist aber kein Selbstliufer. Damit es sein
Potenzial entfalten kann, braucht es eine bewusste
Einbettung, professionelle Leitung und den Mut,
sich auf einen offenen Prozess einzulassen.
Soziodrama ist zwar ein Tool mit viel Potenzial,
dennoch wurde diese Methode bisher noch nicht
wissenschaftlich untersucht, und es liegen keine
Daten zu ihrer Wirkungsweise vor. Daher wire
anzuregen, dass zur Wirkungsweise des Soziodramas
in der Organisationsentwicklung auch empirische
Forschung betrieben wiirde, dhnlich wie das fiir die
,»psychotherapeutische Schwester” Psychodrama
schon der Fall ist (vgl. Lechner et al., 2025).

Ausblick: Die Zukunft der Methode

Die bisherigen Erfahrungen zeigen: Soziodrama ist
kein kurzfristiger Impuls, sondern eine Methode
mit Zukunftspotenzial. Auch wenn sie bisher noch
nicht wissenschaftlich erforscht wurde, konnte diese
Methode zukiinftig in Organisationen einen beson-

deren Lernraum eroffnen, vor allem in einer Ar-
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beitswelt, die von Transformation, Unsicherheit und
kulturellen Spannungen geprigt ist. Die Biihne wird
zum Labor, in dem nicht nur einzelne Interventio-
nen ausprobiert, sondern grundlegende Muster von
Zusammenarbeit neu gedacht werden konnen.

Fiir die kommenden Jahre bietet es sich an, Sozio-
drama systematisch in Entwicklungsprogramme zu
integrieren, etwa in der Fithrungskrifteausbildung,
in langfristigen Change-Initiativen oder in Pro-
jektallianzen, in denen unterschiedliche Interessen
konstruktiv verhandelt werden miissen. Besonders
dort, wo klassische Methoden an Grenzen stof3en,
weil Konflikte verhirtet sind oder kulturelle Fragen
dominieren, wird angenommen, dass Soziodrama
einen entscheidenden Unterschied machen kann.
Dariiber hinaus erdffnen digitale und hybride
Formate neue Perspektiven. Schon in den ver-
gangenen Jahren wurde erprobt, wie Soziodrama
online wirksam eingesetzt werden kann, bis hin zu
Experimenten mit Avataren und virtuellen Bithnen
(vgl. Buckel et al., 2021). Damit kann die Methode
an Reichweite gewinnen und auch iiber groere
riumliche Distanzen leichter eingesetzt werden,
beispielsweise in virtuellen Teams.

Parallel dazu wichst eine internationale Bewegung,
die Soziodrama als Antwort auf globale Herausfor-
derungen versteht, von Nachhaltigkeit iiber gesell-
schaftliche Polarisierung bis hin zu Fragen von De-
mokratie und Zusammenhalt. In diesem Sinne reicht
die Bedeutung der Methode iiber Unternehmen
hinaus, ganz so, wie sie bei der urspriinglichen Kon-
zeption von Moreno auch gedacht war: Sie kann zu
einem Instrument werden, um soziale Spannungen
abzubauen und Interdependenzen zwischen Organi-
sation, Gesellschaft und Politik erlebbar zu machen.
Langfristig kénnte Soziodrama so zu einem selbst-
verstandlichen Bestandteil der Organisationsent-
wicklung werden, vergleichbar mit Coaching oder
systemisch ausgerichteter Beratung. Sein besonde-
rer Wert liegt darin, dass Organisationen dadurch
nicht nur iiber ihre Realitit sprechen, sondern sie
iber diesen methodischen Zugang auch spielen,

erleben und gestalten konnen.
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Interview

Toxische Mitarbeitende vergiften die Unternehmenskultur und gefahrden die Gesundheit von
Kolleg*innen. Wie kénnen FUhrungskrafte toxisches Verhalten frihzeitig erkennen und einddm-
men? Und was hilft Beschéaftigten, die im Arbeitsalltag darunter leiden? Ein Gesprach mit der
Psychologin Heidrun Schiler-Lubienetzki, die zum Umgang mit Toxiker*innen coacht und berdt.

Frau Schiler-Lubienetzki, was kennzeichnet
Mitarbeiter*innen, die Sie als toxisch bezeichnen?
Die Bezeichnung ,,toxisch* leitet sich aus der
Toxikologie ab und bezieht sich auf Schadstoffe

in der Umwelt. Wir haben diesen Begriff auf das
soziale Miteinander iibertragen, da der gesundheit-
liche Schaden vergleichbar ist: Menschen werden
krank, wenn sie Toxiker*innen im Umfeld haben.
Natiirlich ist nicht jede Person, mit der wir uns am
Arbeitsplatz schwertun, ein*e Toxiker*in. Aber es
gibt abseits von gewdhnlichen Meinungsverschie-
denheiten oder Missverstindnissen Verhaltenswei-
sen, die wir als toxisch verstehen: Toxiker*innen
streben nach Macht, um ihre egoistischen Motive
um jeden Preis zu verwirklichen. Sie drangsalieren,
manipulieren und benutzen andere Menschen und
zeigen dabei keine Scham oder Reue. Ihr morali-
scher Kompass ist komplett anders ausgerichtet als

der der meisten Menschen.

Was begiinstigt toxisches Verhalten

in Unternehmen?

Das kann man gut anhand des Modells der ,,Or-
ganisationalen Energie® erkliren. Es handelt sich
um eine Matrix mit den unabhingigen Dimensi-
onen Intensitit: Wie eng arbeitet man zusammen?
Und Qualitit: Ist die Zusammenarbeit konstruktiv,
weil alle demselben Ziel zuarbeiten, oder dest-
ruktiv, weil es keine klare Zielorientierung gibt?
Verfolgen alle Mitarbeiter*innen nur ihre eigenen
Ziele, nennt man das einen Zustand von korrosi-
ver Energie. In dieser diffusen Situation gedeihen
Toxiker*innen besonders gut, denn sie kénnen
leichter die Deutungshoheit tibernehmen und
sich durch Lagerbildung Gefolgschaft sichern. Es
entsteht ein ,, Wenn du nicht fir mich bist, bist du
gegen mich®, sodass alle, die etwas infrage stellen,

gnadenlos eingeschiichtert werden.
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Wie wirkt sich toxisches Verhalten auf das Team
aus?

Auf Individualebene sehen wir, dass Menschen
anfangen, an ithrer Wahrnehmung zu zweifeln, da
Toxiker*innen sie durch Gaslighting stark verun-
sichern. Die Betroffenen schlafen schlecht, haben
psychosomatische Beschwerden wie Spannungs-
kopfschmerzen, Riicken- und Nackenschmerzen
oder Verdauungsprobleme. Auch Angstzustinde und
depressive Verstimmungen sind nicht selten. Der
Korper reagiert relativ schnell, wenn die Psyche
unter toxischen Einflussen leidet, denen sie nichts
entgegensetzen kann. Toxiker*innen schaden zu-
dem der Unternehmenskultur und richten somit
auch auf organisationaler Ebene groen Schaden
an, auch wenn sie mitunter fachlich sehr versiert

sind und unverzichtbar erscheinen.

Sind Toxiker*innen beruflich erfolgreicher?

Es gibt sehr erfolgreiche Toxiker*innen, und tat-
sachlich sind viele in Krisen- und Umstrukturie-
rungssituationen dulerst fihig. Wer wenig Empa-
thie flir andere hat, kann wirtschaftlich notwendige
Entscheidungen vermutlich leichter treffen und
umsetzen. Manche scheitern jedoch auch daran,
dass sie keine Grenzen kennen und daher im-

mer groBere Risiken eingehen. AuBlerdem sind
Toxiker*innen nur loyal zu ihren eigenen Zielen,

nicht zu denen des Unternehmens.

Kann man Toxiker*innen schon bei

der Personalauswahl identifizieren?

Tatsichlich habe ich Unternehmen kennengelernt,
die fachlich geeignete Kandidat*innen abgelehnt
haben, weil sie nicht das Gefiihl hatten, mit ihnen
gut in den Kontakt zu kommen. So eine Bauch-
entscheidung ist mutig, doch sie kann sich lohnen.

All die aufwendigen Assessment-Center erfassen
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»Die Spatfolgen personeller Fehlentscheidungen
sind enorm.*

lediglich, ob jemand eine soziale Situation bedie-
nen kann, und nicht, ob jemand sich hinterher fair
verhalten und die psychologische Sicherheit achten
wird. Wenn also ein*e Bewerber*in so vollkommen
erscheint, dass man es kaum glauben mag, ist ein

zweiter Blick ratsam.

Toxische Menschen sondieren zunachst, wer wie
zu wem steht. So bauen sie sich ein Soziogramm
auf, identifizieren die Machtachsen und die Zweifel
oder Bediirfnisse anderer, an denen sie einhaken
konnen, um Menschen auf ihre Seite zu ziehen,
zu manipulieren und gegen andere auszuspielen.
Daher ist es wichtig, auch wihrend der Probezeit
genau hinzuschauen: Wie offen und konstruktiv
verhilt sich jemand im Gespriach? Werden ande-
re abgewertet? Bei Anhaltspunkten fiir toxisches
Verhalten sollte man sich von der Person trennen,
denn die Spitfolgen personeller Fehlentscheidun-
gen sind wegen der hohen psychischen Belastung

der Mitarbeitenden enorm.

Wie konnen Mitarbeitende kommunizieren, dass
sie eine*n Mitarbeiter*in als toxisch erleben?
‘Wenn man merkt, dass man Situationen als unfair
oder eine*n Mitarbeiter*in als manipulativ empfin-
det, sollte man zunichst in die Beobachtunggsrolle
gehen und alle Vorfille dokumentieren. So kann
man das erwartbare mit dem tatsichlichen Verhalten
vergleichen und behilt leichter den eigenen Kom-

pass.

Natiirlich kann man probieren, der toxischen Per-
son Feedback zu geben, indem man zum Beispiel
sagt: ,,Dein Kommentar in der letzten Sitzung hat

auf mich so und so gewirkt. Ich wiinsche mir, dass

wir das in Zukunft anders handhaben. Wenn du
etwas zu mir sagen mochtest, gerne, aber nicht in
dem Ton.*“ Das erfordert allerdings viel Mut und

auch eine gewisse psychologische Sicherheit.

Findet man allein keine Losung, sollte man Per-
sonen des Vertrauens hinzuziehen. Wenn diese die
Situationen genauso erleben, sollte man mit den
gebiindelten Informationen zur Fithrungskraft ge-
hen. Es ist ratsam, damit nicht zu lange zu warten.
SchlieBlich gehért es zum Auftrag von Fithrungs-

kriften, sich mit solchen Konflikten zu befassen.

Wie kénnen Fihrungskrédfte toxisches Verhalten
unterbinden?

Fihrungskrifte setzen den Ton und leben eine
gewisse Unternehmenskultur vor. Sie miissen
lernen, was toxische Konflikte ausmacht und wie
sich diese von anderen Konflikten unterscheiden.
Toxiker*innen kennen weder Reue noch Grenzen.
Man muss ihnen von aullen Grenzen setzen, sonst
horen sie nie auf. Wenn Fiithrungskrifte das verste-

hen, werden sie im Verhalten konsequenter.

Konsequenz ist essenziell, denn Toxiker*innen
testen gerne die ,, Temperatur® mit kleinen Bemer-
kungen, die sie steigern, wenn die Fithrungskraft
trotz abwertender Kommentare nicht einschreitet.
So werden Grenzen graduell verschoben. Um das
zu verhindern, missen Fithrungskrifte schon frith
intervenieren und Kommentare als unangemessen
kritisieren. Auch eine Versetzung der toxischen
Person kann eine Losung sein, oder man versucht,
die Machtbasis eines toxischen Netzwerks zu
reduzieren, sodass es weniger Schnittstellen und

Berithrungspunkte gibt. Des Weiteren ist psycho-
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logische Sicherheit erforderlich, um einen offenen,
vertrauensvollen Umgang zu etablieren, sodass

Toxiker*innen keinen Nihrboden finden.

Wie kdnnen sich Mitarbeitende vor Toxiker*innen
am Arbeitsplatz schitzen?

Zunichst muss man bemerken, dass es einem mit
dem toxischen Verhalten schlecht geht. Danach
sollte man auf persdnliche Ressourcen schauen:
Wie resilient bin ich? Welche Copingstrategien

und Netzwerke kann ich nutzen?

Beim Umgang mit Toxiker*innen ist allerdings
auch die Hierarchieebene entscheidend. Ist man
selbst der toxischen Person als Fithrungskratft
iberstellt, hat man Hebel und Einflussmoglichkei-
ten und kann ein bestimmtes Verhalten einfordern.
Verhilt sich jedoch die Fihrungskraft oder ein*e
Kolleg*in toxisch, dann muss man sich abgren-
zen konnen, denn gerade im Vorstand gibt es oft
keine Routinen, um gegen toxisches Verhalten
vorzugehen. Zur Abgrenzung gehort, auf implizi-
te Botschaften nicht zu reagieren, iber schlechte
Witze nicht zu lachen und Ubergriffe konsequent
zu melden. Uberfordert einen diese Abgrenzung
jedoch, dann kann es besser sein, sich einen ande-
ren Job zu suchen, um keine Berufsunfihigkeit zu

riskieren.

Empfinden es Arbeitnehmende nicht als
Niederlage, wenn sie wegen einer toxischen
Person ihren Job kiindigen?

Die Frage ist, woflir man seine Ressourcen ver-
wenden mdochte. Wer tiglich toxischen Einfliissen
ausgesetzt ist, befindet sich in einer stindigen An-
spannung. Dieser enorme Kraftakt verhindert wirk-
liche Authentizitit, und man muss sich gut iiberle-
gen, ob man das langfristig durchhilt, ohne krank
zu werden. Kann man sich nicht genug abgrenzen
und nimmt die Anspannung mit nach Hause, ist

es ein Akt der Selbstwirksamkeit, sich eine gesun-

de Arbeitsumgebung zu suchen. Man muss nichts
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aushalten, nur um sich zu beweisen, dass man es
aushalten kann. Kognitive Umstrukturierung ist
dabei sehr wichtig, um einen Arbeitsplatzwechsel
nicht als Scheitern zu verbuchen, sondern als Ent-
scheidung, nicht linger iiber die eigenen Ressour-
cen hinauszugehen. So holt man sich die Souveri-
nitit zuriick. Es wird vielleicht Miihe kosten, einen
passenden Job zu finden, aber es wird gelingen.
Die Geschichten meiner Klient*innen iiber ihre
Entwicklung nach ihrem Austritt aus dem Unter-

nehmen sind fiir mich die schonsten.

Wann sollten Unternehmen externe
Unterstitzung im Umgang mit Toxiker*innen
hinzuziehen?

Externe Unterstlitzung ist sehr sinnvoll, denn das
Wissen tiber Toxiker*innen und toxische Prozesse
ist nicht weit verbreitet. Das sehen wir auch daran,
dass manche den Begriff ,,toxisch® inflationir
gebrauchen. Wenn sich HR -Beauftragte gut mit
toxischem Verhalten auskennen, kdnnen sie ganz
andere Mafinahmen entwickeln, zum Beispiel Eins-
zu-eins-Coachings oder ein Teamcoaching. Auch
muss man, wenn ein*e Toxiker*in das Unterneh-
men verlasst, erst mal die Scherben aufsammeln
und neues Vertrauen autbauen. Bei diesem langen
Heilungsprozess ist externe Unterstiitzung ebenfalls
hilfreich. Es ist wichtig, auszusprechen, was einen
belastet hat, um anschlieBend zu formulieren, wie

man zukinftig miteinander umgehen mochte.

Das Gesprich fiihrte Isabelle Bock.
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Recruiting

,DU Uberzeugst mit deiner individuellen Persdnlichkeit!®, liest man heute in Stellenanzeigen.
Oder: ,,FOhrungspersonlichkeit gesucht!” Die Persdnlichkeit spielt tatsachlich eine zuneh-
mend wichtige Rolle im Recruiting. Doch welche Chancen und Herausforderungen bestehen
beim Einsatz von Persdnlichkeitstests? Und wie lasst sich eine Diagnostik von relevanten
Persdnlichkeitseigenschaften sinnvoll in Auswahlprozesse einbinden?

m Recruiting gewinnen digitale, onlinebasierte

Auswahlverfahren zunehmend an Bedeutung

(Armoneit et al., 2020). Darunter befinden sich
auch Personlichkeitstests, die vermehrt eingesetzt
werden. Treibende Faktoren hierfiir sind unter an-
derem die verkiirzte ,, Time-to-Hire* sowie die
Moglichkeit, Bewerbende tiberregional anzuspre-
chen, also unabhingig von ihrem Wohnort. Speziell
fur Personlichkeitstests kann man weitere positive

Aspekte auftithren:

o Pridiktive Validitit: Verschiedene Studien wie
die Metaanalyse von Sackett und Kolleg*innen
(2022) belegen, dass die Personlichkeit eine
bedeutsame Vorhersagekraft fiir Arbeitsleistung
besitzt, insbesondere wenn man sie kontextuali-
siert misst. Kontextualisiert meint, dass Person-
lichkeit nicht isoliert betrachtet wird, sondern
in Bezug aut die jeweilige Situation. Im berut-
lichen Kontext der Personalauswahl bedeutet
dies, dass man Personlichkeit im Arbeitskontext
erfassen sollte. Darliber hinaus liegen Befunde
vor, dass gewisse Personlichkeitseigenschaften
geeignet sind, um Fithrungserfolg vorherzusagen
(vgl. Findeisen et al., 2021). Hier sind insbe-
sondere emotionale Stabilitat, Extraversion und
Gewissenhaftigkeit zu nennen. Auch wenn es
vergleichsweise bedeutsamere Pridiktoren flir
berufliche Leistung gibt, zum Beispiel allge-
meine kognitive Fihigkeiten, konnen mit der
Personlichkeit berufsrelevante Verhaltensweisen
vorhergesagt werden, die wiederum kognitive
Fihigkeiten vergleichsweise weniger gut vorher-
sagen konnen.

e Reduktion von Folgekosten: Wenn man die
Personlichkeit bei der Auswahl geeigneter

Kandidat*innen vernachlissigt, kann dies lang-

fristig teuer werden. Eine mangelnde Passung
zwischen individueller Personlichkeit und
Jobprofil fihrt hiufig zu Unzufriedenheit, Leis-
tungseinbuBen oder sogar zum Ausscheiden aus
dem Unternehmen — mit entsprechenden Kos-
ten flr die Nachbesetzung und Einarbeitung.
Der Leitsatz ,,Hired by competencies, fired by
personality bringt diese Problematik prignant
auf den Punkt. Neue wissenschaftliche Erkennt-
nisse aus Langsschnittstudien weisen sogar auf
Folgendes hin: Je mehr sich Menschen in ihren
Personlichkeitseigenschaften von den typischen
Beschiftigten in einem bestimmten Beruf un-
terscheiden, desto eher neigen sie dazu, diesen
Beruf zu verlassen (Rossetti et al., 2025).

o  Ganzheitlicher Ansatz: In modernen Auswahl-
prozessen zeichnet sich der klare Trend ab, dass
neben , klassischen® Merkmalen wie kognitiver
Leistungsfihigkeit und Fachexpertise zuneh-
mend auch weichere Faktoren berticksichtigt
werden. Aspekte wie Personlichkeit, individuelle
Motive und allgemeine Potenziale riicken stir-
ker in den Fokus. Diese ganzheitlichere Sicht-
weise ermOglicht nicht nur fundiertere Ent-
scheidungen auf der Arbeitgeberseite, sondern
tordert zugleich die Selbstreflexion aufseiten
der Bewerbenden: ein wichtiger Schritt hin zu
mehr Passung und Zufriedenheit im spiteren

Arbeitsverhiltnis.

Arbeitgeber wiinschen sich Beschiftigte, die die
erforderlichen Personlichkeitseigenschaften bereits
mitbringen. Bewerbende wiinschen sich, dass sie
ihre individuellen eigenschaftsorientierten Stir-
ken bestmdoglich in ihren Job einbringen und dort

zeigen konnen.
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Die Herausforderung liegt
in der Anwendung

Zwar lisst sich eine zunehmende Nutzung von
Personlichkeitstests beobachten, doch zeigt sich bei
genauerer Betrachtung, dass tiberwiegend unseriose
und nicht valide Verfahren eingesetzt werden, soge-
nannte Typentests wie der Myers-Briggs-Typenin-
dikator. Diese sind nachweislich ungeeignet. Sie ba-
sieren auf veralteten Personlichkeitsmodellen, lassen
den Nachweis der Vorhersagekraft von relevanten
Kriterien vermissen, zum Beispiel von Berufserfolg,
und fithren zur Bildung von Stereotypen, wie etwa
beim DISG-Modell: ,,Ich bin der blaue Typ, und wer
bist du?* Je nach zuriickgemeldetem Personlichkeit-
styp fithlen sich manche Menschen sogar abgewer-
tet.Vor dem Hintergrund, dass sich Recruiter*innen
aussagekriftige und attraktive Auswahlprozesse
wiinschen und zusammen mit anderen Beteiligten
wichtige Personalentscheidungen zu treffen haben,

bergen Typentests ein groBes Risiko.

Stattdessen sollten sogenannte dimensionale Persén-
lichkeitsverfahren zum Einsatz kommen, die in der

Lage sind, difterenzierte Personlichkeitsprofile der

Bewerbenden abzubilden und so der realen Vielfalt
Rechnung tragen. Dimensional meint, die individu-
elle Ausprigung einer Personlichkeitseigenschaft auf
einer kontinuierlichen Dimension messbar zu ma-
chen, zum Beispiel eine leicht Giberdurchschnittliche

Ausprigung von Offenheit fiir neue Erfahrungen.

Finf Empfehlungen
fir die Personalpraxis

Im Folgenden werden flinf zentrale Empfehlungen

fiir die Personalpraxis vorgestellt.

1. Die Auswabhl eines dimensionalen
Personlichkeitsverfahrens

Der erste Schritt sollte die Auswahl eines dimensio-
nalen Personlichkeitsverfahrens sein, das die Person-
lichkeitsstruktur der Bewerbenden prizise erfasst.
Mittlerweile gibt es valide Instrumente, die lediglich
circa 15 Minuten Zeit in Anspruch nehmen, so-
dass man das Instrument mit vergleichsweise wenig
Zeitaufwand gut in bestehende Prozesse integrieren
kann. Eine valide Erfassung der berufsbezogenen

Personlichkeit ist beispielsweise mit den digitalen Fra-

Personlichkeit im Arbeitskontext

Die Personlichkeit ist per Definition die Gesamtheit
aller Uberdauernden individuellen Besonderheitenim
Erleben und Verhalten eines Menschen (der Person-
lichkeitseigenschaften). Damit sind weitgehend sta-
bile Eigenschaften (engl. traits) gemeint. Personlich-
keit ist ein Muster an Eigenschaften, welches sich von
Mensch zu Mensch unterscheidet. Typische Merkma-
le, die zur Personlichkeit gezahlt werden, sind etwa
Introversion/Extraversion oder Gewissenhaftigkeit.
Ein etabliertes Modell zur Erfassung der Personlich-
keit ist das Big-Five-Modell mit den Faktoren Extra-
version, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Neuroti-
zismus und Offenheit fur Erfahrungen. Neuere
Forschungen weisen auf einen sechsten Faktor hin:
Ehrlichkeit-Bescheidenheit (HEXACO-Modell).

Im beruflichen Kontext bezieht sich die Personlich-
keit auf die individuellen Eigenschaften einer Per-
son, die fUr das Verhalten am Arbeitsplatz relevant
sind. Denn diese Eigenschaften kdnnen die Arbeits-
leistung oder die Interaktion und Zusammenarbeit
mit Kolleg*innen pragen. Beispielsweise meint Ge-
wissenhaftigkeit im Arbeitskontext, organisiert und
zuverldssig zu arbeiten, wahrend extravertierte
Mitarbeiter*innen Freude an sozialen Kontakten
haben. Das heiBt, die Personlichkeit beeinflusst,
wie jemand typischerweise Aufgaben angeht oder
mit anderen zusammenarbeitet. Damit wird die
Personlichkeitsdiagnostik fir das Recruiting rele-
vant und kann Uber gut konstruierte Testverfahren
gemessen werden.
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»Sogenannte Typentests sind nachweislich
ungeeignet. Sie basieren auf veralteten
Personlichkeitsmodellen, lassen den Nachweis
der Vorhersagekraft von relevanten Kriterien
vermissen und fUhren zur Bildung von Stereotypen.*

gebogen des BIP-6F oder des Kolner Personlichkeits-
inventars KI.8 moglich (siche Findeisen et al., 2021).

Generell bietet die DIN 33430 als Prozessnorm fiir
die Anforderungen an berufsbezogene Eignungsdi-
agnostik eine gute Orientierung, um die Qualitit
von Testverfahren bewerten zu kénnen. So wer-
den darin notwendige Kriterien beziehungsweise
Qualititsanforderungen bestimmt. Beispielsweise
sollten Informationen iiber die Hauptgiitekriterien
vorliegen, sodass das eingesetzte Instrument em-
pirisch auf seine Giiltigkeit (Validitit, siche oben)
und Reliabilitit gepriift ist.

2. Ein Soll-Profil mit relevanten
Personlichkeitseigenschaften erstellen

Vor der Anwendung sollte man sich bewusst mit
den fiir den jeweiligen Beruf relevanten Person-
lichkeitseigenschaften auseinandersetzen und diese
festlegen. Eine Orientierung kénnen dabei beste-
hende Stellenanzeigen oder vorliegende Anfor-
derungsprofile bieten, aus denen gegebenenfalls
eine Ableitung der relevanten Eigenschaften fiir
das Soll-Profil erfolgen kann. Zum Beispiel sind
Gewissenhaftigkeit und Extraversion bei vertrieb-
lichen Positionen relevant (Vinchur et al., 1998).
Aus der Gewissenhaftigkeit heraus zeigen sich
Eigenschaften wie Sorgfalt, Ausdauer und Ambiti-
on als Erfolgstreiber im Sales-Bereich. Hinsichtlich
der Extraversion gilt insbesondere die Facette des
Durchsetzungsvermogens als Pridiktor fiir Erfolg
im Vertrieb. Hieraus wird deutlich, dass je nach
Zielposition ein eigener Vergleich beziehungsweise

ein spezifisches Matching notwendig ist.

3. Gegeniiber Bewerbenden den Mehrwert

des Instruments herausstellen

Als digitaler Home-Test vor dem anschlieBenden
Jobinterview kann der Personlichkeitstest smart

in den Auswahlprozess integriert werden. Eine
Empfehlung ist, in der Ansprache der Bewerben-
den den Mehrwert des Instruments herauszustellen,
zum Beispiel die Férderung der Selbstreflexion.
Dies baut nicht nur eine Briicke zwischen Test
und Gesprich, sondern nutzt auch die Zeit nach
Bewerbungseingang optimal. Bei der digitalen
Durchfiihrung werden die Ergebnisberichte tibli-
cherweise automatisch generiert und unmittelbar
zur Verfiigung gestellt. Es ist wichtig zu betonen,
dass Personlichkeitstests zwar eine automatisierte
Darstellung und Bewertung der Ergebnisse liefern,
zum Beispiel anhand von Benchmarks, die finale
Entscheidung selbst jedoch nicht allein durch das

Testinstrument zu treffen ist.

An dieser Stelle wird eine Grenze von Personlich-
keitstests deutlich: Es ist nicht ausreichend diese als
einzige Beurteilungsgrundlage zu nutzen.Vielmehr
sollte man den Personlichkeitstest als Baustein

innerhalb eines Auswahlprozesses einbinden, dessen
Ergebnis durch die Personalverantwortlichen sinn-

voll zu interpretieren ist.

4. Mithilfe der Testergebnisse

die Gesprachsfihrung fokussieren

Die Ergebnisse des Personlichkeitstests (das Person-
lichkeitsprofil) ermdoglichen eine fokussierte Ge-
sprichsfithrung: Die Ausprigung relevanter Person-
lichkeitsmerkmale im Testergebnis (Soll-Ist-Vergleich)
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»Die Personlichkeitsdiagnostik bietet wertvolle
Hinweise fir das Onboarding, die Personalentwicklung
und die Arbeitsplatzgestaltung.“

kann man in einem personlichkeitsorientierten Inter-

view mit entsprechenden Fragen weiter vertiefen.

Mithilfe eines stirkenorientierten Ansatzes kann man
zudem die Akzeptanz des Vertahrens bei den Bewer-
benden weiter fordern. Stirkenorientierte Interviews
sind eine Methode der Positiven Psychologie, sie
legen den Fokus auf individuelle Stirken, Fihigkei-
ten und deren Anwendungsmoglichkeiten bei den
befragten Personen. Moglicherweise werden Stirken
identifiziert, die fir andere Berufsprofile geeignet sind

und so ein flexibles Recruiting ermdglichen.

Aus den Praxiserfahrungen lasst sich die Emp-

fehlung ableiten, im Interview ein Feedback zum

Personlichkeitsprofil zu vermitteln. Dies kostet zwar
etwas Zeit, erhoht aber die Akzeptanz aufseiten der
Bewerbenden, da hierdurch eine hohere Transparenz
gewihrleistet wird. Bei Assessment-Centern ist ein
Feedback an die Teilnehmenden iiblich. Dieses Vor-
gehen eignet sich auch beim Einsatz von Online-

Tests, idealerweise im personlichen Gesprich.

5. Die Erkenntnisse fiir eine bessere
Mitarbeitendenbindung nutzen

Letztlich bietet die Personlichkeitsdiagnostik wert-
volle Hinweise fiir das Onboarding, die Personalent-
wicklung und die Arbeitsplatzgestaltung (Nicolay &

Findeisen, 2024), sodass eine bessere Mitarbeiten-
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denbindung gelingen kann. Da Bewerbende zu-
nehmend Wert auf ein personalisiertes Onboarding
legen, kann ein Onboarding-Prozess, der die Person-
lichkeit des neuen Mitarbeiters oder der neuen Mit-
arbeiterin berticksichtigt, dazu beitragen, dass dieser
beziehungsweise diese sich schneller und besser in

das Unternehmen integriert.

Werden berufsbezogene Personlichkeitseigenschaf-
ten bereits im Auswahlprozess getestet, konnen
frithzeitig Bedarfe und Potenziale der neuen Mit-
arbeitenden bestimmt und daraus MaBnahmen fiir
die Fithrung der betreffenden Person entwickelt
werden. Zum Beispiel kann eine eher introvertier-
te Person durch Tandemaufgaben direkt besser ins
Team eingebunden werden. Eine Extremauspri-
gung in der Gewissenhaftigkeit kénnte wiederum
ein Hinweis auf Perfektionismus sein, der vor dem
Hintergrund eines gesunden Fihrungsverhaltens

beachtet werden sollte.

Fazit

Personlichkeit spielt eine zunehmend wichtige
Rolle in der Personalauswahl, da sie — insbesondere
bei kontextualisierter Erfassung — eine Aussage-
kraft iiber Arbeitsleistung, Fiihrungspotenzial und
berufliche Passung besitzt. Um valide und faire
Entscheidungen zu treften, sollten jedoch aus-
schlieBlich wissenschaftlich fundierte, dimensionale
Verfahren anstelle von Typentests verwendet wer-
den. Richtig und smart integriert, bieten digitale
Personlichkeitstests einen Mehrwert nicht nur fiir
die Auswahlentscheidung, sondern auch fiir nach-
gelagerte Prozesse wie Interviewflihrung, Onboar-

ding und Personalentwicklung.
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Interview

»ES ist wichtig, das Instrument gut
in den Recruitingprozess einzubinden“

Woran erkennen Personaler*innen und Fihrungskrdfte, ob ein Persénlichkeitstest fir das Re-
cruiting geeignet ist? Und was sollten sie tun, damit das Verfahren bei Bewerbenden gut an-

kommt? Ein Gesprdch mit dem Psychologen André Findeisen.

Herr Findeisen, Sie schreiben in Ilhrem Beitrag,
dass Uberwiegend unseridse, nicht valide
Persdnlichkeitstests in Unternehmen im Einsatz
sind. Wie kommen Sie zu diesem Eindruck?

Das sind nicht nur Erfahrungswerte im

Austausch mit manchen Unter-
nehmen. Es gibt auch belastbare
Zahlen und Statistiken zum
Einsatz von Personlich-
keitstests. In verschiedenen
Befragungen von Unterneh-
men kommt immer wieder

im Wesentlichen das Gleiche
heraus: Typentests landen auf
den vorderen Plitzen. Dies
zeigt sich sowohl am Bekannt-
heitsgrad als auch an der Einsatz-
hiufigkeit.

Welche Griinde kdnnte die verbreitete Verwendung
dieser Verfahren haben?

Ein erster Grund konnte darin liegen, dass die
meisten Typentests sehr frith entwickelt und ver-
marktet wurden. Das heiB3t, diese Verfahren exis-
tieren schon lange und konnten sich etablieren,
bevor alternative, validere Verfahren tiberhaupt
entstanden sind. Das Grundkonzept des Myers-
Briggs-Typenindikators, als ein Beispiel fiir einen
Typentest, stammt aus den 1940er-Jahren, und der
Test wird seit den 1970er/1980er-Jahren kommer-

ziell verbreitet.

Zweitens spielt das ,,Prinzip der Einfachheit*
eine wichtige Rolle. Menschen bevorzugen in der

Regel einfache gegeniiber komplexen Erklirungen,

da diese Sicherheit vermitteln und Unsicherheit
reduzieren. Genau hier setzen Typentests an: Sie
versprechen klare und leicht verstindliche Antwor-
ten auf die komplexe Frage nach der individuel-
len Personlichkeit. Der vermeintlich einfache
Praxiseinsatz geht jedoch mit zahlreichen
Nachteilen wie der umstrittenen
theoretischen Fundierung, der zu
hinterfragenden Aussagekraft und
einer Stereotypisierung ein-
her. Gerade deshalb war es mir
wichtig, mit dem Artikel aufzu-
zeigen, dass auch dimensionale
Personlichkeitsverfahren einen
ebenso praktikablen, aber wissen-

schaftlich fundierteren Einsatz in der

André Findeisen

Personalpraxis ermoglichen.

Woran kann man geeignete und valide
Persdnlichkeitstests erkennen?
Das ist eine sehr wichtige Frage. Als erste Orien-
tierung kann die im Artikel erwihnte DIN 33430
dienen. Es hilft, die richtigen Fragen zu stellen,
zum Beispiel: Gibt es wissenschaftliche Studien
zum Testinstrument? Welche Giitekriterien, etwa
R eliabilitit und Validitit, werden berichtet? Welche
Erkenntnisse liegen zur Prognose relevanter Krite-
rien wie etwa Berufserfolg vor? Existieren Norm-
gruppen, und falls ja, welche sind fiir die jeweilige

Zielgruppe geeignet?

Hilfreich ist es zudem, sich im Vorfeld — idea-
lerweise Uber einen Testzugang oder zumindest
einen Demozugang — selbst einen Eindruck vom

Verfahren zu verschaftfen. Etwa von den gestell-
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Interview

ten Fragen und dem technischen Handling. Ich
halte es zudem fiir wichtig, auf den Berufsbezug
des Personlichkeitstests zu achten. Tests, die eher
klinisch ausgerichtet sind, konnen sich negativ auf

die Akzeptanz der Bewerbenden auswirken.

ErfahrungsgemaB verhalten sich Menschen in
unterschiedlichen Situationen und Kontexten
nicht immer gleich, sondern auch entsprechend
der Rollenerwartungen. Zudem wissen die
Bewerbenden, dass es sich um einen Test im
Rahmen des Bewerbungsprozesses handelt, und
sie mdochten den Job ja bekommen. Kénnte das
nicht zu Messfehlern fiohren?

Das ist in der Tat eine Herausforderung: Personen
konnen sich in Testsituationen anders verhalten als
in ihrem alltiglichen Umfeld. Dieses Phinomen
wird im Kontext von Befragungen oder Testsitu-
ationen als soziale Erwtinschtheit bezeichnet und

kann ebenso bei anderen diagnostischen Verfahren

wie Interviews oder Assessment-Centern auftreten.

Um dem zu begegnen, stehen bei Testverfahren
verschiedene methodische Ansitze zur Verfligung.
Eine bekannte Moglichkeit besteht im Einsatz
zusitzlicher Skalen, die gezielt diese Tendenz zur
sozialen Erwiinschtheit erfassen. Wir haben bereits
gesehen, dass der Bekanntheitsgrad oder die Ein-
satzhiufigkeit von Methoden nicht bedeutet, dass
diese Methoden auch sinnvoll sind. Die aktuelle
Studienlage stellt die Validitit dieser ,,Zusatzska-
len* zunehmend infrage. Forschende kommen zu
dem Schluss, dass solche Skalen soziale Erwiinscht-
heit hiufig nicht zuverlissig erfassen und teilweise
sogar den Eindruck bei Testteilnehmenden verstir-
ken konnen, besonders stark ,,iberprift* zu wer-
den. Da die Candidate Experience im Recruiting

wichtiger wird, ist dies nicht zu empfehlen.

Aus meiner Sicht ist ein multimethodaler Ansatz
besser geeignet, also die Kombination eines Person-
lichkeitstests mit weiteren fundierten Verfahren, etwa
einem Interview, in dem die gegebenen Antworten
reflektiert und validiert werden konnen. Erfahrungs-

gemdl hat auch eine transparente Kommunikation
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bei der Einfihrung und Anwendung dimensionaler
Personlichkeitstests einen positiven Effekt. Es sollte
deutlich werden, dass der Test dazu dient, die Selbst-
reflexion zu unterstiitzen, und dass der Test lediglich
einen erginzenden Baustein im Auswahlprozess
darstellt — nicht jedoch ein alleiniges Selektions-
kriterium. Zudem kann angekiindigt werden, dass
im anschlieBenden Interview auf die Testergebnisse
eingegangen wird. So lassen sich mogliche Inkonsis-

tenzen erkennen und konstruktiv besprechen.

Werden onlinebasierte Persénlichkeitstests lhrer
Erfahrung nach von Bewerbenden gut akzeptiert?
Ja, durchaus. Mein Eindruck von vielen Gespri-
chen mit Bewerbenden ist, dass es fiir sie durchaus
verstindlich und nachvollziehbar ist, dass personliche
Stirken eine Relevanz bei einer Stellenbesetzung
haben (Stichwort ,,Matching®). Es ist wichtig, das
Instrument gut in den Recruitingprozess einzu-
binden und den Einsatz moglichst transparent zu
kommunizieren. Zudem fordert ein gutes Feedback-
gesprich die Akzeptanz. Die wissenschaftliche Seite
unterstiitzt diesen Eindruck: In der von Armoneit
und Kolleg*innen durchgefithrten Trendstudie, die
ich im Artikel als Quelle angebe, wurden Unterneh-
men nach der Akzeptanz verschiedener Personalaus-
wahlverfahren befragt, von der Analyse der Bewer-
bungsunterlagen bis zum strukturierten Interview.
Es zeigt sich ein Akzeptanzzuwachs hinsichtlich der
Online-Personlichkeitstests im Vergleich zur vorhe-

rigen Erhebung aus dem Jahr 2007.

Die Studie spiegelt jedoch ausschlieBlich die unter-
nehmerische Einschitzung der vermuteten Be-
werbendenperspektive wider. Daher haben wir die
Frage in einer eigenen Untersuchung aufgegriften
und tiber 400 Mitarbeitende sowie Fihrungskrifte
verschiedener deutscher Unternehmen als Testteil-
nehmende direkt befragt. Die Ergebnisse zeigen,
dass mit einer praxisnahen und berufsbezogenen
Gestaltung des dimensionalen Personlichkeitstests
eine gute Akzeptanz erzielt werden kann. Letztlich
steht dies auch fuir einen professionell ausgerichteten

Auswahlprozess.
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Teamresilienz
im Berufsalltag starken:
Ein praxiserprobter
Prozess
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Teams

Teamresilienz liegt in der Féhigkeit, gemeinsam Widrigkeiten zu bewaltigen und gestarkt
daraus hervorzugehen. In der heutigen Arbeitswelt ist diese Fahigkeit fir Teams zentral. Sie
ldsst sich im sogenannten TeamQ-Prozess Schritt fir Schritt trainieren. Der Beitrag stellt die
Struktur des Prozesses vor, nennt Erfolgsfaktoren aus der Praxis und zeigt, wie Organisationen

TeamQ nachhaltig bei sich verankern kénnen.

n der ,, Wirtschaftspsychologie aktuell“-Ausgabe

vom Mirz dieses Jahres zeigten wir die grundle-

genden Aspekte von Teamresilienz auf (Baum-
gartner et al., 2025): was sie ausmacht und warum sie
in einer Arbeitswelt, die von Unsicherheit und Kom-
plexitit gepragt ist, zu einem zentralen Erfolgstaktor
wird. Grundlage war das TeamQ-Rahmenwerk, das
Teamresilienz als gemeinsame Fihigkeit versteht, mit
Widrigkeiten umzugehen, aus ithnen zu lernen und
gestirkt daraus hervorzugehen. Im Zentrum stehen
dabei drei Dimensionen: geteilte mentale Modelle,
Beziehungsqualitit und kontinuierliche Entwicklung,

konkretisiert durch neun trainierbare Wirkfaktoren.

Im vorliegenden Beitrag zeigen wir, wie sich diese
Wirkfaktoren in der Praxis gezielt entwickeln lassen.
Wir stellen den TeamQ-Prozess vor, mit dem Teams
ihre Resilienz Schritt fuir Schritt stirken konnen.
Neben dem Aufbau beleuchten wir Erfolgstaktoren

aus der Praxis und geben einen Ausblick, wie sich

TeamQ in Organisationen nachhaltig verankern ldsst.

Die hier berichteten Erfahrungen basieren auf
einem aktuellen Forschungsprojekt, bei dem 70
Teams aus drei Unternehmen mit TeamQ arbeiten.
Die teilnehmenden Unternehmen haben alle ihren
Sitz in der Schweiz, wobei eines davon im Perso-
nenverkehr titig ist, eines in der Baustoffbranche
und eines in der Komsumgiiter-/Detailhandelsin-
dustrie. In allen teilnehmenden Teams wird der in
diesem Artikel geschilderte Prozess angewendet,
wobel dieser zu Forschungszwecken durch punktu-

elle Datenerhebungen begleitet wird.

Der Prozess im Uberblick

Die neun Wirkfaktoren des TeamQ-Rahmenwerks
(siche Abbildung 1) bilden die Grundlage fiir die

Stirkung der Teamresilienz. Doch wie lassen sich
diese Faktoren konkret im Teamalltag bearbeiten?
Genau hier setzt der TeamQ-Prozess an: ein struk-
turierter, praxisbewihrter Ablauf, der Teams dazu
befihigt, ihre Resilienz gezielt weiterzuentwickeln

und einzusetzen, wenn sie Widrigkeiten begegnen.

Der TeamQ-Prozess besteht aus drei aufeinander
abgestimmten Schritten: dem Wirkfaktoren-Check,
den TeamQ-Sessions und der Wiederholung des
Wirkfaktoren-Checks (siche Abbildung 2). Der
Prozess ist iterativ angelegt, denn Teamresilienz ist
keine einmalige Intervention, sondern ein kontinu-
ierlicher Entwicklungsweg. TeamQ wurde gemein-
sam mit Praktiker*innen entwickelt, ist unabhingig
von der Organisationsform nutzbar und eignet sich

fiir agile sowie hierarchisch organisierte Teams.

Wirkfaktoren-Check: Gemeinsame
Standortbestimmung

Der Wirkfaktoren-Check ermoglicht es, ein trans-
parentes Bild der aktuellen Teamsituation beziiglich
der neun Wirkfaktoren herzustellen. Dies startet
mit der Einschitzung der Faktoren durch jedes
Teammitglied. Dabei werden diese auf einer Skala
von eins bis flinf eingeschitzt, wobei die Skalenen-

den jeweils kurz beschrieben sind.

Die personlichen Einschitzungen werden dann
gesammelt, und jede*r erldutert die eigene kurz.
So ergibt sich ein gemeinsames Bild der neun
Wirkfaktoren, und es wird sichtbar, wo dhnliche
Einschitzungen vorliegen und wo Perspektiven
auseinandergehen. Dadurch werden die Stirken
und Entwicklungsfelder eines Teams sicht- und

besprechbar. Die Diskussion im Team tiber Unter-
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Teams

Team Mental Models

Beziehungsqualitit

Kontinuierliche Entwicklung

Klarheit iiber

Gemeinsame Rollenklarheit '
Ziele Entscheidungen
Team- Gegenseitige Umgang mit
kommunikation Unterstiitzung Konlflikten
Teamreflexion Kollektives Teamflexibilitit
Lernen

Abbildung 1: Die drei Dimensionen der Teamresilienzqualitat und ihre neun trainierbaren Wirkfaktoren (eigene Darstellung).

schiede in der Wahrnehmung ist ebenso aufschluss-
reich wie die Ergebnisse selbst. Sie fordert ein
gemeinsames Verstindnis dafiir, was im Team bereits
gut funktioniert und wo es Reibungspunkte oder
Unsicherheiten gibt.

Es folgt eine gemeinsame Priorisierung von drei
Wirkfaktoren, wodurch der Fokus flir die nachfol-
genden Workshops gesetzt wird. Dieser partizipative
Einstieg legt die Basis fiir ein hohes Mal3 an Eigen-

verantwortung des Teams im weiteren Prozessverlauf.

TeamQ-Sessions: Teamresilienz
gezielt entwickeln

Im zweiten Schritt werden die priorisierten Wirk-
faktoren in moderierten Sessions vertieft bearbeitet.
Jede TeamQ-Session dauert in der Regel zwischen
60 und 120 Minuten, wobei die Dauer je nach
Anzahl der teilnehmenden Teammitglieder etwas va-
riiert. Fiir die Bearbeitung jedes Wirkfaktors stehen
jeweils drei bis fiinf Workshopformate zur Verfiigung,
die verschiedene Aspekte des Wirkfaktors bear-
beitbar machen. Im Vorfeld der Session wihlt die

moderierende Person die passende Methode aus und
bereitet sich entsprechend vor. Sie begleitet das Team
im Prozess, leitet die Session an und verantwortet
das Zeitmanagement. Hierbei kann die Moderati-
on durch eine teamexterne Person oder von einem

Teammitglied iibernommen werden.

Zum Schluss jeder TeamQ-Session definiert das
Team gemeinsam allfillige MaBinahmen, die in
dem bearbeiteten Thema umgesetzt werden sollen.
Dadurch werden eine kontinuierliche Weiterbear-
beitung und der Transfer in den Teamalltag sicher-

gestellt.

Zweiter Wirkfaktoren-Check:
Entwicklung aufzeigen

Nach der Durchfithrung der TeamQ-Sessions zu
den priorisierten Wirkfaktoren — idealerweise nach
circa drei bis sechs Monaten — folgt die Wieder-
holung des Wirkfaktoren-Checks. Diese erneute
Standortbestimmung ermdoglicht es,Verinderungen
sichtbar zu machen, Fortschritte zu wiirdigen und

neue Priorititen zu setzen.
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Teams

@lo]
Qo

Wirkfaktorencheck

(Auswahl von 3 Wirkfaktoren)

» O

Abbildung 2: Iteratives Vorgehen im TeamQ-Prozess (eigene Darstellung).

Bei der Wiederholung schitzen die Teammitglieder
wiederum die neun Wirkfaktoren auf der vorgegebe-
nen Skala ein. Dann tauschen sie sich vor allem tber
die Verinderungen der neuen Einschitzungen im
Vergleich zu den ersten aus: Wo zeigen sich allgemei-
ne Verinderungen? Sind die Einschitzungen niher
beisammen als beim ersten Mal oder weiter ausein-
ander? Welche Erklirungen haben die Teammitglie-

der fiir die Unterschiede in den Einschitzungen?

Nach dem gemeinsamen Austausch werden wie-
derum gemeinsam drei Wirkfaktoren fiir die
weitere Bearbeitung priorisiert. Durch das Defi-
nieren neuer zu bearbeitender Wirkfaktoren ist die
Wiederholung des Wirkfaktoren-Checks gleich-
zeitig Abschluss des alten Zyklus und Startpunkt
eines neuen. So kann ein iteratives, kontinuierliches
Vorgehen sichergestellt werden, und das Team bear-

beitet stets die gerade relevanten Wirkfaktoren.

Teamresilienz als Entwicklungsprozess

Die Sessions fordern nicht nur die inhaltliche

Auseinandersetzung mit den Wirkfaktoren, sondern

31

stairken auch die Teamkultur und die Selbstwirk-
samkeit. Es wird erlebbar, dass Entwicklung mog-

lich und aus dem Team selbst heraus machbar ist.

Der TeamQ-Prozess versteht Teamresilienz nicht
als Ziel, sondern als kontinuierliche Praxis. Ein
regelmiBiger Rhythmus aus Standortbestimmung,
Workshoparbeit und Reflexion erméglicht es
Teams, sich in ithrem Tempo weiterzuentwickeln

und die eigene Resilienz nachhaltig zu stirken.

Teams, die den Prozess durchlaufen haben, berich-
ten, dass sich ithre Zusammenarbeit spiirbar ver-
indert hat, allerdings nicht durch grof3e Transtor-
mationen, sondern durch kleine, gezielte Schritte,
die ihre Teamresilienz entwickelt haben. AuBlerdem
berichten sie von einem verinderten Umgang mit
Widrigkeiten. Einige schitzen Widrigkeiten weni-
ger gravierend ein, andere empfinden den Umgang
damit als weniger anspruchsvoll. So kénnen Her-
ausforderungen im Arbeitsalltag besser gemeistert
werden, und das Team profitiert von seiner gestei-

gerten Teamresilienz.
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Teams

Sophie Brogle ist Projektleiterin Corporate Health beim Migros Genossenschafts-Bund (MGB)
in Zirich, der an der Forschungsstudie rund um TeamQ teilnahm. Mit der Psychologin spra-
chen die Autor*innen dieses Beitrags dariber, welche Erfahrungen sie als Moderatorin von
TeamQ-Prozessen in ihrer Organisation gesammelt hat.

Sophie, du hast mehrere Teams durch den TeamQ-Pro-

zess moderierend begleitet. Wie liefen die Wirkfakto-
ren-Checks ab? Was ist besonders zu beachten?

An den Wirkfaktoren-Checks schatze ich be-
sonders den bedarfsorientierten, daten-
basierten Ansatz, der auch von den
Teams positiv aufgenommen wur-

de. Als Moderatorin bekomme ich

ein klares Bild, wo das Team

steht, welche Herausforderungen

es gibt und welche Bedurfnisse

im Vordergrund stehen. Die Ge-

sprdche Uber die neun Wirkfakto-

ren ermoglichten es, aus dem Alltag
auszusteigen und eine neue Perspekti-
ve einzunehmen. So kamen Themen zur
Sprache, die sonst untergehen: weg von den
Aufgaben, hin zur Reflexion auf der Metaebene.

Meine Rolle bestand darin, neutral zu bleiben, alle Pers-
pektiven einzubeziehen und die Diskussion zu lenken.
Durch vertiefende Fragen und die gemeinsame Entwick-
lung einer Roadmap mit drei priorisierten Wirkfaktoren
konnten wir konkrete nachste Schritte definieren. Erfreu-
lich war, dass einige Teams dabei erkannten, wie weit sie in
gewissen Bereichen schon sind: eine Ressource, die ihnen
zuvor nicht bewusst war. Nach den etwa zweistiindigen
Checks hatte ich jeweils ein gutes Verstandnis fur Dynamik
und Bedirfnisse des Teams, was die Vorbereitung der wei-
teren Workshops enorm erleichtert hat. Wichtig war auch
die Unterstutzung durch die FUhrungskraft, um die The-
men zu verankern und die Umsetzung zu fordern.

Wie gehst du bei der Auswahl eines passenden For-
mats fir die erste TeamQ-Session vor, wenn das
Team drei Wirkfaktoren priorisiert hat?

Nach der Priorisierung stellte ich mir die Frage: ,Was braucht
das Team von diesem Workshop?*“, und wahlte aus der Tool-
box die Methode, die am besten zur Kultur und Teamdy-
namik passte. Vor jeder Session stimmteich
mich kurz mit der FGhrungskraft ab, um
die Bedirfnisse des Teams zu beriick-
sichtigen. Die Workshops fanden
meist in Prasenz statt, lieBen sich
aber problemlos auch hybrid um-
setzen. Da ich vor allem groBere
Teams begleitete, plante ich be-
wusst genug Zeit ein, meist einein-
halb bis zwei Stunden.

Was ist deiner Erfahrung nach bei

der Durchfishrung der TeamQ-Sessions
besonders wichtig?

FOr mich war es entscheidend, einen sicheren und wert-
schdtzenden Rahmen zu schaffen, in dem sich alle
wohlfihlten. Ein kurzes Warm-up lockerte die Stim-
mung und forderte die Beteiligung. Wahrend der Sessi-
ons achtete ich darauf, eine klare Struktur mit geni-
gend Flexibilitat zu verbinden. Einmal verlagerte sich
die Diskussion unerwartet auf den drittpriorisierten
Wirkfaktor. Wir haben diesen spontan vorgezogen und
die Roadmap angepasst. Besonders wirksam empfand
ich Prasenzformate, da sie Interaktion und gegenseiti-
ges Verstandnis im Team starkten. Diese Mischung aus
Struktur, Flexibilitat und einem wertschatzenden Rah-
men war fUr den Erfolg ausschlaggebend.

Welcher Abstand zwischen den TeamQ-Sessions hat
sich bei den Teams beim MGB bewdhrt?

Ein Abstand von vier bis sechs Wochen erwies sich gemaBi
den Teams als ideal. So hatten die Teilnehmenden Zeit,
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Inhalte zu reflektieren und erste MaBnahmen umzuset-
zen, ohne den Bezug zu verlieren. Die Fihrungskraft be-
gleitete die Umsetzung der MaBnahmen, und ich stand
als Ansprechperson zur Verfiigung.

Was fandest du auffillig bei der Wiederholung des
Wirkfaktoren-Checks?

Die Wiederholung war fir die Teams und mich sehr
spannend. Beeindruckend war, wie sie sich im Vergleich
zum ersten Check weiterentwickelt hatten. Oft verbes-
serten sich nicht nur die priorisierten, sondern auch an-
dere Wirkfaktoren — ein Zeichen der Strahlwirkung der
bearbeiteten Faktoren. Uberraschend war, wie schnell
nach wenigen Monaten im TeamQ-Prozess bereits spir-
bare Veranderungen sichtbar wurden.

Hast du Verdanderungen bei den Teams festgestellt,
was ihren Umgang mit widrigen Situationen anging?
Eine wichtige Wirkung war, dass die TeamQ-Sessions die
Reflexion Uber die Zusammenarbeit anstieBen und eine
offene Kommunikation férderten. Die Teilnehmenden
lernten sich besser kennen, bauten Vertrauen auf und
konnten schwierige Situationen gemeinsam besser
meistern. Auch in gut funktionierenden Teams verstark-
te sich der Zusammenhalt. Oft gingen Teammitglieder
danach gemeinsam Mittagessen und diskutierten wei-
ter. Diese informellen Momente férderten Zugehorigkeit,
Gesundheit und Resilienz. Ich bin Uberzeugt, dass diese
Entwicklung dazu beitragt, dass die Teams kinftig resi-
lienter mit Herausforderungen umgehen.

Wie verfolgt ihr das Thema Teamresilienz nun weiter?
In der Pilotstudie haben wir zehn Teams aus verschiede-
nen Migros-Unternehmen begleitet und anschlieBend
Feedback der Trainer*innen eingeholt. Die RUckmeldun-
gen waren sehr positiv, mit hilfreichen Hinweisen zur
Weiterentwicklung. Unser Ziel ist es, Wohlbefinden, Res-
ilienz und Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden nach-
haltig zu fordern. Dabei spielt Teamresilienz eine zentra-
le Rolle. Deshalb planen wir, TeamQ fir die gesamte
Migros-Gruppe zugdnglich zu machen. Die Resonanz da-
rauf ist duBerst positiv und das Interesse am Thema
entsprechend grof.

Erfolgsfaktoren aus der Praxis

In der Praxis zeigt sich, dass bestimmte Bedingun-
gen entscheidend dafiir sind, dass die Arbeit mit
dem TeamQ-Rahmenwerk wirksam wird. Bei der
Arbeit mit TeamQ haben sich in den vergangenen
Jahren vier Erfolgstaktoren herauskristallisiert. Sie
tordern nicht nur die Wirksamkeit der Interventio-
nen, sondern auch die Integration der Resilienzar-

beit in den Teamalltag.

1. Vertrauen und Offenheit

Die Arbeit an jedem einzelnen der neun Wirkfak-
toren stirkt die psychologische Sicherheit im Team
und damit einen zentralen Faktor flir Teamleistung
(Edmondson, 1999). Doch bereits zu Beginn des
Prozesses ist ein Teamklima von Vertrauen und
Oftenheit notig, damit die psychologische Grund-
lage da ist, um gemeinsam mit TeamQ zu arbeiten.
Nur so kénnen Teammitglieder sich einbringen,
schwierige Themen ansprechen, Konflikte 16sen

und damit gemeinsam lernen und wachsen (Ip et
al., 2025).

Nicht jedes Team bringt zu Beginn Offenheit und
Vertrauen mit. In solchen Fillen lohnt es sich,
zunichst kleine, niedrigschwellige Schritte zu
gehen. Hilfreich sind zum Beispiel Ubungen zum
gegenseitigen Kennenlernen (Check-ins bei Mee-
tingbeginn), die bewusste Vereinbarung von Kom-
munikationsregeln oder regelmiffige gemeinsame
Kurzreflexionen zur Zusammenarbeit. Solche Mal3-
nahmen schaffen ein erstes Fundament fiir psycho-
logische Sicherheit, ohne das Team zu tberfordern.
Je nach Situation kann es auch sinnvoll sein, eine
externe Moderation einzubeziehen, um sensible
Themen anzusprechen und das Vertrauen Schritt
fiir Schritt aufzubauen. Erst wenn diese Grundlage
gelegt ist, entfaltet die Arbeit mit TeamQ ihre volle
Wirkung.

2. Eigenverantwortung

Wihrend der gesamten Arbeit mit TeamQ liegt die
inhaltliche Verantwortung beim Team, beispielsweise
bei der Auswahl der drei aktuell relevanten Wirkfak-
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»In den Sessions wird erlebbar, dass Entwicklung
moglich und aus dem Team selbst heraus machbar ist.*

toren. Diese Selbstbestimmung ist kein Selbstzweck:
Studien zeigen, dass partizipative Interventionen
langfristig zu nachhaltigen Verinderungen beitragen
(Ryan & Deci, 2000; Heijkants et al., 2025). Ent-
scheidend ist zudem, dass Teams Verantwortung fiir
ihr gemeinsames Lernen tibernehmen. Gerade in
dynamischen Arbeitskontexten zeigt sich, dass Em-
powerment und geteilte Verantwortung die Refle-
xionsfihigkeit und das Engagement des Teams auch
zwischen strukturierten Sessions sichern (Coulston,
2025). Das starkt die Teamautonomie, einen Schlis-
selfaktor fiir leistungsfihige und resiliente Teams
(Kalluri, 2024; Buvik & Tkalich, 2021).

3. Kontinuitdt und Rhythmus

Wie bereits oben beschrieben ist die Stirkung der
Teamresilienz nicht durch einen einmaligen Work-
shop machbar.Vielmehr braucht es eine kontinuier-
liche Auseinandersetzung mit dem Thema, was mit
TeamQ durch das iterative Vorgehen umsetzbar ist.
Nach unserer Erfahrung hat sich ein Abstand von
drei bis sechs Wochen zwischen den Sessions be-
wihrt. Dieser Takt schafft Raum fir Umsetzung, Re-

flexion und das Einwirkenlassen neuer Erkenntnisse.

Lernpsychologisch entspricht dies dem Prinzip
der ,,verteilten Wiederholung®, das dem Gehirn
erlaubt, Verbindungen zu festigen und Neues zu
integrieren (Mawson & Kang, 2025). In der Team-
arbeit bedeutet das: Entwicklung braucht Zeit und
dabei Kontinuitit und Rhythmus.

4. Moderation

Ein hiufig unterschitzter Erfolgstaktor ist die
saubere Trennung von Prozess- und Ergebnisver-
antwortung. Die moderierende Person — ob extern
oder aus dem Team — konzentriert sich ausschlieB3-
lich auf den Ablauf, die methodische Fiihrung und
das Einhalten des Rahmens. Inhaltliche Beitrige

und Entscheidungen liegen bei den Teammitglie-

dern, was das Commitment erhoht und nachhalti-
ges Lernen fordert (Wikstrom et al., 2021).

Diese Klarheit ist insbesondere dann essenziell, wenn
eine teaminterne Person moderiert. Ohne diese
Rollentrennung kommt es leicht zu Unschirfen und
Unsicherheit, sowohl bei der moderierenden Person
als auch im Team. Teams, die diese Unterscheidung
beherzigen, berichten von mehr Sicherheit im Pro-

zess und einer hoheren Qualitit der Diskussionen.

Fazit und Ausblick

Teamresilienz wirkt, wenn sie Teil der Zusam-
menarbeit wird und nicht eine einzelne, isolierte
Intervention ist. Genau hier setzt TeamQ an: Es
ermoglicht Teams, die neun Wirkfaktoren konti-
nuierlich zu reflektieren, zu entwickeln und im
Alltag zu verankern. Der strukturierte Prozess mit
Wirkfaktoren-Check, Workshops und Reflexion
schafft einen wiederholbaren Rahmen. Werden bei-
spielsweise feste monatliche Slots eingeplant, wird

Reesilienzarbeit Teil der Teamkultur.

Dieser Beitrag zur Teamkultur trigt aber nur

dann Friichte, wenn die Rahmenbedingungen im
Team stimmen. Es braucht Klarheit tiber Sinn und
Zweck des Vorgehens, Zeit fiir die Umsetzung und

keine blockierenden Konflikte im Team.

Mit dem aktuell laufenden Forschungsprojekt zu
TeamQ wird die Wirksamkeit des Rahmenwerks
tiberpriift und kontinuierlich weiterentwickelt, so-
dass Teams in der Lage sind, ihre Teamresilienz auch
in Zukunft zu erhéhen und sich fir die kommen-

den Herausforderungen zu wappnen.

Achtung vor Stolpersteinen!
Zugleich gilt: TeamQ funktioniert nur dort nach-

haltig, wo die Rahmenbedingungen stimmen. Fehlt
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Teams

es an Zeit fir die Umsetzung, an Klarheit tber
Sinn und Zweck des Vorgehens oder blockieren
ungeloste Konflikte die Zusammenarbeit, bleibt
die Wirkung gering. In solchen Fillen braucht es
zunichst Verstindigung respektive Klirung.

Nicht nur fiir einzelne Teams, auch fiir ganze
Organisationen

Besonders wirkungsvoll zeigt sich TeamQ, wenn
mehrere Teams auf unterschiedlichen Hierarchieebe-
nen mit dem Rahmenwerk arbeiten. In einem Un-
ternehmen wurde beispielsweise durch den TeamQ-
Prozess auf Geschiftsfiihrungsebene sichtbar, dass
unklare gemeinsame Ziele nicht nur intern, sondern
auch in nachgelagerten Bereichen zu Friktionen ge-
fithrt hatten. Solche organisationalen Muster konnen
mit TeamQ transparent und nachvollziehbar gemacht
werden. Organisationsentwicklungsabteilungen kon-
nen mit TeamQ also auch eine iibergreifende Resili-

enzstrategie verfolgen.

Blick nach vorn

TeamQ ist flexibel erweiterbar, etwa durch Integra-
tion in bestehende Entwicklungsprozesse oder durch
digitale Templates und Whiteboards fiir verteilte
Teams. Entscheidend ist die kontinuierliche Gestal-
tung der Zusammenarbeit. Gelingt dies, wird Team-
resilienz zur gemeinsamen Praxis und Haltung, die

trigt — nicht erst in der Krise, sondern schon davor.
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Coaching

Der Coachingmarkt hat sich in den letzten Jahren stark verandert. Da gibt es Agile Coaching,
Teamcoaching und coachende Fihrungskrafte, dazu immer mehr aus der psychologischen
Literatur entlehnte Methoden und Tools. Ein fir Entscheider*innen und Coachees verwirrendes
Angebot, darunter viel Unseridses. Hier tut Orientierung not. Ein Kommentar von Svenja Hofert.

hilipp 1st Agile Coach in einem mittelgroBen

Industrieunternehmen. Er coacht ein Team,

an dem er verzweifelt, weil es nicht effektiv
zusammenarbeitet. Das soll er verbessern, so lautet
der Auftrag der Fihrungskraft. In seiner Ausbildung
hat Philipp agile Methoden und Coachingansitze
kennengelernt. Er hat gelernt, dass ,,inner work*
wichtig sei, die unter anderem Achtsamkeit umfasst.
Das versucht er nun auch dem Team zu vermitteln,
worauf dieses mit stiller Ablehnung reagiert. Statt das
nun zum Thema zu machen und den eigenen Auf-
trag zu kliren, arbeitet er sich mit immer neuen

Tools am subtilen Widerstand ab.

Um sich in einer solchen Situation angemessen zu
verhalten, braucht es jedoch keine Methoden und
Tools, sondern Haltung, Ambiguititstoleranz und
die Fihigkeit, mit den Herausforderungen eines
dynamischen Prozesses umzugehen. Philipp fehlt
eine umfassende Rollen- und Auftragsklirung. Im
Unternehmen gibt es keine Anlaufstelle fiir seine
eigene Psychohygiene. So landet sein Fall in der
Supervision bei mir. Thm wird dabei klar, dass das
Team tut, was aus systemischer Sicht funktional ist:

Es arbeitet am eigenen Selbsterhalt.

Der Coachingmarkt wird immer
unibersichtlicher

Der grofle Unterstiitzungsbedarf in der Transforma-
tion erzeugt marktseitig Angebote, die Trendbegritte
bedienen, aber wenig Kontexteinbettung bieten (sie-
he Kasten 1). Er sorgt bei den Unternehmen wieder-
um fir Hilflosigkeit, die in der Suche nach Losungen
und Rezepten kumuliert, die Scheinkorrelationen
herstellen. Uberall geht es jetzt um die Notwendig-

keit zu mehr Verantwortungstibernahme und Inno-

vation sowie um zunehmende Leistungsanspriiche.
Da erkennen gerade auch Nichtpsychologen schnell
Zusammenhinge, die es so nicht gibt. Nebenwirkun-
gen von Coaching werden ebenso unterschitzt wie

systemische Zusammenhinge und Dynamiken.

Ein Zusammenhang, den ich immer wieder hore,
ist der zwischen der personlichen Reife und der
Bereitschaft, sich auf Neues einzulassen. Da werden
dann psychologische Konzepte als Allheilmittel
zitiert, die als Bestseller Karriere gemacht haben,
etwa die ,,psychologische Sicherheit* (Amy Ed-
mondson), das ,,growth mindset* (Dweck, 2017)
und auch die ,,Achtsamkeit” (verschiedene Schu-
len, urspriinglich Kabat-Zinn, 2016). Ausgeblendet
wird dabei gern, dass jedes Konzept fiir sich zwar
sinnvoll sein kann, aber kaum in kompakter Form
in Trainings oder Coachings vermittelt werden
kann. Zu wenig Beachtung findet auch der Um-
stand, dass die Ausgangssituationen und Kontexte
von Unternehmen véllig verschieden sind, sowie
die Tatsache, dass die Kenntnis von etwas noch

lange nicht zur Umsetzung befihigt.

Wenn Psychokonzepte verkirzt
gedacht werden

Im Anschluss an ein Training wollte ein Unterneh-
men mit den Fithrungskriften in Einzelcoachings
an ihrer ,,immunity to change® arbeiten. Das ist ein
Konzept der Psycholog*innen Robert Kegan und
Lisa Lahey (2016), das auf dem Gedanken beruht,
dass Veranderung immer vom mentalen Kontrast
zwischen ,,Wollen* und ,,Nicht-Wollen* ausge-
bremst wird. Dahinter stecken sogenannte ,,grof3e
Grundannahmen®, man kdnnte auch sagen: das

Vor- oder Unbewusste.
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Das Konzept an sich ist hilfreich, aber es geht sehr
tief. Es braucht einen passenden Kontext und sehr
viel Fingerspitzengeftihl sowie Zeit und Fihigkeit,
AngestoBenes produktiv aufzutangen. Dadurch ist
es heikel in den Hinden von Coaches, die die psy-
chologische Dimension nicht verstehen und verar-
beiten konnen, die also beispielsweise die Grenzen
zwischen Therapie und Coaching nicht klar ziehen
konnen. Hinzu kommt die entscheidende Frage,
ob es die Aufgabe eines Unternehmens sein kann,
psychologische Prozesse anzustoBen — gerade wenn

Auffangkapazititen fehlen.

Die dunklen Seiten
von Testverfahren

Dunkle Seiten zeigen sich auch oft im Zusammen-
hang mit Testverfahren, die fragwiirdig, aber beliebt
sind. Die Arbeitgeber meiner Ausbildungsteilneh-
menden lieben oft den Personlichkeitstest ,,Insights
MDI* oder auch den ,,Myers-Briggs Typenindika-
tor* und ,,DISG*, saimtlich wissenschaftlich um-
strittene Verfahren. Ich habe lange gedacht, dass sie
zumindest nicht schaden. Bis ich zunehmend mit
Fillen zu tun hatte, in denen ein nicht ausreichend
reflektiertes Testwerkzeug zu einer nachhaltigen
Verunsicherung geftihrt hat. Typischerweise werden
den Trainingstagen bestenfalls ein bis zwei Stun-
den ,,Coaching* beigestellt. Die Auswerter*innen
haben aufgrund der hohen Zertifizierungskosten

oft keine bis wenig kritische Distanz.

Tests brauchen mehr als
oberflachliche Kenntnisse

Selbst anerkanntere und aktuell beliebte psycho-
metrische Verfahren wie ,,Clifton StrengthsFinder*
stoBen oft innere Prozesse an, die ein Unternehmen
nicht immer auffangen kann, weder in der psy-
chologischen Dimension noch in der praktischen

Konsequenz. Denn was passiert, wenn am Ende das

Sieben aktuelle Entwicklungen -
und was zu tun ist

1 Coaching wird immer 6fter in Kontexten
verwendet, die nichts mit dem professionellen
Coachingbegrift zu tun haben. Das verwissert
das Berufsbild stark. Unternehmen sollten kli-
ren, was sie unter (Team-)Coaching verstehen,
wie sie es etwa von Training abgrenzen.
Coaching folgt und erzeugt Trends. So entste-
hen fragwiirdige Subformen und Spezialisie-
rungen, die anscheinend neue Coachingformen
etablieren, eigentlich aber Aufbau- und Ausbau-
wissen sind.

Hiufig werden unhaltbare Losungsverspre-
chen gegeben, auch aufgrund von Druck aus
der Fiihrungsetage. Verantwortliche sollten

sich bewusst sein, dass Coaching keine Losung
versprechen kann, auch wenn sich manche
Manager*innen dies nach der schnellen Lektiire
eines Psychologiebestsellers wiinschen.

Es werden Scheinkorrelationen hergestellt, zum
Beispiel zwischen Selbstentwicklung und organi-
sationaler Reife oder zwischen Achtsamkeit und
Erfolg. Unternehmen sollten unterscheiden: Wo
gibt es Daten? Und wo kann es diese gar nicht
geben, weil eine Wirkung nicht messbar ist?
Manche Coaches sind sich ihrer Rolle nicht be-
wusst und verwechseln eigene Wertvorstellungen
mit Coaching. Verantwortliche erkennen professi-
onelle Coaches auch daran, dass diese eine ethische
Haltung haben, aber keine eigene Agenda verfolgen.
Psychologische Konzepte werden zweckent-
fremdet und als pauschale Lésung fir Heraus-
torderungen in der Transformation verkauft.
Unternehmen sollten die Evidenz hinterfragen,
die manchen Ansitzen unterstellt wird.

Manch einer, dem eine Therapie gutti-

te, meidet diese. Gerade hochfunktionale
Leistungstrager*innen werden durch identititsbe-
treffende Verinderungen leicht dauerhaft destabili-
siert. Unternehmen miissen sensibel sein und soll-

ten durch MafBnahmen nicht tbergriftig werden.
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Geftihl bleibt, dass der Job und das Umtfeld nicht zu

den im Verfahren gefundenen Stirken passen?

Der ,,StrengthsFinder* vermittelt den Gedanken, dass
Menschen am zufriedensten und erfolgreichsten sind,
wenn sie ihre Stirken einsetzen. Auf den vorhande-
nen Stellen sind aber viele Starken nicht einsetzbar.
Dariiber hinaus verstecken sich in Ausprigungen

nicht selten ungesunde Uberkompensationen.

Immer neue Spezialformen, die den Coachingbe-
griff okkupieren, machen es schwer einzuordnen, was
Coaching ist. Entscheider*innen stehen vor der nahezu
unlosbaren Aufgabe, die Spreu vom Weizen zu trennen.
Manche Unternehmen fiihren dazu schwarze und

weille Listen oder setzen auf bestimmte Ausbildungen.

Zu enge Kriterien kénnten aber auch gute Coachs
ausschlieBen. So sind vor allem auch iltere Coaches
in einer ganz anderen Ausbildungslandschaft mit
begrenzterer Ausbildungsauswahl grof} geworden.
Die neuen Ausbildungen und Masterprogramme

vermitteln Kenntnisse, die sie lingst haben.

Zu kurz kommen so gut wie immer Rollenrefle-
xionen. So werden immer mehr Fithrungskrifte
in Coaching ausgebildet, was grundsitzlich be-
grillenswert wire, wenn dabei nicht der Eindruck
vermittelt wiirde, dass man danach ,,Coach® sei.
Denn Coaching als Prozessberatung steht zwangs-

liufig im Rollenkonflikt mit der Fithrungsaufgabe.

Ubergriffiges Coaching

Auch den Coachees ist zunehmend unklar, was sie
zu erwarten haben. Meine private Klientin Annette
ist Leiterin Finanzen im Krankenhausbereich. Ihre
Chefin hat ihr ein Coaching ,,angeboten‘. Die Coa-
chin stammt aus dem Umfeld der Chefin. Annette
glaubt, dass das ,,Coaching® den Zweck habe, sie
weichzukochen, da sie als Kritikerin des aktuellen
Kurses gelte. Ob das wirklich so ist oder letztlich
nur ein Eindruck: Dem Coaching schadet schon der
Verdacht, dass dahinter eine Absicht stecken konnte,
die jenseits der Hilfe zur Selbsthilfe liegt.

Fihrungskraft als Coach?
Besser nicht

Fiahrungskrifte konnen in einer guten Coachingaus-
bildung lernen, sich besser selbst zu reflektieren. Das ist
sehr wertvoll.Vielen fillt es schwer, entwicklungsorien-
tierte Gespriche zu fithren oder hilfreiches Feedback zu
geben. Auch offene Fragen zu stellen und den Ant-
worten empathisch zuzuhoren, ist nicht allen gegeben.
Eine Coachingausbildung kann deshalb sehr hilfreich
sein. Sie macht aber nicht zum Coach. Denn: Die Rolle
der Fihrungskraft ist darauf gar nicht angelegt. Auch
bei bester Beziehung ist die Fithrungskraft im Zweifel
dem Unternehmen verpflichtet. Und dieses durchliuft
unterschiedlichste Phasen, darunter immer auch Krisen
und Kurskorrekturphasen. Es muss also vielmehr darum
gehen, situativ und kontextbezogen angemessen und
immer mit Blick auf das hohere System (Team oder
Organisation) zu agieren.Vor diesem Hintergrund kann

eine Fithrungsperson keinen Coachingprozess begleiten.

Unternehmen haben aus meiner Sicht die Pflicht,
einen Rahmen zu setzen, in dem Coaching ange-
boten wird. Eine negative Auflenwirkung hat es,
wenn Weggefihrten verantwortlicher Personen die
Coachingrolle tibernehmen wie in Annettes Fall.
Coaching wird dann mit einem ,,Performance-
Improvement-Programm® verwechselt, auch wenn

dieser Begriff nicht genannt wird.

Coaching hat durch Social Media
Profil verloren

Social Media trigt zur weiteren Verwirrung bei.
Jingere Generationen sind vielfach und frith mit
einem ,,Coaching* konfrontiert, das sie mit dem
Streben nach Sinnsuche, Selbstfindung und Er-
folg koppeln. Es ist fiir sie oft mehr ein Event, auf
dem sie Impulse suchen. Die Kopplung mit Wer-
ten jenseits der beruflichen Zielerreichung steht
jedoch im Widerspruch zu dem, was gemeinhin

unter Business-Coaching verstanden wird. Immer
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schwerer wird die Unterscheidung, zumal auch
medial vielfach als Coaching gehandelt wird, was

im besten Fall als Bihnenshow durchgehen kann.

Ralf, ein weiterer Klient von mir, hat die Organi-
sationsentwicklung eines Konzerns verantwortet.
Riickblickend sagt er, dass seit der Coronazeit viele
Mitarbeitende durch Coachingmafnahmen auf
einem Selbstfindungstrip gelandet sind. Jetzt, da der
Konzern knallharte SparmaBnahmen durchfiihrt,
gingen viele in die innere Kiindigung. Ralf hat die
Hypothese, dass dieser Riickzug extremer ist, als

er es ohne diese MaBnahmen gewesen wire, denn
den Mitarbeitenden wurde etwas genommen: das
Versprechen von Autonomie und Augenhdéhe, von
Gleichwertigkeit und Diversitit. Gleichzeitig wur-
den klassische Themen wie das Fithren von Mitar-

beitendengesprichen vernachlassigt.

Heute sagt er: ,,Es kann nicht Aufgabe von Unter-
nehmen sein, die Selbstfindung ihrer Mitarbeiter
zu finanzieren.” Die an sich positive Reflexion
begtinstigt in kritischen Lebensphasen mitunter

auch die Destabilisierung. Wer einmal zu denken

Nebenwirkungen von Coaching

Der Psychologe und Professor Carsten Schermuly

(2019) hat zu den Risiken und Nebenwirkungen von

Coaching geforscht. Er fand heraus, dass Coaching zu

folgenden Nebenwirkungen fuhren kann:

e Abhingigkeit vom Coach

o Ubersteigerte Selbstkritik, weil man plotzlich
an sich zweifelt

e Rollenverwirrung: Der Coachee weil3 nicht
mehr, was seine Rolle ist, zum Beispiel als
Fihrungskraft

e Belastung durch emotionale Themen

o Zielkonflikte, zum Beispiel wenn das Coaching
bewusst macht, dass der Job nicht den eigenen
Stirken und Wiinschen entspricht

o Uberforderung durch neue Gedanken

beginnt, beginnt oft auch, grundsitzlicher zu zwei-

feln. Nicht alle kdnnen das produktiv verarbeiten.

Psychische Stabilitat wird
Uberschatzt

Dartiber hinaus miissen wir uns von der Vorstellung
befreien, dass in Unternehmen nur psychologisch
stabile Erwachsene arbeiten. Legt man die Zahlen
aus der sogenannten Ich-Entwicklung nach Jane
Loevinger (Binder, 2019) zugrunde, sind weniger
als die Hilfte der erwachsenen Fach- und Fiih-
rungskrifte in der selbstbestimmten Phase. Oder
anders betrachtet: Mehr als die Hilfte sind es nicht.
Diese sind in ihrer entwicklungspsychologischen
Struktur weitgehend Produkt sozialer Prigung und
erleben sich selbst noch nicht als Prozess. Es fillt
ihnen schwer, systemisch zu denken, was man bei-
spielsweise daran merkt, dass sie sich nicht wirklich

in andere hineinversetzen konnen und wollen.

Einige von ihnen sind sehr leistungsfihig. Aber
sie sind das nicht in dem Sinn, dass sie auch eige-

ne MaBstaibe und Werte internalisiert haben und

In seinem Artikel ,, The case against coaching® betont
der Amsterdamer Professor und Coachingforscher Erik
de Haan (2021), dass wir uns klarmachen miissen, was
wir unter ,,negativen Effekten® tiberhaupt verstehen.
Denn eine Wirkung, die fiir den einen negativ ist, kann
fur einen anderen positiv sein. Beispielsweise kann

die Erkenntnis, dass die eigenen Stirken im Job nicht
einsetzbar sind, fiir den Coachee befreiend sein, aber
dem Unternehmen schaden. Ebenso kann es sein, dass
Coaching kurzfristig destabilisiert, aber langfristig fiir
personliches Wachstum sorgt — jedoch nicht unbe-
dingt im Sinn der Organisation. Unternehmen sollten
sich dieser Effekte bewusst sein, zum Beispiel indem
sie zwischen Business- und Karrierecoaching klarer

unterscheiden.
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® Sie profitieren von vergiinstigten Konditionen
bei Fort- und Weiterbildungen der Deutschen
Psychologen Akademie (DPA)

Mehr Informationen:
www.wirtschaftspsychologie-bdp.de

Mitglied werden:
www.bdp-verband.de/mitglied-werden

Coaching
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PSYCHOLOGISCH
FUNDIERTE

COACHING-AUSBILDUNG

Ein Intensivprogramm
fir die Managementberatung

v Evidenzbasierte Methodenvielfalt

v Praxisorientiert

v Organisationsfokussiert

v Wissenschaftlich aktuell und fundiert

v Intervision - Triadenarbeit in Peergroups

Start: 17.04.2026 | Berlin
Umfang: 12 Module - berufsbegleitend

INFORMATIONEN
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Coaching

danach entscheiden konnen. Sie befinden sich
vielmehr in einer Art Zwischenzustand, und sie
sind dabei auch anfillig fiir alles, was schnelle und
einfache Losungen verspricht — ohne das produktiv

verarbeiten zu konnen.

Den wilden Hund an die Leine nehmen

Was tun? Um Coaching als Profession zu ,,retten®,
sind manche der Meinung, es miisse eine stiarkere Re-
gulierung geben.Viele der problematischen Entwick-
lungen haben zudem auch mit der Nachfrage zu tun
und dem fehlenden Verstindnis flir das, was Coaching
ist und leisten kann. Die Tool- und Methodenorien-
tierung lasst auler Acht, dass es am Ende um Fihig-

keiten geht, die vor allem reflektierte Praxis brauchen.

Vielleicht wire es sinnvoll, den Coaches nicht noch
ein losgelostes Tool beizubringen, sondern bei ihnen
die Fihigkeit zur Retrospektion der eigenen Rolle
und Arbeit zu starken. Die Verantwortlichen in Un-
ternehmen sollten wissen, was sie wollen — und was
nicht. Auch das Investment in das Verstindnis des
Begrifts lohnt sich. Dabei ist es manchmal sinnvoll,
zu den Basics zuriickzukommen, bevor man noch

ein neues Spezialgebiet einkauft.
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Hofert, S. (2025). Die Coachingfalle
Freiburg im Breisgau: Haufe.
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Schermuly, C. C. & GraBmann, C. (2019). A literature review
on negative effects of coaching - what we know and what we need
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N
DIE AUTORIN: ,

Svenja Hofert

Wirtschaftspsychologin (M. Sc.). Arbeitet
seit mehr als 26 Jahren als Coach

und Beraterin, seit 2013 bildet sie mit
systemisch-psychologischem Fokus aus.

sh@svenja-hofert.de
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Buchtipps

Rudolf Heltzel

Praxis der psychodynamischen
Organisationsberatung
Zwischen Handwerk, Wissenschaft
und Kunst

388 Seiten
Broschur ¢ £ 49,90
ISBN 978-3-8379-3421-2

Anhand von zahlreichen Fallbeispielen und Einblicken in sein
Interventionsrepertoire stellt Rudolf Heltzel anschaulich dar,
wie psychodynamische Beratung in der Praxis gewinnbringend
umgesetzt werden kann.

Elli Kutscha

Embodiment entdecken —
korperliche Ressourcen nutzen
Mit iiber 100 praktischen Ubungen
und Selbstexperimenten

Embodiment entdecken -
korperliche Ressourcen
nutzen

236 Seiten
Broschur ¢ £ 29,90
ISBN 978-3-8379-3449-6

Puychosotlal-Verlag

Elli Kutscha erklart den Embodiment-Begriff und leitet damit die
zahlreichen praktischen Ubungen des Buches ein. Leser*innen
werden zum Ausprobieren und Experimentieren eingeladen.

Peter Schulz
Warum wir uns verindern

wollen und was uns daran
hindert

Peter Schulz

Warum wir uns
verandern wollen
und was uns

daran hindert 220 Seiten

Broschur ¢ € 24,90
ISBN 978-3-8379-3385-7

Puychotarlal-Verlag

Nur wenn man Hindernis, Motivation und Erfolg als zusam-
mengehorig begreift, kann die Selbstverdnderung gelingen.

Klaus-Dieter Neander

Potenziale der Gewaltfreien
Kommunikation
Verstandnis aufbauen

und Beziehungen stiarken

Lt

Potenziale der Gewaltfreien
Kommunikation

Verstandnis aufbauen
und Beziehungen starken

ca. 250 Seiten
Broschur ¢ £ 29,90
ISBN 978-3-8379-3441-0

Klaus-Dieter Neander analysiert und vergleicht Rosenbergs vier
Schritte der Gewaltfreien Kommunikation mit ausgewahlten
Kommunikationsmodellen und bietet umfangreiche Hilfen zur
Offnung des Dialogs.

o Oliver Konig

Experimente in Demokratie
Re-Education, angewandte Sozial-
rimente in Demokra

psychologie und Gruppendynamik
in der frithen Bundesrepublik

364 Seiten
Broschur ¢ £ 39,90
ISBN 978-3-8379-3447-2

»Wihrend und nach dem Zweiten Weltkrieg entwickelten
US-Wissenschaftler Programme zur Demokratieerzichung fiir
die Deutschen. Was dabei klappte und warum vieles davon
schiefging, erklart der Sozialpsychologe Oliver Kénig.«

Stefan Kiihl, Siiddeutsche eitung

Vera Kattermann

Auf dem Sonnendeck

der Titanic?

Nachdenken uiiber

gesellschaftliche Zukunftsfahigkeit

Auf dem
Sonnendeck
der Titanic?

Nachdenken iiber
gesellschaftliche Zukunftsfahigkeit

162 Seiten
Broschur ¢ £ 22,90
ISBN 978-3-8379-3459-5

Vera Kattermann entwirft eine neue Form der gemeinschaftli-
chen Zukunfts- und Hoflnungsarbeit, die nach dem Moglichen
fragt und sich kritisch den bewussten und unbewussten Hinder-
nissen stellt.

Walltorstr.10 - 35390 GieRRen - Tel. 0641-969978-18 - Fax 0641-969978-19
bestellung@psychosozial-verlag.de - www.psychosozial-verlag.de

[E] Psychosozial-Verlag
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5 Bicher,
die mich
Inspirieren

Laureen Si3

ist Wirtschaftspsychologin (M. Sc.) und
psychologische Beraterin mit eigener
Praxis in DiUsseldorf. Sie unterstitzt
Fohrungskréfte und Teams in Phasen von
Veranderung, Konflikten und
Belastungssituationen. Diese finf
Bicher haben ihre Sicht auf Resilienz,
Female Empowerment und
psychologische Sicherheit im
Berufsalltag entscheidend gepréagt.

Foto: Studio Renegade




CHRISTINA
BERNDT

Christina Berndt:
Resilienz

Warum bewaltigen manche Menschen selbst
schwerste Krisen, wahrend andere schon an kleineren
Ruckschlagen scheitern? Christina Berndt zeigt, dass

Resilienz aus einem komplexen Zusammenspiel von
genetischen Anlagen, Personlichkeitsmerkmalen und
Umweltbedingungen entsteht und sich von friher
Kindheit an entwickelt. Sie beschreibt sie zugleich als
dynamische Fahigkeit, die sich im Laufe des Lebens
erlernen und stérken lasst. Die Autorin erldutert,
welche Faktoren die psychische Widerstandskraft
férdern und wie neurobiologische Mechanismen,
genetische Einflisse und epigenetische Prozesse
unseren Umgang mit Stress pragen. Das Buch
vermittelt wissenschaftlich fundiert, was Resilienz
starkt, ohne in Ratgeberlogik zu verfallen. Ich nutze
Berndts Ansatze haufig, um Fohrungskréfte fur die

Bedeutung psychischer Widerstandskraft zu
sensibilisieren und bei ihnen ein tieferes Verstandnis

dafir zu fordern, welche Bedingungen Stabilitdt in
herausfordernden Situationen beginstigen.

REVISED AND UPDATED

NICE GIRLS
DON'T GET
THE CORNER
OFFICEES

Women Make That
Sabotage Their Careers

Lois P. Frankel, PhD

Lois P Frankel:
Nice Girls Don’t Get the Corner Office

»Nice Girls Don’t Get the Corner Office* ist ein Klassiker
der Karrierelektire fur Frauen und aktueller denn je.
Lois P. Frankel beschreibt darin unbewusste
Verhaltensmuster, die Frauen im Berufsleben
ausbremsen, wie etwa UbermaBige Bescheidenheit,
Harmoniebedurfnis oder das Streben nach
Anerkennung statt Einfluss. Besonders aufschlussreich
ist ihr Blick darauf, wie Selbstsabotage entsteht: durch
Erziehung, Rollenerwartungen und kulturelle
Pragungen, die Frauen unbewusst Gbernehmen. Jede
dieser Verhaltensweise wird praxisnah erklart und mit
konkreten Handlungsalternativen erganzt. Leserinnen
erhalten sofort umsetzbare Impulse, um ihre Starken
sichtbarer zu machen, ihre Wirkung zu verdndern und
berufliche Netzwerke strategisch zu nutzen. Hilfreich
finde ich, dass Frankel diese unbewussten Muster nicht
verurteilt, sondern Wege zeigt, sie zu verdndern. Das
Buch hat mich darin bestérkt, meine berufliche Rolle
selbstbewusst und zugleich authentisch zu gestalten,

ohne mich an Uberholte Erwartungen zu binden.
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Die .
angstireie

Organisation

Wie Sie psychologische Sicherheit
am Arbeitsplatz fior mehr Entwicklung,
Lernen und Innovation schaffen

x

Vahlen

Amy C. Edmondson:
Die angstfreie Organisation

In,,Die angstfreie Organisation” zeigt die Harvard-
Professorin und Sozialwissenschaftlerin Amy
Edmondson, wie Unternehmen psychologische
Sicherheit schaffen kénnen — ein entscheidender
Faktor fUr Innovation, Lernféhigkeit und langfristige
Leistungsfahigkeit. Psychologische Sicherheit
bedeutet, dass Mitarbeitende Fragen stellen, Ideen
teilen und Fehler eingestehen dirfen, ohne negative
Konsequenzen furchten zu missen. Edmondson nennt
drei zentrale Prinzipien fur FOhrungskréfte: Arbeit als
Lernaufgabe rahmen, die eigene Fehlbarkeit
anerkennen und Neugier durch offene Fragen férdern.
Spannend finde ich, wie klar sie beschreibt, was
passiert, wenn Angst — oft unbemerkt - die
Kommunikation in Teams bestimmt. Viele
Fihrungskréfte, mit denen ich arbeite, erleben genau
das: Gute Ideen bleiben unausgesprochen, weil
Sicherheit fehlt. Edmondsons Buch verdeutlicht, wie
eng Vertrauen und Lernkultur zusammenhdngen und
dass Offenheit ein zentraler Bestandteil wirksamer
FOhrung ist.

Bucher
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B VRN RN T R

EVA WLODAREK

R vt e

So gewinnen Frauen
Sicherheit und Starke

SPIEBEL
Bastsallar-
Autorin

o

dtv

Eva Wlodarek:
Souveran ich selbst

Die Psychologin Eva Wlodarek ermutigt in ,Souveran
ich selbst” dazu, eigene Starken klarer wahrzunehmen
und ein selbstbestimmtes Leben zu fihren. Mit
praktischen Ubungen, Checklisten und Tests
unterstitzt sie dabei, eingefahrene Denkmuster zu
hinterfragen, innere Blockaden zu Uberwinden und sich
von duBeren Erwartungen zu l6sen. Das Buch gliedert
sich in sechs zentrale Bereiche: freies Denken,
bewusstes Fihlen, mutiges Handeln, kraftvolles
Sprechen, sicheres Auftreten und klares Durchsetzen.
Es ist kein reiner Karriereratgeber, sondern bietet eher
einen psychologisch fundierten Leitfaden for
authentisches, souveranes Auftreten. In meiner Arbeit
begegne ich vielen Frauen, die vor dhnlichen Fragen
stehen: Wie gelingt es, Prasenz zu zeigen, ohne sich
anzupassen? Wie lasst sich Starke leben, ohne Hérte
zu imitieren? Wlodareks Ansétze nutze ich,um
gemeinsam zu kldren, wie sich hinderliche
Glaubenssdtze verdndern lassen, Gefiihle konstruktiv
genutzt werden kdnnen und in kritischen Situationen

klare Grenzen moglich sind.
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BlUcher

Lisa Feldman Barrett

Gefuhl&
entste i

auf unsere Emotmnen

POLARIS

Lisa Feldman Barrett:
Wie Gefiihle entstehen

Die Neurowissenschaftlerin Lisa Feldman Barrett zeigt
anhand ihrer aktuellen Forschungsergebnisse, dass
Emotionen keine starren, biologisch vorgegebenen

Reaktionen sind, sondern vom Gehirn konstruiert
werden. Dabei spielen Kérperwahrnehmung,
personliche Erfahrungen und kulturelle Konzepte eine
zentrale Rolle. Die Autorin betont, dass wir die Art und
Intensitat von Gefhlen aktiv beeinflussen kénnen,
zum Beispiel durch Achtsamkeit, Neubewertung und
bewusste Aufmerksamkeit. Dieses Verstandnis
er6ffnet neue Moglichkeiten, den eigenen Umgang mit
Emotionen zu gestalten. Barretts Ansatz liefert
wertvolle Impulse fur eine moderne Fihrungskultur,
die Emotionen nicht in Schubladen denkt, sondern sie
als Ressource begreift. Auch meine Sicht auf
emotionale Prozesse im Berufsalltag hat sich dadurch
verandert: Gefuhle sind nicht stérend, sondern

Informationen Uber Bedurfnisse und Grenzen. Ich habe

erlebt, wie viel offener Zusammenarbeit wird, wenn
Emotionen nicht unterdriickt, sondern verstanden

werden.
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