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„Die Muster des Gelingens“
Text: Sebastian Purps-Pardigol

„Als Führungskraft muss man sich bewusst wer-
den, dass man dafür da ist, Menschen zu führen“, 
erzählt Bernd Gaukler, Personalchef der frie-
sischen Hotelkette Upstalsboom. „Das ist kein 
Privileg, sondern eine Dienstleistung.“ Gauklers 
Sichtweise ist Ausdruck eines beginnenden Pa-
radigmenwechsels: Zahlreiche Unternehmen 
und Chefs erschaffen gerade eine Führungskul-
tur, in der die Mitarbeiter die in ihnen liegenden 
Potenziale besser entfalten können. 

Anders wird es womöglich auch nicht gelingen, die 
Herausforderungen zu meistern, denen sich vie-
le Firmen heutzutage stellen müssen. Allein der 
Konzern Unilever hat in seiner Konzernzentrale 
mit 1.100 Beschäftigten jährliche Gesamtkosten 
von 7 Millionen Euro für psychische Erkrankun-
gen errechnet. Auch hat für viele Unternehmen 
die wirtschaftliche Komplexität Höchststände 
erreicht. Zurzeit fehlt es beispielsweise klassi-
schen Energieunternehmen mit Hunderttausen-
den Mitarbeitern an Überlebensstrategien.

Bernd Gauklers Unternehmen Upstalsboom hin-
gegen hat innerhalb von vier Jahren einen Kul-
turwandel geschafft: Während die Krankentage 
zwischen 2009 und 2013 um 80 Prozent sanken, 
verdoppelte sich der Umsatz, und die Gewinn-
marge stieg um 40 Prozent. 

Man weiß aus der modernen Hirnforschung, 
dass das menschliche Gehirn durch sogenannte 
Neuroplastizität ständig neue Strukturen bildet. 

Menschen können daher ein Leben lang neue 
Gedanken, neue Verhaltensweisen und neue 
Fähigkeiten entwickeln. Neuroplastische Verän-
derungen werden jedoch nicht durch Dienstan-
weisung und Zwang möglich, sondern eher durch 
Einladung, Ermutigung und Inspiration. Dass An-
weisungen von der Führungsebene noch lange 
keine Veränderungen im Unternehmen mit sich 
bringen müssen, hatte der Upstalsboom-Ge-
schäftsführer Bodo Janssen im Jahr 2009 nach 
dem desaströsen Ergebnis einer Mitarbeiterum-
frage erlebt. Er wollte etwas verändern – doch 
wie? Janssen entschied, bei sich selbst zu begin-
nen. Er zog sich mehrfach in ein Kloster zurück, 
setzte sich regelmäßig neue Verhaltensziele und 
arbeitete an seiner Persönlichkeit.

„Wir beobachteten, dass Herr Janssen nicht nur 
redet, sondern dass er es auch so meint“, erzähl-
te mir eine Mitarbeiterin aus der Zentrale. Eine 
Kollegin aus einem seiner Hotels ergänzte: „Ich 
hätte nicht damit gerechnet, dass Bodo Janssen 
ernsthaft einen neuen Weg verfolgt. Das fällt jedem 
von uns auf. Daher vertrauen wir ihm auch so.“

„Zahlreiche Unternehmen und 
Chefs erschaffen gerade eine Füh-
rungskultur, in der die Mitarbeiter 
die in ihnen liegenden Potenziale 
besser entfalten können.“
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Unternehmen sollten bei Neurekrutierungen 
und internen Beförderungen darauf achten, 
Kandidaten mit echtem Willen zu persönlichem 
Wachstum zu wählen. Menschen, die eigene he-
rausfordernde Phasen gemeistert haben, tra-
gen die Referenzerfahrung von Veränderung in 
sich. Diese Qualität verleiht Führungskräften 
eine authentische Vorbildfunktion – das konnte 
ich in den von mir untersuchten Unternehmen 
immer wieder erkennen. 

„Das große Vertrauen unseres Chefs hat un-
ser Selbstvertrauen wachsen lassen“, erzählte 
mir Lisa Timeus, Auszubildende beim Arznei-
mittel- und Kosmetikhersteller Weleda. Die Ge-
schäftsführung hatte ihren Auszubildenden den 
Vorschlag genehmigt, eine eigene Juniorfirma 
zu gründen. Diese entwickelten ein eigenes Pro-
dukt, verkauften den gesamten Bestand – und 
verbesserten nahezu nebenbei die Geschäftsbe-
ziehung zu einem wichtigen Handelspartner. „Ich 
habe in der Vergangenheit festgestellt, dass Mit-
arbeitende zu ungeheuren Leistungen fähig sind, 
wenn man ihnen vertraut und passende Freiräu-
me lässt“, berichtet CEO Ralph Heinisch. 

Auch die Mitarbeiter des österreichischen Son-
dermaschinenherstellers Hammerschmid er-
zählten mir: „Der Glaube unseres Chefs an uns 
beeinflusste uns so sehr, dass wir selbst einen 
festen Glauben an uns und unsere Fähigkeiten 
entwickelten.“ Die Belegschaft konstruierte ein 
Elektromotorrad, das in vielen Aspekten nam-
haften Produkten technisch überlegen ist – und 
das für einen Bruchteil der marktüblichen Ent-
wicklungskosten. 

Unternehmen sollten Führungskräfte fördern, die 
es schätzen, wenn Mitarbeiter kompetenter sind 
als sie selbst. Erstens könnten sie durch Maß-
nahmen der Personalentwicklung die Führungs-
kräfte fördern, damit diese die innere Haltung 
entwickeln, ihre Mitarbeiter über sich (selbst) 
hinauswachsen zu lassen. Zweitens könnten sie 
durch Maßnahmen der Organisationsentwick-
lung die Rahmenbedingungen und die Kultur des 
Unternehmens beeinflussen, damit „Glaube und 
Vertrauen in die eigene Mannschaft“ zu einem 
authentisch gelebten Wert wird.

„Unternehmen sollten Führungs-

kräfte fördern, die es schätzen,  

wenn Mitarbeiter kompetenter 

sind als sie selbst.“
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Sebastian Purps-Pardigol war weltweit leitende Führungs-
kraft. Inzwischen berät er Firmen, die ihre eigene Unterneh-
menskultur verbessern wollen. 

Er analysierte in 150 tief greifenden Interviews Unternehmen, 
denen das gelang, und veröffentlichte die Erkenntnisse in 
seinem Buch „Führen mit Hirn“ (Campus).

Sebastian Purps-Pardigol

Die Biobäckerei Märkisches Landbrot aus Ber-
lin hat es leicht: Das Unternehmen ist für seine 
höchsten ökologischen und sozialen Standards 
bekannt, von denen Mitarbeiter, Kunden und 
Geschäftspartner profitieren. Verkaufsleiterin 
Sabine Jansen erzählte begeistert: „Ich verkaufe 
nicht nur unser Brot, sondern den Geist des Un-
ternehmens.“ Dem Biobäcker geht es wirtschaft-
lich so gut, dass er schriftlich verfügt hat, dass 
sein Gewinn eine bestimmte Grenze nicht über-
schreiten darf – eher werden die Löhne erhöht. 

Doch wie entsteht Sinnhaftigkeit in der Beleg-
schaft von „normalen“ Unternehmen? Die Er-
kenntnis, dass das durch Wertschätzung gelingt, 
überrascht nicht – die Deutlichkeit, mit der Wert-
schätzung die Motivation der Mitarbeiter stei-

gert, hingegen schon: In einer Studie wurde einer 
Testgruppe ein hohes Maß an Anerkennung und 
Beachtung für das Ergebnis der eigenen Arbeit 
geschenkt, während die Arbeitsergebnisse der 
Kontrollgruppe ignoriert wurden. Das Resultat 
war frappierend: Die Mitarbeiter, die durch Aner-
kennung und Wertschätzung einen Sinn in ihrer 
Arbeit sahen, zeigten eine dreimal höhere Leis-
tungsbereitschaft! 

Unternehmen sollten regelmäßiges Feedback 
kultivieren. Dadurch steigt nicht nur die Bezie-
hungsqualität in der Belegschaft. Anerkennung 
und Wertschätzung prägen zunehmend die Be-
ziehung zwischen Chef und Mitarbeitern – die 
subjektiv erlebte Sinnhaftigkeit und die Arbeits-
ergebnisse verbessern sich.
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