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COACHING ZONEqALS YOUNG PROFESSIONAL möchten Sie eine Führungs-
laufbahn einschlagen – eine erste Veränderung innerhalb des Berufslebens, die viele als fundamental und nicht
immer nur als erfreulich erfahren. Denn sie müssen ihre professionelle Identität der neuen Funktion und Verant-
wortung anpassen. Da die Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die auf Sie als Führungsperson warten, außeror-
dentlich anspruchsvoll sind, sollten Sie sich einige persönliche Fragen stellen, bevor Sie sich auf dieses Wagnis ein-
lassen: Warum will ich führen? Was genau reizt mich daran? Was verbinde ich damit? Welche und wessen Erwar-
tungen erfülle ich? Zu welchen Veränderungen in meinem Denken, Fühlen und Handeln bin ich bereit, um fachlichen,
methodischen, sozialen und emotionalen Anforderungen zu begegnen? Elan, Mut und Optimismus, den Sie für die

DR. REGINA MAHLMANN UNTERSTÜTZT ALS COACH VERÄNDERUNGSPROZESSE UND BIETET PROZESSBERATUNG, WORKSHOPS UND VORTRÄGE. WWW.DR-MAHLMANN.DE
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Veränderung benötigen, werden Sie leichter aufbringen, wenn sich Ihr Selbstvertrauen mit dem Vertrauen anderer Menschen in Ihrem Umfeld ver-
bindet. Zu den Aufgaben einer Führungskraft gehört es auch, Veränderungen innerhalb einer Abteilung oder eines Teams anzustoßen und einen
Ball ins Rollen zu bringen. Die Wahrscheinlichkeit, dass Sie am Anfang als „Grünschnabel“ belächelt und wohlwollend auf später vertröstet wer-
den, wenn Sie mehr Erfahrung gesammelt haben, können Sie reduzieren: 1. Sie können effektiver agieren, wenn Sie Ihre persönliche Beziehung
zu Veränderungen und Ihre Strategien, mit Veränderlichkeit umzugehen, kennen. 2. Verändern bedeutet: etwas anders machen als bisher. Machen
Sie also eine Bestandsaufnahme, diagnostizieren Sie den Veränderungsbedarf, indem Sie die Zukunft – also Ziel, Vision und Soll-Zustand – skiz-
zieren. 9 Lokalisieren Sie die Schrauben, die Sie betätigen können, um den Sollzustand zu erreichen. Kommunizieren Sie Ihre Überlegungen nach-
vollziehbar und beziehen Sie Ihr Publikum somit intellektuell und emotional ein. 3. Bedenken Sie die Auswirkungen, die Ihre Veränderungsprozes-
se haben werden: Was bedeutet die Veränderung für einzelne Positionen, Funktionen, Aufgaben und Personen? Welche Folgen sind für
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BESSER MACHEN?

2009 war das Jahr der Krise. 2010 muss nun, da sind sich die Experten einig, das Jahr 

der Veränderungen werden. Nur: Das ist einfacher gesagt als getan. Um zu erfahren, wie

Wandel wirklich gelingen kann, sprach André Boße mit einem Veränderungsexperten:

 Holger Rathgeber, Erfinder des „Pinguin-Prinzips“ und Autor des gleichnamigen Buches.

Herr Rathgeber, warum hat der Mensch ein Problem mit
Veränderungen? Menschen, mehr noch als Pinguine, sind
die anpassungsfähigsten Kreaturen auf diesem Plane-
ten, und es ist immer wieder erstaunlich, was Menschen
erreichen können, wenn sie mit Mut und Entschlossen-
heit handeln. Das heißt natürlich nicht, dass das alle
Menschen gerne oder gar aus eigenem Antrieb machen.

Wir können also etwas verändern. Ja. Wenn Sie Men-
schen zuhören, die sich an Veränderungen stören,
ängstlich sind oder beteiligungslos zusehen, dann liegt
das Problem eher in der konkreten Gestaltung des Wan-
dels, dem Veränderungsprozess. 

Wären die Veränderungsgegner denn zufrieden, wenn
sich nichts ändern würde? Glaube ich nicht. Selbstver-
ständlich gibt es Menschen, die eher bewahrende Eigen-
schaften haben, und andere, die, selbst wenn etwas
heute gut läuft, es morgen noch besser machen wollen.
Aber wenn Sie heute jemandem garantieren würden,
dass sich sein privates und berufliches Umfeld in den
nächsten fünf Jahren nicht ändern wird, und Sie ihn
dann in zwei Wochen fragen, was er in dieser Zeit
gemacht hat, wird ihm nichts einfallen, weil alles in
grauer Routine versunken ist. 

Um uns Veränderung konkreter zu widmen: Wo und
wie findet Wandel überhaupt statt? Genau in dem
Augenblick, in dem ich als Person damit konfrontiert
werde, etwas anders als gewöhnlich zu tun, mit anderen
Menschen, an einem anderen Ort, mit anderen Mitteln,
oder zu einer anderen Zeit. 

Konfrontation – das klingt, als sei der Mensch passiv
und die Veränderungen prasselten auf ihn ein. Es
stimmt, dass es heute häufiger und heftiger auf Men-
schen einprasselt, und es gibt ausreichend Anlass zu
glauben, dass dies in Zukunft noch mehr der Fall sein
wird. Doch zunehmend bekommt in unserer Zeit jeder
auch einen kleinen oder großen Hebel mit der Chance
der aktiven Gestaltunge mitgeliefert. Ob ich diese
Hebel nun überhaupt sehe, ob und welchen ich benutze
oder ob ich lieber wegtauche – das liegt an mir persön-
lich. Wobei wichtig ist, dass meine Entscheidung nicht
rational getroffen wird, sondern emotional.
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Es geht also nicht um Logik, sondern um das
Gefühl. Genau, und deshalb ist es unabdingbar,
bei allen Veränderungen neben der Ergebnisorien-
tierung immer auch die Menschlichkeit mit ins
Spiel zu bringen. Wer verändern will, muss Leute
auf der Gefühlsebene mobilisieren.

Sie koppeln damit Ergebnisorientierung und
Menschlichkeit. Wie bringt das eine junge
Führungskraft zusammen, die zum ersten Mal ein
Team leitet und von der vor allem nur eines
erwartet wird, nämlich schnell gute Zahlen?
Es stimmt, dass es in Unternehmen Situationen
gibt, in denen sich die beiden Begriffe scheinbar
widersprechen. Es ist sicherlich der einfachere
Weg, als junge Führungskraft in so einem Moment
nach oben zu schauen und zu denken: Wenn die
das so machen, dann muss ich das wohl auch so
machen. Echte Führungspersönlichkeiten suchen in
sich nach einer besseren Antwort.

Wie können junge Führungskräfte es also besser
machen? Indem sie zuhören, Leute mit einbezie-
hen,e bitte und danke sagen. Echtes Interesse,
Respekt, Fairness und auch ein Lächeln zählen
viel. Es gibt eine Vielzahl einfacher und kreativer
Möglichkeiten, dafür zu sorgen, dass sich Ergebnis -
orientierung und Menschlichkeit nicht gegenüber-
stehen. Im Gegenteil: Nichts erzeugt auf Dauer
bessere Ergebnisse als Teams mit anspruchsvol-
len Zielen und starken Vertrauensbeziehungen. 

Wo lerne ich, welche kreativen Möglichkeiten es
gibt und wie ich sie einsetzen kann? Anhand von

BERUFSZEIT

Teams/Abteilungen/Bereiche zu erwarten? Und welche Konsequenzen bringt die Veränderung für Prozesse und Strukturen innerhalb des Unter-
nehmens und der Abteilung? 4. Sie meinen, Sie können Veränderungen im Alleingang anstoßen und durchziehen? Das ist eine Illusion. Gehen Sie
davon aus, dass Sie als Initiator oder Katalysator fungieren können, 9 nicht aber als einsamer Held. Sie können notwendige Schritte unter Ihrer
Federführung in Gang setzen, aber nicht allein realisieren. Dafür benötigen Sie die Hilfe von „Change Agents“, die den Wandel befürworten und
mit ihrer Begeisterung andere „entzünden“. Gepaart mit einer glaubwürdigen, nachvollziehbaren Kommunikation, mit Feedbackschleifen und einer
gelebten Lernfreude aller Beteiligten wächst die Chance, anvisierte Veränderungen auf Dauer in Bewegung zu halten. 5. Inhalte und Strategien,
die Ihre Visionen, Ziele und Veränderungswege betreffen, sollten Sie breit streuen. Denn das benötigte Wissen steckt in mehreren Menschen.
Daher ist es hilfreich, Vertreter von Subsystemen, Fraktionen, Allianzen, Teams, Teilteams etc. zu befragen. Verkaufen Sie Ihre Ideen aber nicht
mit smarter Marketingrhetorik, sondern konzentrieren Sie sich auf Auf- und Erklärung. 6. Sie benötigen kommunikative Strategien, um Ihre Initia-

guten Beispielen. (lacht) Das ist vielleicht die ein-
fachste aller Antworten. Sehen Sie, das Leben ist
einfach zu kurz, um jeden Fehler selber zu machen.
Man sollte sich daher intensiv mit den Erfahrungen
beschäftigen, die andere schon gesammelt haben.
In diesen Geschichten stecken viele Erkenntnisse,
die mir enorm weiterhelfen können.

Werden solche Geschichten auch innerhalb der
Unternehmen erzählt? Ich spreche in meinem Beruf
häufig mit Menschen in hohen Positionen, und mir
fällt immer wieder auf: Je größer die Verantwortung,
umso mehr wird über menschliche Themen gespro-
chen. Über Personen und deren Eignung, für eine
bestimmte Situation oder Aufgabe Zielvorstellungen
zu entwickeln und umzusetzen. Wie wichtig die
Menschen sind, die mit und für einen arbeiten,
erkennen durchschnittliche Führungskräfte erst
relativ spät in ihrer Karriere. Als Einsicht. Richtig
gute Führungskräfte erkennen das schon viel früher.

Welche Ursachen kann es haben, dass Änderungs-
prozesse – trotz einer guten Absicht – nicht
gelingen? Dass sie auch langfristig keinen großen
Nutzen haben und die Kosten überwiegen?
Die Liste ist lang. Veränderungskiller Nummer eins
ist jedoch die Abwesenheit einer gesunden Dring-
lichkeit. Vergangene Erfolge, niedrige Leistungs-
standards, nach innen gerichteter Blick oder starre
Strukturen können dazu führen, dass die Men-
schen bequem, selbstzufrieden, selbstgefällig, ver-
ängstigt, verärgert sind. Hektische Betriebsamkeit,
also eine falsch verstandene Dringlichkeit, bei der
viel zu viele scheinbar zusammenhanglose Initiati-

ZUR PERSON 
Nach Abschluss seines Studiums der Wirtschaftswissenschaften verbrachte Holger
Rathgeber seine ersten Berufsjahre in der Entwicklungszusammenarbeit als Berater in
Asien und begann anschließend seine Laufbahn im Personalmanagement bei einem
führenden US-Technologiekonzern. Weitere Stationen führten ihn nach New York, wo er
drei Jahre lebte und arbeitete. Zusammen mit Professor John Kotter von der Harvard
University veröffentlichte er 2006 den Bestseller „Our Iceberg is Melting“ (auf
deutsch: „Das Pinguin-Prinzip“). Auf der Basis langjähriger Forschung und Erfahrung
vermittelt das Buch wichtige Erkenntnisse zum Thema Führung und Wandel in der
Erzählform einer verständlichen und illustrierten Fabel. Holger Rathgeber, geboren
1962 in Stuttgart, ist gegen wärtig bei Becton Dickinson beschäftigt, einem Unterneh-
men der Medizintechnik, Labordiagnostik und Biotechnologie. Als Vice President
Human Resources verant wortet er den Personalbereich für Westeuropa.

ven durch das Dorf gejagt werden, ist ebenso
schädlich. Wenn sich bei den Leuten alle Aktivitä-
ten, die verlangt werden, in deren Köpfen nicht
mehr zusammenaddieren, dann entstehen
Erschöpfung und Konfusion. Ein gesundes Gefühl
der Dringlichkeit unter einer ausreichenden Anzahl
von Menschen zu schaffen, ist also ein ganz wich-
tiger erster Schritt in gelungener Veränderung. Was
auch oft fehlt, ist ein von vielen verstandenes Leit-
bild. Es gibt Budgets und detaillierte Pläne, aber
es fehlt eine klare Idee davon, was vordringlich ist,
wo man wirklich hinmöchte und welche nachvoll-
zieh baren Schritte dahin führen. Deswegen ist es
so wichtig, dass mit dem Streben nach Verände-
rungen auch eindeutige Zielvorstellungen kommuni-
ziert werden. Wobei die Kommunikation so ange-
messen sein muss, dass die Ziele auch wirklich
begreifbar und erlebbar werden.

Ist genau das zeitgemäße Führungsarbeit?
Ich denke schon. Viele verstehen darunter das
Anleiten. Das hat sicher in manchen Bereichen
heute auch noch seinen Platz und Sinn, aber
immer wichtiger wird die Situation, dass es unter
meinen Leuten welche gibt, die in ihrem Fach- oder
Verantwortungsbereich etwas weit besser können
als ich. Ich kommuniziere zwar die Ziele – aber ich
gebe nicht die Antworten vor. Stattdessen organi-
siere ich als moderne Führungskraft das Zusam-
menspiel zwischen Zielen, Menschen und Aufgaben.

Klingt, als wäre das eine entspanntere Art der
Führung. Oh, da täuschen Sie sich. Wenn junge
Führungskräfte zum ersten Mal damit konfrontiert
werden, ein Team zu leiten, in dem sie fachlich nicht
die Besten sind, kommt richtig Stress auf. Die
müssen vollständig umdenken, weil sie eben nicht

„Wenn Sie Mitarbeiter haben, die angemessene Kritik an Ihrer 
Person äußern, dann müssen Sie ihnen dafür sehr dankbar sein.“

(
Privat
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BERUFSZEIT anleiten, sondern die richtigen Denkprozesse auf-
rufen, die richtigen Fragen stellen müssen. Für junge
Führungskräfte sind Situationen wie diese eine der
wichtigsten Weichenstellungen in ihrer Karriere. 

Kann man Führungskompetenz in diesem Sinne
lernen? Man sollte jedenfalls möglichst früh mit
dem Lernen anfangen, denn je weiter Sie in Ihrer
Karriere kommen, desto weniger Feedback erhal-
ten Sie. Je mehr Funktionsmacht Sie akkumulie-
ren, desto vorsichtiger sind viele Menschen Ihnen
gegenüber. Was wiederum bedeutet, dass
Führungspersonen nur halb so attraktiv und halb
so klug, geistreich und humorvoll sind, wie die
anderen es ihnen glaubhaft machen wollen. Des-
halb sollten Führungskräfte früh lernen, sich selbst
und andere zu fragen: Was kann ich besser
machen? Und wenn Sie Mitarbeiter haben, die
angemessene Kritik an Ihrer Person e äußern,
dann müssen Sie ihnen dafür sehr dankbar sein.
Denn ohne Rückmeldung fällt erstens das Lernen
schwer und erfahren Sie zweitens nicht, dass es
durchaus wichtig ist, auch als Führungspersönlich-
keit verwundbar zu sein. 

Die verwundbare Führungspersönlichkeit – da
schwingt noch immer ein Widerspruch mit, oder?
Sicherlich gibt es immer noch Leute, die sich einen
Chef wünschen, der immer cool, immer stark,
immer allwissend scheint. Aber fragen Sie mal die
guten Mitarbeiter, die kreativen Köpfe. Die wollen
so einen Chef nicht, weil er sie einengt. Die wollen
Raum, um sich entfalten zu können. Und diesen
Raum erschafft eine Führungskraft, indem sie sich
auch mal verwundbar zeigt, vertraut statt zu kon-
trollieren und damit Platz für andere schafft.

Sie sind ein Personalprofi. Haben Sie eine Technik,
um herauszubekommen, ob ein Bewerber für eine
Position jemand ist, der Veränderungen vorantreiben
kann? Ich lasse mir einfach Geschichten erzählen
und schaue dann, ob ich Geschichten erzählt bekom-
me, die von Mut und Selbstinitiative handeln. Oder
von kleinen Schritten. Oder von Stillstand. Das, was
Menschen bislang gemacht haben und was sie und
andere davon zu berichten wissen, ist für mich der
einzige Indikator, den ich als Personaler habe. 

Und wie reagieren die Bewerber – die vielleicht
eher darauf vorbereitet waren, ihre Abschlussnoten
und Zeugnisse vorzuzeigen? Das variiert. Einige
sind überrascht, andere aber gut vorbereitet. Aber

nicht jeder, der dann spontan seine Geschichte
herunterleiert, ist der Überzeugendste. Ich lasse
den Menschen gerne Zeit und gebe ausreichend
Raum für Fragen der Bewerber. Sie können sich
gar nicht vorstellen, wie informativ die Fragen, die
gestellt werden, für mich sind. Oft informativer als
die Antworten auf meine Fragen. Eine Führungs-
kraft, die mir keine intelligenten Fragen über Stim-
mungen, Teamzusammensetzungen und Ähnliches
stellt, kann in meinen Augen kein echtes Interesse
am Menschen haben. Das ist kein guter Start.

Ihr Buch „Das Pinguin-Prinzip“, das Sie mit John
Kotter geschrieben haben, hat durch die
Erzählart im Stil einer Fabel die Art verändert,
mit der wirtschaftliche Fachthemen aufbereitet
werden. War Ihnen schon bei der Arbeit am Buch
klar, dass es ein Erfolg wird?
Das Thema Veränderung beschäftigt einfach sehr
viele Menschen. Und zwar längst nicht nur in Unter-
nehmen, sondern in allen Bereichen des Lebens.
Veröffentlichungen zu diesem Thema, in Manage-
ment-Sprache geschrieben, mit abstrakten Grafiken
und Tabellen, erreichen und vor allem helfen aber
nur wenigen. John Kotter und ich ahnten, dass es
ein Bedürfnis nach einer Geschichte gibt, die
unterhält und ermutigt. Die dabei hilft, für sich und
mit anderen eigene Erfahrungen zu reflektieren
und in unterschiedlichen Situationen sinnvolle
Handlungsideen zu entwickeln, um letztlich besse-
re Ergebnisse zu erzielen. 

Wie entstand dieses Bedürfnis? Es gibt viele ver-
suchte Veränderungen, die man mit hohem Aufwand
eingeleitet hat – die am Ende aber einfach nicht
den erhofften Nutzen gebracht haben. Manche For-

men der Fehlsteuerung von Veränderung halten
sich mit erstaunlicher Hartnäckigkeit. Das Leben
allein ist also kein guter Lehrmeister. Eine nicht so
weitsichtige Schlussfolgerung dieser Erfahrungen
kann sein, sich passiv oder gar zynisch zu verhal-
ten. Wesentlich klüger ist es aber, und das spüren
viele, es fortan besser zu machen. Und wem das
gelingt, der darf sich sicher darauf einstellen, eine
große Ernte einzufahren. Und das gilt sowohl für
die Organisation, vor allem aber auch für einen
persönlich.
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tive zu stützen und am Leben zu erhalten: Wie und von wem wird was wem wann mitgeteilt?  7. Bevor Handlungsspielräume definiert werden,
klären Sie: Wohin wollen wir – wo stehen wir? Welche Kompetenzen benötigen wir? Welche sind vorhanden? Welche können wir effektiv entwickeln?
Welche müssen wir zukaufen? Die Antworten auf diese Fragen verknüpfen Sie mit konkreten Personen. Dies verdeutlicht: Es geht nicht um Per-
sonen, sondern um Kompetenzen, die Sie für Ihr Ziel benötigen. 8. Werden Veränderungen in Gang gesetzt, schnüren Sie Projektpakete, die Sie
mit einem effektiven Projektmanagement bearbeiten. Ihre Aufgabe als Führungskraft besteht darin, Aktivitäten zu ermöglichen, zu koordinieren und
Querverbindungen lebendig zu halten, um Synchronisierungen zu gewährleisten. 9. Die Art und Weise, wie Sie Veränderungsarbeit durchführen,
wird die Kultur der Zusammenarbeit prägen. Achten Sie daher darauf, wie Sie selbst agieren. Holen Sie sich dazu von Ihren Mitarbeitern 9 syste-
matisch Feedback ein. – Wenn es Ihnen gelingt, diese Regeln zu verwirklichen, werden Sie Auslöser einer Kooperationskultur sein, in der man
voneinander lernen kann, die nachvollziehbar und anregend ist, die Vertrauen ermöglicht und Erfolg fördert.t

„Wenn junge Führungskräfte zum ersten Mal damit konfrontiert werden, ein Team zu leiten, in dem sie
fachlich nicht die Besten sind, müssen sie vollständig umdenken, weil sie eben nicht anleiten, sondern
die richtigen Denkprozesse aufrufen, die richtigen Fragen stellen müssen.“

Wecken Sie ein Gefühl der Dringlichkeit.
Stellen Sie ein Leitungsteam zusammen.
Entwickeln Sie eine Zielvorstellung 
und eine Strategie für die Veränderung. 
Werben Sie um Verständnis und Akzeptanz.
Sichern Sie anderen Handlungsfreiräume zu.
Sorgen Sie für kurzfristige Erfolge.
Lassen Sie nicht nach.
Entwickeln Sie eine neue Kultur.

SCHRITTE
ZUR VERÄNDERUNG
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DAS PINGUIN-PRINZIP
Die Situation auf dem antarktischen Eisberg ist prekär:
Fred, ein aufgeweckter Pinguin, entdeckt, dass seine Kolo-
nie in Gefahr schwebt. Denn der Eisberg, auf dem die Pin-
guine seit langer Zeit leben, schmilzt. Es muss etwas
geschehen. Doch Fred, der die Pinguine ganz gut kennt,
ahnt: Niemand will seine schlimme Botschaft hören. Wie
also der Kolonie vermitteln, dass sich dringend etwas
ändern muss? John Kotter und Holger Rathgeber beschrei-
ben mit ihrem Pinguin-Prinzip, wie man mit Veränderungen
und Widerstand umgeht, wie man entschlossen handelt,
auch wenn die Hindernisse scheinbar unüberwindbar sind. 

John Kotter, Holger Rathgeber: Das Pinguin-Prinzip. 
Droemer/Knaur 2009. ISBN 978-3426275252. 9,95 Euro

Ergänzend zur Fabel haben Holger Rathgeber und
John Kotter auf der Internetseite www.das-pinguin-
prinzip.de acht Schritte entwickelt, die jedem
dabei helfen sollen, Veränderungen so anzustoßen,
dass alle mitziehen und nachher ein echter Nutzen
entsteht:
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