
sz-media.deStellenmarkt
Print
Verbreitung: Gesamtausgabe

Beruf & Karriere – Preise/mm Erscheinungstag s/w farbig

Stellenmarkt (bis zu 8 Anzeigenspalten) Samstag 13,90 € 19,40 €

Redaktionsseite

Streifenanzeigen unter Text (Höhe: 132 mm, Breite: 371 mm) Samstag 25,90 € 25,90 €

Eckfeldanzeigen 1/4 Seite unter bzw. neben Text (Höhe: 264 mm, Breite: 183,5 mm) Samstag 25,90 € 25,90 €

Textteilanzeigen (Höhe: 25 bis 150 mm, Breite: 58,5 bis 121 mm) Samstag 88,00 € 88,00 €
 

Print und Online
Laufzeit online Festpreise

Crossmedia auf Süddeutsche.de mit Content-Ad-Funktionalität

Aufpreis zur Printanzeige bis 399 mm 4 Wochen 150 €

Aufpreis zur Printanzeige ab 400 mm 4 Wochen 300 €

Teaser-Anzeigen Firmenlogo in Farbe, Position, Anzeigen ID und Adresse sz.de/stellenmarkt

Standard: 1x in Print 2 Spalten und 25 mm Höhe 4 Wochen 1.600 €

Premium: 1x in Print 2 Spalten und 50 mm Höhe 4 Wochen 2.200 €

Beratung und Buchung
Telefon:	+49 (89) 21 83 - 10 30
Fax:		 +49 (89) 21 83 - 795
E-Mail:	 anzeigenannahme@sueddeutsche.de

Druckunterlagen: sz.de/upload

Schlusstermine
Stellenmarkt 			   Donnerstag 11.00 Uhr
Mit Korrekturabzug	 Mittwoch 12.00 Uhr
Redaktionsseite			  zwei Wochen vor 		
						      Erscheinungstag

Agenturprovision: 15 Prozent

Rabatte 	 Mengenstaffel 
			   für mm-Abschlüsse von mind.
3 %			  10.000 mm 
5 %			  20.000 mm 
8 %			  30.000 mm
10 %		  60.000 mm
12,5 %		 100.000 mm

Alle Preise zzgl. gesetzlicher MwSt.;  
gültig ab 1. Oktober 2011.

HR-Image-Anzeigen
Die HR-Image-Anzeige ist ein wirkungsvoller Kommunikationsbau-
stein im Gesamtkonzept Ihres Employer Brandings und des damit 
verbundenen Personalmarketings. Präsentieren Sie Ihre Firma, 
deren Visionen, Ziele und Unternehmenskultur in einer HR-Image-
Anzeige.
Format:			   1/4 Seite
					     Höhe: 264 mm, Breite: 184,5 mm
Erscheinungstag: 	 Samstag
Festpreis:			   15.700 €

Profilanzeigen
Stellen Sie Ihr Unternehmen vor – mit einer Profilanzeige. Sie besteht 
zu 1/3 aus Ihrer redaktionellen Unternehmenspräsentation und 
zu 2/3 aus Stellenausschreibungen. Die Seite muss als eine Einheit 
erkennbar sein z.B. mit Hilfe eines Rahmens oder einer farblichen 
Unterlegung. 
Format: 			   1/1 Seite
					     Höhe: 528 mm, Breite: 371 mm
Erscheinungstag: 	 Samstag
Festpreis:			   55.000 €

Von Xifan Yang

Wenn Mengjin Liu-Bollmann gegen
Feierabend ihren Kollegen in Shanghai
eine Mail schreibt, ist es dort Mitter-
nacht. Dennoch landet oft schon wenige
Minuten später eine Antwort in ihrem
Postfach. Die 42-Jährige arbeitet bei
einem großen deutschen Unternehmen in
München und ist dort für die Kommuni-
kation mit der chinesischen Dependance
zuständig. „Man fragt sich manchmal,
wann die dort überhaupt schlafen“, sagt
Liu-Bollmann, die selbst in China aufge-
wachsen ist und dort studiert hat.

Seit 1996 lebt sie in Deutschland und
staunt über den ungebremsten Arbeits-
eifer ihrer Landsleute: „Im Durchschnitt
bleibt man in China länger im Büro. Alle
wollen etwas erreichen und sagen sich:
Ich muss härter arbeiten. Die junge Gene-
ration kämpft sich nach oben. Sie will
nicht nur ihren eigenen, sondern auch
den Lebensstandard der Familie verbes-
sern.“ Das sei allerdings nicht nur äuße-
rem Zwang geschuldet: „Meine Freunde
in China haben durchaus Spaß daran.“

Längst verbindet man mit Chinas
Wachstum nicht mehr nur Hunderte Mil-
lionen fleißiger, aber rechtloser Fabrik-
arbeiter. Inzwischen ist auch die Elite
des Landes auf dem Vormarsch: Chinesi-
sche Universitäten klettern in internatio-
nalen Rankings nach oben, die besten Pi-
sa-Ergebnisse erzielten vor wenigen Wo-
chen Schüler aus Shanghai. Die amerika-
nisch-chinesische Professorin Amy Chua
lehrt die Eltern im Westen derzeit das
Fürchten: Zu lasch seien die Kinder im
Westen, zu wenig ehrgeizig, chancenlos
im Vergleich zum gedrillten und auf-
stiegshungrigen Nachwuchs aus dem Os-
ten. Folgt dem ökonomischen Auf-
schwung die kulturelle Deutungshoheit
über den richtigen Weg zum Erfolg?

Der Manager Heinz Dollberg reist seit
Jahrzehnten geschäftlich nach China.
Das erste Mal 1977, später, Mitte der
neunziger Jahre baute er die chinesische
Vertretung der Allianz-Versicherung
auf. In den Meetings wurde damals mun-
ter gerülpst und gespuckt, erinnert er
sich, um Punkt fünf ließ man in den
Staatsunternehmen alles stehen und lie-
gen. Seither habe sich „unendlich viel ge-
ändert“, sagt Dollberg, der mehrmals im
Jahr nach Peking oder Shanghai fliegt:
„Das Klima ist viel internationaler und
professioneller geworden.“ Die Zeiten,
in denen deutsche Manager „den kleinen
Chinesen“ belehrt haben, seien vorbei.

In einer Handelsblatt-Umfrage zeigte
sich jüngst die Hälfte der befragten Füh-
rungskräfte davon überzeugt, dass sich
asiatische Werte in der Geschäftskultur
durchsetzen werden. Auch auf dem Welt-
wirtschaftsgipfel in Davos gab China
den Ton an. „In vielen Verhandlungen
agieren die Chinesen zunehmend arro-
gant. Oft heißt es: Das können wir inzwi-
schen besser als ihr“, sagt Dollberg. Als

typisch für das neue China bezeichnet er
die Mischung aus konfuzianischer Diszi-
plin und dem Wissen um die immer stär-
ker werdende Position des Landes. Be-
drohlich fände er das nicht. „Aber für ein
gedeihliches Zusammenarbeiten in Joint
Ventures kann es problematisch sein.“

Nicht alle sind begeistert darüber,
mehr mit China zusammenzuarbeiten.
„Die Ängste sind da“, sagt Nan Li, inter-
kulturelle Trainerin bei der Consulting-
firma Eidam und Partner in München.
In Seminaren bereitet die 39-jährige
Deutsch-Chinesin europäische Firmen
auf den Umgang mit chinesischen Kolle-
gen vor, unter ihren Kunden sind Groß-
konzerne und Mittelständler genauso
wie Anwälte und Steuerberater. „Pro-
jektarbeit in gemischten deutsch-chinesi-
schen Teams nimmt zu“, sagt Nan Li. Ar-
beitserfahrung in China gilt als Karriere-
kick, doch oft würden die Mentalitätsun-
terschiede unterschätzt. Deutsche fän-
den die hohe Arbeitsmotivation der Asia-
ten „beeindruckend, aber auch wahnsin-
nig“, sagt die Trainerin. Zwar schätzten
sie Leistung genauso wie Chinesen,
„aber im Westen geht es da meistens um
Selbstverwirklichung und persönlichen
Erfolg. Bei vielen Chinesen kommt noch
Nationalstolz hinzu“.

Mit ihren Seminarteilnehmern übt sie
interkulturelle Diplomatie in Rollenspie-
len und Videoanalysen. Kommunikation
sei das Wichtigste, und genau daran hape-
re es häufig: „Chinesen sind sehr bezie-
hungsorientiert. Deutsche trennen zwi-
schen Sache und Person, Chinesen
nicht.“ Gerade wenn es darum gehe, in
einer größeren Gruppe Kritik zu üben,
komme es zu Missverständnissen.

Auch die unterschiedliche Erziehung
zeigt sich im Job: Ein zögerliches Ja kann
in China auch Nein bedeuten. Aus Be-
fürchtung, als inkompetent zu gelten,

wird lieber geschwiegen, wenn ein Abga-
betermin nicht eingehalten werden
kann. Ein weiteres Problem, so Li, sei die
mangelnde Eigeninitiative chinesischer
Mitarbeiter – Resultat jahrelangen Drills
in der Schule. „Chinesische Mitarbeiter
stellen von sich aus weniger Fragen. Als
Chef muss man ganz klare Ansagen ma-
chen, um Feedback zu bekommen.“

Ein strenges Erziehungssystem, starre
Hierarchien, zehn Tage Urlaub im Jahr:
Wu Yi, Kölner Unternehmer mit chinesi-
schen Wurzeln, hält die Sorgen um eine
„Sinisierung“ der deutschen Wirtschaft
für unbegründet. Die Deutschen hätten
China immer noch einiges voraus: Effizi-
enz, Zuverlässigkeit, Genauigkeit. An-
fang der achtziger Jahre wurde der heute
53-Jährige als einer der ersten Chinesen
für ein Auslandsstudium in Deutschland
zugelassen. Heute ist Wu Chef eines In-
dustriecomputerherstellers, seine Firma
beschäftigt in Köln und Shanghai mehr
als zweihundert Mitarbeiter.

Er habe zwar schon chinesische Bewer-
ber erlebt, die sagten: „Ich setze voraus,
dass ich bezahlte Überstunden machen
darf, sonst werde ich kündigen!“ Dass
diese Zielstrebigkeit manchem deut-
schen Kollegen Abstiegsangst einjagt,
liege aber daran, dass viele falsche Vor-
stellungen vom Land im Umlauf seien,
meint Wu Yi: „China entwickelt sich
schnell, vom deutschen Wohlstands-
niveau sind die meisten Menschen aber
immer noch weit entfernt. Nur durch har-
te Arbeit bekommen sie überhaupt eine
Chance.“ Daher seien Eltern auch bereit,
ein Vermögen in die Bildung ihrer Kin-
der zu investieren.

In einem 1,3-Milliarden-Volk gelte:
Wenn ich es nicht mache, macht es eben
jemand anders. Wu mahnt die Deutschen

zu mehr Optimismus und Gelassenheit:
„Heute sind es die Chinesen, morgen viel-
leicht die Inder, Brasilianer oder Vietna-
mesen“, sagt der IT-Unternehmer. Ohne-
hin werde sich mit dem Aufschwung die
Arbeitskultur in China wandeln: „Irgend-
wann werden ja auch die Chinesen mehr
Urlaub machen wollen.“

Stress mit
dem Streber
Der enorme Ehrgeiz asiatischer Kinder
und der imposante wirtschaftliche Erfolg
Chinas verunsichern den Westen.
In Unternehmen ist es längst Alltag, dass
chinesische und deutsche Mentalitäten
aufeinandertreffen. Geht das gut?

Mehr als jeder dritte Arzt in Deutsch-
land ist unzufrieden mit seiner berufli-
chen Lage. Das ist das Ergebnis einer re-
präsentativen Umfrage von TNS Infra-
test. Von den niedergelassenen Ärzten
sind sogar fast die Hälfte mit ihrer beruf-
lichen Situation unzufrieden. Die Ärzte
mit eigener Praxis belastet vor allem der
bürokratische Verwaltungsaufwand, die
Angestellten stört eher die hohe Arbeits-
belastung. Die Zukunft ihres Berufsstan-
des sehen die insgesamt 300 befragten
Ärzte eher kritisch: Nur knapp jeder Vier-
te glaubt, dass der Arztberuf weiterhin
attraktiv bleiben wird. Mehr als die Hälf-
te findet, dass es wirtschaftlich immer un-
rentabler wird, als Arzt zu arbeiten. dpa

Versicherte der Techniker-Kranken-
kasse zwischen 15 und 25 Jahren haben
sich 2010 etwa doppelt so häufig bei ih-
rem Arbeitgeber krankgemeldet wie älte-
re Versicherte. Allerdings nehme die Dau-
er eines Arbeitsausfalls mit steigendem
Alter zu, teilte die Krankenkasse mit.
Während bei den Versicherten zwischen
15 und 19 Jahren eine Krankschreibung
durchschnittlich sechs Tage dauere, sei-
en es bei den über 55-Jährigen fast 19 Ta-
ge. Hauptgrund sei, dass mit dem Alter
schwerere Krankheiten zunähmen. epd

Deutsche Fachkräfte sind bei chinesi-
schen Unternehmen gefragt. Besonders in
Nordrhein-Westfalen werben die Konzer-
ne aus Fernost um deutsche Angestellte.
„Es hat sich herumgesprochen, dass es
sinnvoll ist, lokale Fachkräfte einzustel-
len“, heißt es bei der Wirtschaftsförde-
rungsgesellschaft NRW Invest über den
Trend. Ganz besonders heiß umkämpft
seien qualifizierte Arbeitnehmer in Düs-
seldorf.

„Erfolg schafft man schneller mit ein-
heimischen Kräften, die den Markt ken-
nen“, sagt Matthias Hess vom chinesi-
schen Baumaschinenhersteller Sany. Der-
zeit komme die Hälfte der Angestellten in
Deutschland aus China, doch in den
nächsten Jahren wolle man den Anteil der
Deutschen auf 80 Prozent steigern. Der
Konzern baut zurzeit ein neues Werk in
Bedburg bei Köln. Hier sollen in den
nächsten drei Jahren etwa 600 Arbeits-
plätze geschaffen werden.

Wie Sany setzen auch andere chinesi-
sche Unternehmen vermehrt auf deutsche
Angestellte. „Ohne lokale Mitarbeiter lau-
fen die Geschäfte nicht richtig rund“,
sagt Peihong Hou von der chinesischen Te-
lekommunikationsfirma ZTE. Das Unter-
nehmen will den Anteil der Deutschen in

seiner Belegschaft auf mehr als 60 Pro-
zent erhöhen. „Dann gibt es eine bessere
Verständigung mit unseren deutschen
Kunden“, begründet Peihong Hou das
Vorgehen. Das sei nötig, denn der Kon-
zern sei trotz Wirtschaftskrise um jähr-

lich 30 Prozent gewachsen. Da brauche
man weitere Arbeitskräfte, besonders
Deutsche. Beim ZTE-Konkurrenten Hua-
wei, der Telekommunikationsausrüstun-
gen fertigt und installiert, sieht es ähnlich
aus. In Deutschland setzt der Konzern
auch vermehrt auf deutsche Angestellte.
„Huawei wird den Anteil deutscher Mitar-
beiter weiter erhöhen“, sagt Walter Haas
von der Huawei Deutschland GmbH. Ak-
tuell seien 60 Prozent der Angestellten lo-
kale Kräfte, bei Neueinstellungen sogar
85 Prozent.

Für Gerhard Eschenbaum von der In-
dustrie- und Handelskammer Düsseldorf
ist das Werben chinesischer Unterneh-
men um deutsche Fachkräfte keine über-
raschende Entwicklung. Nachdem die
Chinesen ihre Niederlassungen eröffnet
hätten, würden sie sich nun auf dem
Markt etablieren. Und dazu gehörten
auch mehr deutsche Angestellte. Etwa
660 chinesische Unternehmen hatten
2009 nach einer Statistik der deutschen
Wirtschaftsförderungsgesellschaft Ger-
many Trade&Invest Niederlassungen in
Deutschland. Mit 220 sind die meisten
Konzerne in Nordrhein-Westfalen ansäs-
sig, wo sie etwa 2700 Frauen und Männer
beschäftigen.  Stephan Scheuer/dpa

Amy Chua ist Jura-Professorin an
der amerikanischen Yale University.
Ihr Buch „Die Mutter des Erfolgs –
Wie ich meinen Kindern das Siegen
beibrachte“ hat eine Debatte über
Erziehungsstile ausgelöst. Chua schil-
dert streckenweise selbstironisch,
wie sie ihre beiden Töchter durch
strenge Vorschriften zum Erfolg in
der Schule und am Musikinstrument
zwang. Westliche Arbeitnehmer fra-
gen sich bang: Welche Auswirkungen
wird der unbedingte Leistungswille
der Chinesen auf unser zunehmend
globalisiertes Berufsleben haben?“

Bauwesen sucht Frau
In Deutschland fehlen Ingenieurinnen –
anderswo ist das nicht so  Seite V2/16

Er muss draußen bleiben
Frauenstudiengänge sollen die Scheu vor
Technikfächern nehmen  Seite V2/16

Schluss mit Schikanen
Vor 25 Jahren verbündeten sich Techni-
kerinnen in Deutschland Seite V2/17

Heimvorteil
In deutschen Niederlassungen chinesischer Konzerne entstehen viele Jobs

Besser als alle anderen:
Münchens erfolgreichste

Bäckergesellin war 2007 die
Chinesin Youmei Zhao. In ihrem

Heimatdorf in der Nähe von
Shanghai will sie eine „typisch

deutsche Bäckerei“ eröffnen.
 Fotos: dapd/oh

BERUF UND KARRIERE

„Irgendwann werden
auch die Chinesen mehr
Urlaub machen wollen“

Jeder dritte Arzt ist
unzufrieden im Beruf

Jüngere Arbeitnehmer
öfter krank als ältere

„In vielen Verhandlungen
agieren die Chinesen
zunehmend arrogant“
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ENTWERFEN SIE DIE ZUKUNFT.
Als Ingenieur haben Sie nicht nur brillante Ideen, sondern wollen diese 
auch Wirklichkeit werden lassen? Dann bringen Sie Ihren Erfindergeist bei 
der weltweit führenden Strategieberatung ein. Und setzen Sie mit Ihrem 
technischen Know-how zukunftsweisende Lösungen für unsere Kunden 
um. Wir suchen herausragende Universitätsstudentinnen und -studenten, 
Doktoranden und Professionals der Ingenieurwissenschaften. Mehr 
Infor mationen erhalten Sie von Ingrid Samuel, Telefon: ��� ��� �� ��-�� ��, 
Ortrud Görne, Telefon: �� ��� �� ��-�� ��, oder unter ingenieure.bcg.de
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Grow Further.



sz-media.deStellenmarkt
Beratung und Buchung
Telefon:	+49 (89) 21 83 - 97 33
Fax:		 +49 (89) 21 83 - 97 19
E-Mail:	 stellen-online@sueddeutsche.de

Beratung und Buchung
Telefon:	+49 (89) 21 83 - 70 70
Fax:		 +49 (89) 21 83 - 795
E-Mail:	 beratung@laufbahner.de

Alle Preise zzgl. gesetzlicher MwSt.;
gültig ab 1. Oktober 2011.

Online: sz.de/stellenmarkt
Laufzeit Festpreise

Einzelanzeige (pro ausgeschriebene Position) mit Content-Ad-Funktionalität 4 Wochen 995 €

Verlängerung 4 Wochen 470 €

Premiumanzeige 
Präsentieren Sie ausgewählte Stellenanzeigen (zusätzlich zu einer Online-Anzeigenbuchung) auf 
der Startseite des Online-Stellenmarktes im First Screen.

1 Woche 150 €

Flexible Anzeigen-Stellplätze 
Bei Laufzeiten von 6 oder 12 Monaten können Sie auf Ihrem gebuchten Stellplatz Ihre Stellenan-
zeigen beliebig oft neu belegen, verändern oder verlängern. 

6 Monate 2.950 €

12 Monate 5.250 €

Top-Arbeitgeber 
Darstellung mit Firmenlogo, Verlinkung zur Homepage, Verlinkung zu aktuellen Stellenangebo-
ten, frei gestaltbarem Präsentationsbereich und spezieller Markierung in den Trefferlisten

1 Monat 895 €

Premium-Unternehmen 
Prominente Platzierung in der Navigationsleiste mit Firmenlogo und direkter Verlinkung zu den  
Stellenanzeigen des Unternehmens; exklusive Platzierung; für maximal zehn Unternehmen belegbar.

1 Woche 295 €

Anzeigen-Gestaltungsservice Professionelle Gestaltung, Texteingabe und Kategorisierung 130 €

Erfolgreiche Zusammenarbeit beginnt mit laufbahner.de, dem innova-
tiven Service der Süddeutschen Zeitung. Denn laufbahner.de ist kein 
herkömmliches Jobportal, sondern eine neue Form, Karriere- und 
Unternehmensansprüche effektiv zusammenzubringen. 

Auf laufbahner.de können sich Jobsuchende und Unternehmen 
schnell und ohne Umwege vorstellen, kennenlernen und Pläne für 
eine gemeinsame Zukunft schmieden.

Aktuelle Produkte und Preise finden Sie unter laufbahner.de/preise.

laufbahner.de – Willkommen im Karrieremarkt der Zukunft



sz-media.deStellenmarkt
Beratung und Buchung
Telefon:	+49 (89) 21 83 - 82 73
Fax:	 +49 (89) 21 83 - 87 19
E-Mail:	 stellen-anzeigen@sueddeutsche.de

Druckunterlagen: sz.de/upload

Detaillierte Informationen zu diesen und 
anderen Angeboten erhalten Sie auch unter 
sz.de/stellenmarktinfo.

Alle Preise zzgl. gesetzlicher MwSt.; 
gültig ab 1. Oktober 2011.

Sonderveröffentlichungen

Im Stellenmarkt der Süddeutschen 
Zeitung erscheinen jährlich zahl-
reiche Sonderseiten und -beilagen, 
die sich den verschiedensten Karriere-
umfeldern und -themen widmen.  
Redaktionell reicht die Bandbreite 
der Themen von Ingenieurberufe 
über IT bis hin zu Medizin &  
Pharma. Damit werden gleicher-
maßen Nachwuchskräfte wie Spezia-
listen angesprochen.

Süddeutsche Zeitung, Augsburger 
Allgemeine und Donaukurier 
Mit der Bayern-Stellen-Kombi steigern  
Sie Ihre Rekrutierungschancen.  
Ihre Anzeige erscheint samstags auf den 
Stellenmarktseiten der Süddeutschen  
Zeitung, der Augsburger Allgemeinen  
und des Donaukuriers. 

s/w farbig

Preise/mm 19,60 € 27,70 €

Diese Preise gelten ab 1. Januar 2012.

Süddeutsche Zeitung und 
Frankfurter Rundschau 
Die Belegung der beiden Titel Süddeutsche 
Zeitung und Frankfurter Rundschau bietet für 
Ihre Personalsuche eine zusätzliche überregio-
nale Abdeckung und damit die beste Chance, 
den richtigen Bewerber für Ihre Position zu 
finden. 

s/w farbig

Preise/mm 16,60 € 22,90 €

Diese Preise gelten ab 1. Januar 2012.

Süddeutsche Zeitung und  
Produktion  
Mit Ihrer Anzeige in der Süddeutschen  
Zeitung und in der Produktion, der Wirt-
schaftszeitung für die deutsche Industrie, 
sprechen Sie Fach- und Führungskräfte aus 
den Bereichen Technik, Industrie und Wirt-
schaft direkt an.  
 

s/w farbig

Preise/mm 15,50 € 21,00 €

jetzt-Magazine

Für die junge Zielgruppe der Berufs-
einsteiger und Hochschulabsolventen 
wurden die jetzt-Karriere-Magazine 
entwickelt. jetzt Schule&Job und 
jetzt Uni&Job liegen jeweils zweimal 
im Jahr der Süddeutschen Zeitung 
bei. Durch die Anbindung an die 
lebendige Community im Netz unter 
jetzt.de gelingt eine glaubwürdige 
und authentische Ansprache der 
jungen Leserinnen und Leser.

Wie du lernst, was du wert bist.

Nr. 02/11 // jetzt.de
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CONSULTING
Sonderseiten der Süddeutschen Zeitung

Unter den deutschen Unternehmensbe-
ratern breitet sich Optimismus aus. Nach
dem Krisenjahr 2009 ist der Branchenum-
satz 2010 um 6,9 Prozent auf 18,9 Milliar-
den Euro gestiegen (2009: 17,6 Milliarden
Euro). Dies sind Ergebnisse der Marktstu-
die „Facts & Figures zum Beratermarkt
2010/2011“ des Bundesverbands Deut-
scher Unternehmensberater (BDU), an
der sich 500 Beratungsgesellschaften be-
teiligt haben. Drei Viertel von ihnen er-
warten 2011 steigende Umsätze, für den
Gesamtmarkt ergibt sich eine Wachs-
tumsprognose von knapp sieben Prozent
im laufenden Jahr.

„Wichtige Branchen wie die Konsum-
güterindustrie, die Chemiebranche oder
der Maschinenbau haben ihre Investitio-
nen 2010 deutlich hochgefahren“, sagt
BDU-Präsident Antonio Schnieder, „in-
folge sind die Umsätze in diesen Segmen-
ten zweistellig gewachsen.“ Entspre-
chend mehr Budget stand ihnen für Bera-
tungsdienste zur Verfügung. Mehr Nach-
frage nach Beratung verzeichneten die
Consultingfirmen auch aus dem Groß-
und Einzelhandel (plus 9,5 Prozent), von
den Energie- und Wasserversorgern
(plus 8,4 Prozent) sowie aus der Automo-
bilindustrie (plus 7,8 Prozent). Beratungs-
themen, bei denen Spezialwissen nötig
ist, werden aus Sicht der Studienteilneh-
mer immer wichtiger.

Für 2011 rechnet nur jede zehnte Un-
ternehmensberatung mit sinkenden Um-
sätzen. Der Großteil (75 Prozent) erwar-
tet ein Umsatzplus. Besonders zuversicht-
lich zeigen sich die Consultingunterneh-
men der Größenklassen fünf bis 45 Millio-
nen Euro sowie 500 000 bis eine Million
Euro Umsatz. Hier gehen jeweils 90 Pro-
zent von einem Umsatzplus aus. Die
Marktschwergewichte mit mehr als 45
Millionen Euro Umsatz sind mit einem
Anteil von 70 Prozent etwas vorsichtiger
in ihrer Prognose.

Parallel wachsen die Anforderungen
an die Consultinggesellschaften selbst.
So sind 70 Prozent der Top-60-Unterneh-
mensberatungen und 80 Prozent der gro-
ßen Marktteilnehmer zwischen zehn und
45 Millionen Euro Umsatz der Meinung,
dass es in der Branche verstärkt zu Fusio-
nen innerhalb der Gruppe der Top-Ma-
nagement- und IT-Beratungen kommen
wird. Jüngst waren geplante Zusammen-
schlüsse von Booz/A.T. Kearney sowie
Deloitte/Roland Berger allerdings ge-
scheitert.

Vergangenes Jahr arbeiteten laut BDU
in Deutschland 87 000 Unternehmensbe-
rater (plus 3,2 Prozent) in 13 850 Bera-
tungsfirmen (plus 4,4 Prozent). Insge-
samt waren 2010 mehr als 117 000 Mitar-
beiter in der Consultingbranche in
Deutschland beschäftigt.  SZ

Von Oliver Rahayel

Beim schwäbischen Automobilzuliefe-
rer erlahmte die Produktion, die Fehler
häuften sich. Herbeigerufene Unterneh-
mensberater kamen, sahen aber das Pro-
blem nicht. Ansgar Schöllgen schon, das
heißt, er hörte es: „Es klang nicht mehr
richtig. Leute riefen durcheinander, und
es wurde mehr Werkzeug als sonst einge-
setzt“, erinnert sich der Berater vom Ma-
nagement Institut Bochum (MIB). Mit sei-
ner Hilfe erkannten die Mitarbeiter, dass
Teile einfach nicht passten und daher
ständig nachgeholfen werden musste.

Berater wie Schöllgen verlassen sich
bei ihrer Art des Consultings nicht nur
auf Statistiken und Bilanzen eines Unter-
nehmens, sondern auch auf ihre Wahr-
nehmung und Intuition, besonders im
zwischenmenschlichen Bereich: „Wir ha-
ben verlernt, empathisch zu kommunizie-
ren“, meint Schöllgen. Seine Methode,
die bisher ein Schattendasein im Berater-
wesen führt, heißt Facilitation, was so
viel wie Ermöglichung bedeutet. Facilita-
toren stellen den Menschen mit seinen
Hindernissen und Potentialen in den Mit-
telpunkt ihrer Betrachtungen: „Ich habe
noch kein Projekt erlebt“, sagt Schöll-
gen, „in dem nicht der Faktor Mensch
eine entscheidende Rolle für Erfolg oder
Misserfolg spielte.“

Tatsächlich scheinen konventionelle
Consultants mit ihren Methoden in deut-
schen Firmen immer wieder an Grenzen
zu stoßen. Vor allem das sogenannte
Change Management, das Ändern kon-
kreter Abläufe in Unternehmen, klappt
offenbar nicht gut. Laut einer Studie des
Beratungskonzerns Capgemini aus dem
Jahr 2009 wird nur jeder achte Verände-

rungsprozess als gelungen betrachtet, je-
der vierte als gescheitert. Das heißt: Was
auch immer die Berater entwickeln und
vorlegen – den Unternehmen gelingt es
meist nicht, die Konzepte umzusetzen.

„Jemandem eine Technik vorsetzen
und hoffen, dass die Menschen mitgehen,
geht oft nicht gut“, sagt Martin Wagner.
Der Wirtschaftsingenieur hat bei einem
Windanlagenbauer im westfälischen
Rheine auf Firmenseite Veränderungs-
prozesse betreut. Irgendwann wollte er
keine „Horde Berater“ mehr beauftra-
gen, die „nach Abgabe eines Aufgabenka-
talogs wieder verschwindet“. Also hat er
sich Schöllgens Team ins Boot geholt.

Menschen ändern sich nur ungern, dies
ist eine grundlegende Erkenntnis der Fa-
cilitatoren. „Mitarbeiter stellen neue
Konzepte oft in Frage“, stellt auch Wag-
ner fest. Also fragte er die Kollegen frei

heraus: „Warum willst du dich nicht ver-
ändern?“ Weil aber Gespräche über Ge-
fühle nicht zur Unternehmenskultur ge-
hörten, hat er damit eine Konfusion aus-
gelöst, wenn auch eine konstruktive.

Ein wenig erinnert das Nebeneinander
von konventionellen Beratern und Facili-
tatoren an den Glaubenskrieg zwischen
neuer erzieherischer Strenge und reform-
pädagogischem Laissez-faire. Die einen
versuchen, ebenso wie die meisten Füh-
rungskräfte, Widerstände zu brechen,
die anderen probieren es mit Verstehen
und Umarmen. Allerdings kann auch
hier der Anfang wehtun. Denn die Kun-
den der Facilitatoren müssen damit rech-
nen, dass sie immanente Konflikte offen
auf den Tisch legen sollen: Wer kann mit
wem nicht und warum, welche Kämpfe
werden offen ausgetragen, welche blei-
ben subtil. Schöllgen und seine Kollegen
verbringen oft drei Viertel der Zeit da-
mit, eine „reflexhafte Abwehrhaltung
der Teilnehmer“ zu überwinden. Alle,
Führungskräfte wie Untergebene, sind
gehalten mitzumachen. Aber gerade ers-
tere klinken sich bei Gruppenanalysen
wie diesen manchmal aus und zwar
dann, „wenn es an ihr Führungsverhal-
ten geht“, so Schöllgen. In einem solchen
Moment ist die Facilitation gescheitert.
Angesichts der zuweilen dramatischen
Auseinandersetzungen, die sie entfa-
chen, zeigt sich Schöllgen überzeugt: „Fa-
cilitatoren müssen feuerfest sein.“

Bei der Deutschen Gesellschaft für
Luft- und Raumfahrt (DLR) in Köln ging
es offenbar nicht so dramatisch zu. Es
galt, die Zusammenarbeit ausgerechnet
derer zu verbessern, die die Qualität be-
aufsichtigen sollen. Aus Sicht des Abtei-
lungsleiters Detlev Bohle hakte es bei

den Qualitätsbeauftragten vor allem an
den unterschiedlichen Interessen in der
Gruppe von immerhin 50 Mitarbeitern –
„alte Hasen, junge Beginner und Leute
im Übergang“. Jeden Einzelnen forder-
ten er und Schöllgens Team auf, sich für
oder gegen eine Neuorientierung zu ent-
scheiden. „Die Reaktionen waren geteilt.
Eine Hälfte wollte die alte Arbeitsweise,
die andere etwas Neues“, erzählt Bohle.
Er kennt das: „Jeder erwartet vom ande-
ren ein verändertes Verhalten.“

Das Projekt läuft weiter, das Ergebnis
ist ungewiss. Dennoch schwärmt Bohle
von der Facilitation und ihrem psycho-
analytischen Ansatz der U-Theorie, die
der Methode zugrunde liegt (siehe Kas-
ten). Sie dient auch der School of Facilita-
ting in Berlin als Lehrmodell. „Wir sehen
uns nicht als Unternehmensberater, son-
dern als Unternehmensbegleiter“, er-
klärt Karin Beutelschmidt, eine der vier
Lehrkräfte. Deshalb hielten sich die Faci-
litatoren mit konkreten Vorschlägen an
die Firmen zurück: „In allen Systemen
ist das Wissen um Veränderung schon
vorhanden, es gibt nur Blockaden. Die
helfen wir aufzuheben.“

Im April beginnt die Schule ihr achtes
Ausbildungsjahr. Bisher hat sie 70 Facili-
tatoren ausgebildet, Berater, Personaler
und Führungskräfte, für jeweils rund
5700 Euro. Mit dem Zertifikat in der Ta-
sche stehe man auf dem Arbeitsmarkt al-
lerdings nicht unbedingt besser da;

dafür, sagt Beutelschmidt, sei das Kon-
zept noch zu unbekannt.

Ganz neu ist der Ansatz sowieso nicht:
„Das hatten wir schon vor gut 20 Jahren
in unseren Unternehmensbroschüren“,
meint Stephan Teuber, Geschäftsführer
der Unternehmensberatung Loquenz na-
he Stuttgart und Vizepräsident des Bun-
desverbandes Deutscher Unternehmens-
berater (BDU) in Bonn. Zudem finde
man Parallelen etwa in der Entwicklungs-
hilfe und deren Prinzip der Hilfe zur
Selbsthilfe. Dass jetzt der Begriff der Fa-
cilitation wieder an Fahrt gewinnt, be-
grüßt Teuber, da „die Grenzen der klassi-
schen Gutachter-Beratung erkannt wer-
den“. Dennoch sieht Teuber deren Ende
nicht gekommen: „Für Standortanalysen
etwa muss ich nicht auf die Mitarbeiter
zugehen.“ Das sieht auch Wirtschaftsin-
genieur Wagner so: „Zum Teil brauchen
Berater ein Fachwissen, das Facilitato-
ren nicht unbedingt mitbringen.“ Zudem
hänge es sehr von der Unternehmenskul-
tur ab, ob die Methode greift. Mal müss-
ten die Mitarbeiter mehr Verantwortung
übernehmen, mal müsse das Controlling
verstärkt werden, sagt Teuber. Auch wür-
den oft falsche Erwartungen an die Con-
sultants neuen Typs gestellt, die eher be-
obachteten und analysierten als konkre-
te Abläufe zu verbessern: „Ein Chef sagte
mir, Sie halten sich ja vornehm zurück.
So einer braucht keine Facilitation, son-
dern klassische Beratung.“
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Manchmal hilft schon ein einfacher Perspektivenwechsel, und schon ist sie da, die gute Idee. Facilitatoren betreiben eine Art sanfte Beratung und legen Wert auf Intuition.  Foto: Delpho

Die U-Theorie 
Sie wurde von Otto Scharmer, ei-
nem deutschen Ökonomen am ame-
rikanischen Forschungsinstitut MIT,
entwickelt und bezeichnet ein psy-
choanalytisches Vorgehen der Un-
ternehmensberatung. Am linken
oberen Rand des U beginnt man mit
der Öffnung des Denkens, dringt in
die Ebene des Fühlens vor, unter
der sich wiederum die Ebene des
Willens verbirgt. Dort angekommen
kann man sich an der anderen Verti-
kalen des U wieder hocharbeiten –
mit dem Willen zur Veränderung und
neuen Konzepten im Gepäck.

Krise
überwunden
Der Umsatz in der Branche ist
2010 um sieben Prozent gestiegen

Mit der firmeninternen Beratung geht
es weiter aufwärts. Das zeigt eine Umfra-
ge unter 20 Mitgliedern des Inhouse Con-
sulting Network, einem Zusammen-
schluss von Inhouse Consulting-Einhei-
ten führender Unternehmen. Die befrag-
ten Einheiten erwarten demnach in die-
sem Jahr ein Umsatzwachstum von
durchschnittlich 14 Prozent. Damit wür-
de sich der Trend der vergangenen Jahre
fortsetzen. Auch während – oder wegen –
der Finanzkrise war das Inhouse Consul-
ting gewachsen. Martin Max, Leiter
Deutsche Bank Inhouse Consulting, be-
stätigt diesen Trend: „Allein für unser
Team suchen wir in diesem Jahr 20 neue
Mitarbeiter, das ist ein Wachstum von 25
Prozent. Mit diesem Investment reagie-
ren wir auf die deutlich gestiegene Nach-
frage nach internen Beratungsleistun-
gen.“ Die befragten Inhouse Consulting-
Einheiten rechnen für 2011 mit mehr als
300 neuen Beratern. Bedarf gebe es auf al-
len Ebenen, von Hochschulabsolventen
über Young Professionals bis zu erfahre-
nen Beratern.  SZ

CONSULTING

Inhouse Consulting
weitet sich aus „Blockaden gibt es

überall. Wir helfen dabei,
sie aufzuheben“

Begleiten statt beraten
Sogenannte Facilitatoren setzen beim Consulting auf Psychologie. Mit konkreten Vorschlägen an die Firmen halten sie sich zurück
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