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08 | Aktuelles Interview
Die Wirtschaftskammer Österreich 
(WKÖ) ist keine gewöhnliche Arbeit-
geberin. Das spiegelt sich auch in ihrer 
Arbeitgebermarke. Wie diese entstand 
und was sie in der Organisation ausge-
löst hat, beschreiben Christoph Mandl, 
Leitung Personal und Organisations-
entwicklung, sowie Eva Weissenberger, 
Leiterin digitale Medien und Kommu-
nikation. 

10 | HR-Einsichten
Selbst in attraktiver Alpenlage muss 
man sich anstrengen, um Vakanzen 
zu besetzen. Am längsten dauert die 
Personalsuche beim Hotel Kitzhof in der 
Küche. Neben dem Fachkräftemangel 
leidet die Branche unter Vorurteilen. Da-
bei können ungewöhnliche Arbeitszeiten 
auch von Vorteil sein. 

12 |  Titelthema:  
Employer Branding 

Wie werden wir als Arbeitgeber:in wahr-
genommen? Und wie wollen wir uns posi-
tionieren? Die Antworten auf diese Fragen 
fallen – je nach Unternehmen – sehr 
unterschiedlich aus. Dennoch lohnt sich 
ein Blick über den Tellerrand. In diesem 
Titelthema stellen wir Praxisbeispiele vor 
und geben Tipps für die Umsetzung einer 
Arbeitgebermarkenstrategie. 

53 | Lieferkettengesetzgebung    
Die EU-Lieferkettenrichtlinie bringt 
tiefgreifende Änderungen für die 
unternehmerischen Sorgfaltspflichten. 
Was bedeutet sie für Arbeitsrecht und 
Personalmanagement?

56 | KI in der Personalarbeit
Künstliche Intelligenz ist in Unterneh-
men bereits jetzt in vielen Anwen-
dungen im Einsatz – Tendenz steigend. 
Umso wichtiger ist es, dass Organisa-
tionen die rechtlichen Rahmenbedin-
gungen kennen und beachten. 

Mit unseren Artikeln möchten wir alle Menschen ansprechen.  
Daher mischen wir weibliche, männliche und neutrale Formen.   

Außerdem gendern wir mit Doppelpunkt.
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Stolz auf stur
„Wir befinden uns im Jahre 50 v. Chr. Ganz 
Gallien ist von den Römern besetzt. Ganz 
Gallien? Nein! Ein von unbeugsamen Galliern 
bevölkertes Dorf hört nicht auf, dem Eindring-
ling Widerstand zu leisten …“

Sie kennen vielleicht auch diesen legendären 
Beginn fast aller Asterix-Hefte. Meine Sym-
pathie gehört natürlich auch den selbstbe-
wusst-widerspenstigen Galliern. Schlimm 
genug, dass die Römer als Besatzer ins Land 
eindrangen, sind sie auch noch unsympathi-
sche Zentralisten, Effizienzstreber, Besser-
wisser und fortschrittshungrige gesichtslose 
Gleichmacher. Mögliche vermutete Parallelen 
zu manchem Konzern sind rein zufällig …

Aber wer will sich schon mit solchen 
aalglatten Typen identifizieren? Die wehr-
haften Gallier hingegen sind kauzige Indivi-

dualisten, rückständige Bewahrer des wahr-
haft Guten und leben in genussvoller Ruhe in 
ihrer geografisch wie intellektuell überschau-
baren, zugegeben engen Welt. Stolz tragen 
sie ihre Geschichte, ihre unverwechselbare 
Identität und zwangsläufige Engstirnigkeit 
zur Schau und machen die Ablehnung jedes 
Wandels zu ihrer Mission. Wie gut, dass sie 
ein Geheimrezept gegen alle Stürme der Ver-
änderung in Form eines Zaubertranks haben.
In meiner langjährigen Praxis als Transfor-
mationsberater lernte ich eine Vielzahl gal-
lischer Dörfer kennen. Genau genommen gab 
es kein Projekt, in dem sich nicht mindestens 
eine Gruppe, Abteilung, Berufssparte oder ein 
Standort hinter stolz gepflegten Bräuchen, 
Privilegien und Überzeugungen verschanzt 
hat. Rettende Zaubertränke in Gestalt von 
Dienst nach Vorschrift, Informationsverzöge-
rung und einer Vielzahl weit kreativerer For-
men des Widerstands inklusive. 

„Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der Zeit.“ Eine Binsenweisheit und dennoch Gebot der Stun-
de. Leider haben Menschen selten Lust, Bewährtes und Geliebtes aufzugeben, um stattdessen ins 
kalte Wasser des Wandels zu springen. Was müssen Veränderungsarchitekturen bieten, um aus 
Widerstandskämpfern Abenteurer der Transformation zu machen?

Der Aufbruch der Gallier    
Wie Widerstand den Weg ins Neue weist 
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Einerseits bewundere ich Menschen, die 
selbstbewusst für das eintreten, was sie sind, 
können und glauben. Mitarbeiter:innen, die 
den Mut aufbringen, eindringliche Forde-
rungen Außenstehender kritisch zu betrach-
ten, und auf Applaus für eine devote Anpas-
sung verzichten.

Andererseits: Was, wenn im Kosmos der 
Gallier nicht mehr rohe Muskelkraft ent-
scheidend wäre, sondern beispielsweise die 
Fähigkeit zur militärischen Formation, die In-
novation des römischen Heers zu jener Zeit? 
Oder, noch schlimmer, wenn Waffen einge-
setzt werden würden, die – kaum denkbar –  
stärker als die vier Fäuste von Asterix und 
Obelix wären?

Nicht nur die sympathischen Gallier mussten 
erkennen, dass das Verdrängen von epochaler 
Erneuerung kein Garant für Erfolg ist. Eher gilt 
das Gegenteil. Denn ein Zaubertrank schützt 
nur, solange die Gesetze des Erfolgs unverän-
dert bleiben. Das ist einer der Gründe, warum 

der Friedhof ehemals marktbeherrschender 
Unternehmen voll von Organisationen ist, 
die in Zeiten epochaler Umbrüche blind ih-
rem Zaubertrank vertrauten, ohne dessen 
Essenz zu verstehen. Die nicht zwischen der 
Wunderkraft, die das Unternehmen in seinen 
Leistungen unverwechselbar macht, und dem 
oberflächlichen Geschmack des Tranks in Ge-
stalt bisheriger Produkte oder Technologien 
unterscheiden können.

Muss daher Widerstand, der ein Zwilling des 
Wandels zu sein scheint, frühzeitig gebro-
chen werden? Ja, lässt sich Transformation 
notfalls mit Gewalt durchsetzen?

Ein Hoch dem Gallier in uns
Widerstand ist mehr als eine sentimentale 
Replik gepaart mit vernebeltem Realitätssinn. 
Das „innere Gallien“ in jedem von uns ist ein 
exzellenter Indikator für das, was in der Ver-
änderung wichtig ist, und zeigt das Potenzial 
des Wandels. Widerstand informiert darüber, 
welche Bedürfnisse und Hoffnungen wir be-

antworten müssen, um Aufmerksamkeit für 
den Aufbruch ins Unbekannte zu wecken. So 
können wir auf die Angst vor Ohnmacht und 
Kontrollverlust mit dem Versprechen reagie-
ren, nichts ohne gemeinsames Gespräch zu 
verändern. Und wenn wir Zukunftsaussichten 
aufzeigen, die nicht nur eine Reduktion des 
Bisherigen, sondern ungewohnte Chancen 
zur persönlichen Entfaltung bergen, lässt 
das hoffen und motiviert andere, mögliche 
Schwierigkeit zu akzeptieren.

Dabei geht es um ein bedingungsloses Wert-
schätzen dieser im Widerstand erkennbaren 
Bedenken und Werte. Andere Wahrheiten zu 
respektieren – und zwar unabhängig davon, 
ob wir sie nachvollziehen können oder nicht –, 
ist herausfordernd. Denn sie können zen-
trale Werte des eigenen Selbstbildes infrage 
stellen. Doch welchen Grund hätte sonst ein 
Mensch, über alternative Wirklichkeiten und 
riskante neue Wege auch nur nachzudenken? 
Denn Wandel bedeutet, eine geübte Praxis, 
vertraute Identität und die damit verbundene 
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Sinnkonstruktion sowie die beruhigende 
Akzeptanz relevanter Gruppen aufs Spiel zu 
setzen.

Wer tut das, wenn das Gegenüber auf impli-
zite Abwertung setzt? Radikaler Respekt ist 
daher nicht nur ein guter, sondern der einzige 
Anfang, will man den Weg ins Neue nicht al-
leine gehen.

Widerstand als wegweisende Energie
Die ängstlichen, aber auch stolzen Gallier in 
uns spiegeln nicht nur Ängste und Bedürf-
nisse wider, sondern aktivieren in Vergessen-
heit geratene Kräfte, Kompetenzen und Hoff-
nungen und werden so zum Wegweiser für 
wirkungsvolle Veränderungswege.

Denn Gegenwehr reanimiert eingeschlafenen 
Stolz, vergessenes Selbstbewusstsein, aber 
auch die für die Entwicklung von Gegenstra-
tegien nötige funkensprühende Kreativität. 
Das entfacht neues Leben in Büros, in denen 
nicht nur die Zimmerpflanzen langsam ver-
trocknen.

Die sich behauptenden Gallier in uns sind 
die Quelle für Mut, Motivation und die Be-
reitschaft, sich den möglichen Gefahren zu 
stellen, um für das Wahre und Gute zu kämp-
fen und ihre Lebenskraft in den Dienst einer 
größeren Idee zu stellen. Wer Wandel ermög-
lichen will, muss Zuversicht auf sinnstiftende 
Bewährungsproben und die dabei erlebbare 
Selbstwirksamkeit im Blick haben und damit 
Widerstandskraft als Energie willkommen 
heißen.

Held der eigenen Geschichte
Seit der Antike stolpern Akteure wider Willen 
unvermittelt ins Abenteuer und vollbringen, 
ohne selbst darum gebeten zu haben, das 
Unmögliche. Auch jede Bewährungsprobe 
der Gallier beginnt unverhofft und erfordert, 
sich gegenüber den feindlichen Mächten zu 
beweisen. Das ist der Stoff, aus dem Erfolgs-
mythen gesponnen werden.

Wirksame Wandlungsarchitekturen müssen 
daher ebenso motivierende Herausforde-
rungen bereitstellen, die Mitarbeiter:innen als 
Helden und Heldinnen der Veränderung an-
sprechen. Held:in zu sein, bedeutet im angeb-
lich postheroischen Zeitalter jedoch nicht, als 
schillernde Einzelkämpferin oder gottgleiches 

Genie zu agieren, sondern sich als wirkmäch-
tiges Subjekt zu bewähren.

Die schrittweise Wandlung dieses Subjekts 
wird spätestens seit Odysseus als verschlun-
gene Abenteuerfahrt erzählt. Herausforde-
rung für Herausforderung erneuern die Pro-
tagonist:innen, ohne es selbst zu bemerken, 
ihre Identität und zugehörige Welterzählung.
Und genau das ist es, was erfolgreiche Trans-
formation ausmacht. Denn Wandel ist im 
Kern die radikale Erneuerung des Narrativs 
und Mythos, also der kollektiven Wahrheit 
über das Unternehmen, seine Stärken, He-
rausforderungen und Zauberkräfte. Doch was 
wäre ein Abenteuer, ohne die eigene Stärke 
beweisen zu müssen? Das wäre wie Asterix 
und Obelix, nur ohne Römer. Laaangweilig!

Gemeinsam Daumen drücken 
Kurz zusammengefasst: Ohne Widerstand 
kein Drama. Ohne Drama keine Katharsis. 
Ohne Katharsis keine identitätsstärkenden 
Erfahrungen von Selbstbehauptung und da-
mit keine Chance auf die Erneuerung des My-
thos, der Basis erfolgreicher Transformation.
Nicht umsonst erzählen sich also Menschen 
Geschichten, die sich um die Überwindung 
von äußeren und inneren Widerständen dre-
hen. Und egal, ob antike Epen, Blockbuster 
oder Podcasts, wir hören gespannt zu, wie 
andere das geschafft haben, und projizieren 
mit wohligem Schauder Gefahren und Er-
folge auf uns.

Diese Lust auf Herausforderung, Bewährung 
und Drama ist es auch, die Menschen vor ihre 
Bildschirme treibt, um „ihrem“ Team bei Welt-
meisterschaften die Daumen zu halten und 
Erfolg oder Misserfolg als den eigenen zu er-
leben, zu erleiden oder ausgelassen zu feiern. 
Welch Begeisterung für in Wahrheit völlig 
bedeutungslose Themen. Spannender ist die 
Frage, wie es gelingt, ähnliche Energien für 
essenziellere Fragen zu mobilisieren?

Zeitgemäße Transformationsarchitekturen 
nutzen nicht nur das Potenzial dieses pas-
siven Story-Listenings, sondern gehen einen 
Schritt weiter. Heute leicht verfügbare (un-
ternehmensinterne) soziale Medien können 
mit ihrem dialogischen Potenzial nicht nur 
vom Kampf mit dem sinnbildlichen Dra-
chen berichten, sondern jeden Mitarbeiter 
und jede Mitarbeiterin zum aktiven Teil des 

Widerstands gegen die dunklen Mächte ma-
chen. Statt dem Nationalteam kann ein aus 
Vertreter:innen aller Bereiche zusammenge-
setztes Expeditionsteam „prototypisch“ die 
Fragen, Zweifel und Ängste auf der Reise für 
alle sichtbar durchleben. 

Die aktive Beteiligung vom einfachen „Liken“ 
über das Verfassen von Kommentaren, hilf-
reichen Hinweisen bis hin zu Public-Viewing- 
Formaten oder Dialogtreffen mit Protago-
nisten der Odyssee ins Neue machen den 
Prozess zum gemeinsamen Erfolgserlebnis.

Anstelle des Roll-out vorgekauter Rezepte 
Dritter tritt die kathartische Entwicklung und 
Metamorphose. Der kreative Widerstand wird 
für den Kampf gegen nicht nachvollzieh-
bare Vorgaben von Führungskräften oder 
Expert:innen verschwendet, statt ihn für die 
Bewältigung der eigentlichen Herausforde-
rung im Außen einzusetzen. Der Sieg ent-
steht gefühlt gemeinsam und alle sind Teil 
der Story. Nicht zufällig endet jedes Abenteur 
der tapferen Gallier mit einem Gelage mit 
reichlich Wildschweinbraten für alle außer 
Troubadix, dem Barden. Aber das ist eine an-
dere Geschichte.

Kein Aufbruch ohne Widerstand
Klingt alles reichlich emotional, obwohl es 
doch eigentlich um sachliche Probleme geht. 
Doch Wandel ist vorwiegend eine emotionale 
und narrative, also gedankliche und nicht 
wie oft fälschlich angenommen sachliche 
Herausforderung.  Welchen Grund hätten 
wir sonst, so viel Energie in Widerstand zu 
investieren, wenn es nur um die reine Ver-
nunft ginge. Als Berater werde ich daher eher 
nervös, wenn Widerstand ausbleibt. Denn wer 
die Kraft der Gallier nützt, hat die wichtigste 
Zutat für den Zaubertrank des effektiven 
Wandels entdeckt. Wie meinte einst Giuseppe 
Tomasi di Lampedusa: „Alles muss sich än-
dern, damit alles bleibt, wie es ist.“
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