
Heike Bruch | Bernd Vogel

Organisationale Energie



Heike Bruch | Bernd Vogel

Organisationale Energie
Wie Sie das Potenzial
Ihres Unternehmens ausschöpfen

2., aktualisierte Auflage



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek 
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der 
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über
http://dnb.d-nb.de abrufbar.  

1. Auflage 2005
2. Auflage 2009

Alle Rechte vorbehalten
© Gabler | GWV Fachverlage GmbH, Wiesbaden 2009

Lektorat: Ulrike Lörcher | Katharina Harsdorf

Gabler ist Teil der Fachverlagsgruppe Springer Science+Business Media.
www.gabler.de 

Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede
Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes ist ohne
Zustimmung des Verlags unzulässig und strafbar. Das gilt insbesondere für
Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung
und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im
Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wären und daher
von jedermann benutzt werden dürften.

Umschlaggestaltung: Nina Faber de.sign, Wiesbaden
Umschlaggrafik: Giovanni Huber, Künstler, Embrach, Schweiz
Druck und buchbinderische Verarbeitung: LegoPrint, Lavis
Gedruckt auf säurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Printed in Italy

ISBN 978-3-8349-0344-0

Prof. Dr. Heike Bruch ist Professorin und Direktorin am Institut für Führung und Personalmanagement
der Universität St. Gallen. Sie ist außerdem Gründerin und Leiterin des Organizational Energy Program
(OEP) und leitet das International Study Program (ISP). 

Dr. Bernd Vogel ist wissenschaftlicher Assistent und Lehrbeauftragter am Institut für Führung und
Personalmanagement der Universität St. Gallen. Er ist Projektleiter im Organizational Energy Program
(OEP).

Dieses Projekt wurde von der Ecoscientia Stiftung unterstützt.

Mitglieder der SGO (Schweizerische Gesellschaft für Organisation und Management)
erhalten auf diesen Titel einen Nachlass in Höhe von 10% auf den Ladenpreis.



5�

 Geleitwort  

 

Geleitwort�
�

��������	
�����������
�������	�������������	����������������������
���	���� ���� �	�� ����������� ���� �������	����� ����� ���������
��
���� �	���� ���	�
�!� �	���� ���� ������ "��	��� 	������� �������!�
#�����������������������������	���������$���������	����������

��
��� 
�
��%���� ���� ����� 
����
��&� ����� �	������ ������� ��
����������!� '����� ��	��������� ����
	���	������� ��� (����� ���� 
��
 �	����� ��
	���	����	���� �	������ ����� �������������� )��$�����
��
�����������
&����������������������	��������!�����*$��
��������
#�
	�
�����+��	����������
�������#������,�	����-������������
����.�
	���	�������� �����-����������������������������������
��������	����!��	����
�����������
���������������������������
�
����.�
	���	��������������� ����� ���� 
��������	���� /�	���
� ������
����
	���	����� ��0�����&� �������� ��� ���� *$��
����� ������ #�����
������
&�)��$������
� ������������� �����&��� ���������������
�������%������������	���	���
������	�����!��$�����������������
������ �� ����� ���� )��$������
��	�	
������� ������������
���	������������&� ���������	���������������1��	���	������ ���&�
�����������������
������
�������� ����������(��	����
�������)���
$������
�������� ���� ���� )��	������
� ���� ������� ����
����������������� 2���������
� �����$���
��!� 3��	�� ������� /�$���
������ �	���� ����� +����� 1����� ���� 1����� )�
��� ��� ������ 1����
�.�
	���	����	���2���
�����
��	���!�

���
��������������4�	�	�����������
�����.�
	���	����	����2���
���
	�����	��&�������������#��������������
������������
������
�&����
���������������������� ����� �, ������ 2���
�����$���!� 2�� ����������
����567�	�
�������8�$
����&�����597�����
�	�����8�$
����&�����5:7�����
������� 2���
��� �������� 5;7�  ���������� 2���
��!��$���������� ������
<���	��� ���� (������������������ ������������ ������� �	��&� ����
� ����������������<���	�������������� ����	�
������&���������������
#���������������	����!� ���� ������� <���	��� �	������ 	��� ��
	������
2��������� ���� ������ ����������!� #����������� ��� <���	��� ����
 �����������2���
�������%
���%�����������
	�
�����$�����.�
	���
�	�������� ���������������������=	
�&�����+��	����������
�������
#��,���������
����������������
�������	�� �����������<�������
���������!� +����� 1����� ���� 1����� )�
��� ������$����� ����� 	����
�������	�	��&�2���
�����$�����������������&�����������
���	����



6�

Geleitwort 
eleitwort 

 

	��&� ����  ���������� 2���
���� �����������&� ���	����� ���� 
��>������
������ ��
	����� 2���
��� ����������� ���� 	�
��	���������� �>����!�
.�
	���	����	��� 2���
��� ��������� 	���?�����������
� ���� *��������
���
&��������������	������������� ����������*%����
������$������
	���	���!�

2�� ���� +����� 1����� ���� 1����� )�
��� �������	
���� 
����
��&� �	��
������� �	���	���/�$����������.�
	���	����	����2���
����	�������
����	�� ���� �����$������� �	���������!� ���� ����%����
��� �����
���������	���������������������������������������/�	@�����
�	��!�
���� ��������� 1	�������� ������� 	��	��� ���� ���������� *	������
� ������ �����������!� 4����������&� )��
������������� ����  �$
�	����
<��	�����	����
���������������������������
��������� ����	���
������
����#����������
!�����(������
�����(��������������3������
���	����%��.�
	���	���������?	�	
������5(3.�(������
7��	���������
/��0���� 
����� ���	������ ���� �	���� ������������ �%�� ���� ����� 
����
<��	����	������ ���� �	�� $�������� ������������ 2�
�����!��	�������
�.�
	���	����	���2���
���� ���������� �����=%���� ��������������� �	�
���
��� =����	���� ��� ��
	���	����	���� �	����!� 2�� ��������� �����
�������=�������	��� ����/�	�������&����������	�����������(���������
���&� �	� ��� �%�� 	���� 
��	������ <���
��  ��� ���������������
����
��
����������������+	�����
������������$��!�

�

=	�����(�������������������1��������
���������A�

�

�

"�����	���&�B!���������9CC;�

��!��������D!�<	�

�

(������
��	������(3.�(������




7�

 Vorwort zur zweiten Auflage  

 

Vorwort zur zweiten Auflage�

�

��������	

��������������������������������������������������
���� �������� � ������� ���� ���!��� � ����� ���� ������� "�����
#��������� $%�� #���� ���� $%�$� &����� ��� ������ �������� #��$������ �%��
���'� (��� ���� ����� ���� &������ 	

)� ������� ���� $�� � ����� ���� ����
"����� �������� #��� �������������� ���� ���� *������� � ���� �%��
�������!$�� ����� � ��� ���� �������� ������ +���������� ������� ���
�����$������ ������������$��������������������������������������
,�����������,'�

-�� ���� ������ ��$����� ������� .������ ������ ���� ������� �����������
�������������/��������#���0���������$����������%��������!$���
��������/��1���#��������'�2��������#���3�������������������.����
������ ���� ��� ���� ������ &������ ������ ���!�� � +���������� ����
�%��������������������������������/�������#�������������'�0���
$����������%��������������-������������������.�������������������
������������������$����������������'�

�%������#�������������������$�������������������4����#���!���
���� #��� �������� #��$������ ���� �������������'� 0��� ������ �����
�!����������$����������������������������������������� ���+����
������� ���!��� ���� ���� �������� ������������ ������������
���%��������'�2������������������������������ ����������� �������
������� ���� /��1��� ���� 5��������� #��� �������� ���� ������ �����
�����67�����.���������������������'�

+����� 2���� ���� 8����� 2�'� 5������ *��������� � /�!������ ���� *�$�
���� ���� *��������������� 4���������$� $%�� ������������ ����
5�������� �������8�����/��$������2�'�3�����9���� �5�����������
*�$�����������*4��*�$��� ����������������$������������.���������
�����������������������:������������������!$���������$���������
�����%�� �����'� �%�� ���� ���������� .�������� ��� ���� :��������
���� ���� ������� ��$����� ���� ���� ��$���������� +����%����� ����
�����$���������������4������:������������������������������������
+������;6�����'�

����� ������ ������ ��$����� �!��� ����� �6������ ����� ���� �������
������������� ��������������<��$�������������#���+����������
������'� 0��� �6����� 2�'� *������ .6�� � &����� <��� � ���������



8�

Vorwort zur zweiten Auflage 

 

����&� D������?��
��&� (	����� /��	��	&� ��!��������� �	��&������	�
(�����&�4������	��(����,&������( ,��	�	�����'������(�	��	���	��
"�������� �%�� *%����
� ���� /�����	��	�	
������ ���� #��������$�� (�!�
3	����� ������ ���� ����	��
��� ?��	��������&� /��������� ?���	��� (!�
4���&�/��&�8�@	��4������	��#��������,&�����/�����������!�*�	����	��
���&� #��������$�� 3�����
��&� ����� �������� �%�� ����� #������%���
�
�	����!�����	�(�������>�����������	�%���	����&��	�����������?	���
���� ����������
���� �������������
��	�	
���	�!�

�

(�!�3	����&����.�������9CCE�

+�����1�����

1�����)�
���

�



9�

 Inhaltsverzeichnis  

 

Inhaltsverzeichnis�

�

������	�
 

������������	�����������������������������������������
������������������������������������������������������������������������������������������� 
� 

1.1 +������������$��������2���������� '''''''''''''''''''''''''''''''''' �= 
1.2 ����������������������#������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 		 
1.3 9���������.����������<�����%�������'''''''''''''''''''''''''''''''''' 	> 

������	�  

!���������"����������������������	��������� ����������������������������  # 
2.1 0����������������������������? ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	@ 
2.2 ���������������������������#��������/�!������ ''''''''' A� 

	'	'� <�����#���+�����������������������������
�������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' A� 

	'	'	 +������������������������������������
�������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' AA 

������	�$ 

%���&����������������	������������������������������������������������������������� $# 
3.1 �����������1�B�C�����������������!����#���

+���������''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' A@ 
3.2 ����������"�!���� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' >
 

A'	'� 2���0����������������"�!����'''''''''''''''''''''''''''''''' >
 
A'	'	 0�������������������������"�!����?''''''''''''''''''' >A 

A'	'	'� :������������#����
5���������C�����'''''''''''''''''''''''''''''''''''' >A 

A'	'	'	 5���������!����*������� ''''''''''''''''''''''''''' >D 
A'	'	'A 5���������!����*������� '''''''''''''''''''''''''' >E 
A'	'	'> 5���������!����<������ ''''''''''''''''''''''''''''' >= 

3.3 3�������#��"�!���� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' >@ 
3.4 <������#��������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' D	 
3.5 /������#��������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' D) 
3.6 9��������!��������������������������������������

������$��� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' ED 
A'E'� ����������"�!�����������$��� '''''''''''''''''''''''''''''''' ED 
A'E'	 3�������#��"�!�����������$��� ''''''''''''''''''''''''''''''''' EE 



10�

 Inhaltsverzeichnis 

 

A'E'A <������#����������������$���'''''''''''''''''''''''''''''''''''''' E= 
A'E'> /������#����������������$��� ''''''''''''''''''''''''''''''''''' E@ 

3.7 ���������������������������������
5��������������$���������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' =� 
A'='� 2���"�!�����$���� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' =� 
A'='	 2���<���������$���� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' => 
A'='A 2���.��������������$���� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' == 

������	�' 

(�)�	�������������������������*�������������������������������������� +$ 
4.1 5��������������+������������������� '''''''''''''''''''''''''''' )D 

>'�'� 5����������������.����������������
F��������������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' )D 

>'�'	 5����������$�����-����������������
*������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' )) 

4.2 5�������������������.���������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' @	 
>'	'� 5�����������#���������.����������'''''''''''''''''''''' @	 
>'	'	 5���������#���.����������'''''''''''''''''''''''''''''''''' @@ 

>'	'	'� *�������G.������������!�����H�$%���
�����:��!���������$$����� ''''''''''''''''''''''''' @@ 

>'	'	'	 -���������������2�$������������
.��������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �

 

>'	'	'A ���������������4�$%���������
2����������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �
A 

>'	'	'> 3�����������5�������������������� ''''''''''' �
@ 

������	�� 

(�)�	�������������������������%���������������������������������� 

$ 
5.1 5�����������#���������9����$�������� ''''''''''''''''''''''''' ��D 
5.2 5����������$��������#��������������

9����$��������''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �	
 
D'	'� *�������G9����$��������������$��H�$%��

��7�������������������������������
*�����$���'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �	
 

D'	'	 2�$������� ������������������������������
������9����$������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �		 

D'	'A 5�����������������������$������������
�%����� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �	D 

5.3 .������$�������������#�������#�������������������
�������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �A> 



11�

 Inhaltsverzeichnis  

 

D'A'� 5��������������������#�����$���������� '''''' �A> 
D'A'	 *C�����������5�������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �A= 

�
������	�, 

-���������������������������	��������� ���������������������������������� 
'� 
6.1 ���������������������3��������������������������''''''' �>= 
6.2 <������#���F�����������+��������� ''''''''''''''''''''''''' �D	 

E'	'� <������#���F��������B�-�����#����������
�����.����������9������������$����� '''''''''''''''''' �D	 

E'	'	 ;�������������#�!�������+����%�����#���
�������#���F������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �DE 
E'	'	'� �6�������������#���9����'''''''''''''''''''''''''''''' �DE 
E'	'	'	 <������������������������''''''''''''''''''' �E
 

6.3 <������#��0����������%��������������+���������''' �E	 
E'A'� <������#��0����������%���������������

$��������������"�������#����������'''''''''''''''''''''''''' �E	 
E'A'	 *!����������0����������%�����������������

;���������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �EA 
6.4 *!�����#���9���������������0���4�$%������

+���������''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �E) 
E'>'� 9����������6���������$%�������:���$��������

�����4�����������%��� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �E) 
E'>'	 ;����������$%�������������!����0���4�$%������

+���������''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �=
 

������	�# 

.�������������/))�������������������� ���������������������������������� 
#$ 
7.1 �������������<�����������#���������� ''''''''''''''''''''''''''' �=D 

='�'� �����������������������������������
I������������������#����������''''''''''''''''''''''''''''' �=D 

='�'	 <������#������������+��������� ''''''''''''''''''''''' �=) 
7.2 5����������������#���������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �)� 

='	'� ;����������*�������G<������#����������
��������H ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �)� 

='	'	 �%��������!$����#�!�������*��������
G<������#�����������������H'''''''''''''''''''''''''''''''''''' �)D 
='	'	'� �����������#����������������

2�����������������#���*������� ''''''''''''''' �)D 



12�

 Inhaltsverzeichnis 

 

='	'	'	 �6�������������#���������������������
-�����! ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' �@	 

='	'	'A ��$�����������������3����#�������
������#��������#����������� ''''''''''''''''''' �@E 

='	'A /����C��1���������#���<�!$�����+���������''' �@) 

������	�+ 

����	������-0����������������������������� ����������������������������  1$ 
8.1 5��������������$����������������������

����������������������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	
D 
8.2 4����������������������*��������#����

�������#���!�$�� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	
@ 
8.3 5���������C�����$%�������������������

������������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	�A 
)'A'� ;���������������������������

5���������C���'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	�A 
)'A'	 �������������������+���������*�������''''''''''' 	�E 
)'A'A 5���������������$6�����������

�������������������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 		A 
)'A'> 0���������������������������������$6������

�������+���������������''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	A
 
)'A'>'� 5������������������������

�������$6�����������<���� '''''''''''''''''''''''''' 	A
 
)'A'>'	 �������������������������#��

���#���������+��������������� ''''''''''' 	A> 

������	�2 

%���������������������������	����������	����&������
�����(������������������������������������������������������������������������  '� 

9.1 2���.����$$ �����9��!�������������������
������������������������ '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	>= 
@'�'� 2���<����������������������������� '''''''''''''''''' 	>= 
@'�'	 9��!���������������������������'''''''''''''''''''''''''' 	>) 
@'�'A �������$���������+��������� '''''''''''''''''''''''''''''''''' 	D
 

9.2 5��������������$�������������������������������
�������'''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	D	 
@'	'� 5�����������������<��$���������������

+���������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	D	 
@'	'�'� 5���������#���.���������������

5�����������������+����������''''''''''''''' 	D	 



13�

 Inhaltsverzeichnis  

 

@'	'�'	 5���������#���9����$�������������
5�������������#���+���������'''''''''''''''' 	D> 

@'	'�'A .��������������������#�������#���
+��������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	DD 

@'	'	 �����������������<��$���������������
+���������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	D= 
@'	'	'� <������#���F������� ''''''''''''''''''''''''''''' 	D= 
@'	'	'	 <������#��0����������%�����������

�#���+��������� '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	D) 
@'	'	'A 9���������������0���4�$%��'''''''''''''''''' 	D@ 

@'	'A I�����������������#����������'''''''''''''''''''''''''''''''' 	E
 
@'	'> (���������������������������J��6��������

�����������#���������� ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' 	E	 

3�����������4������� ����������������������������������������������������������������������������  ,��

5���6�������������������������������������������������������������������������������������������������������  +�



15�

 
Unternehmenserfolg bei Dauerchange

 1.1 

 

�

  Organisationale Energie: Eine neue 
Perspektive für hoch produktive 
Unternehmen 

Ka
pi

te
l 1

 



17�

 
Unternehmenserfolg bei Dauerchange

 1.1 
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1.3 Ziele des Buches und Kapitelübersicht 
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2.1 Was ist Organisationale Energie? 
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2.2 Organisationale Energie und 
verwandte Phänomene 

2.2.1 Klima von Unternehmen und Organisationale 
Energie 
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2.2.2 Unternehmenskultur und Organisationale 
Energie 
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