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«Statt Kontrolle braucht es  
mehr Vertrauen»

Die Wirtschaft baut angeblich auf objektives Wissen. Doch Objektivität ist  
nicht messbar, sagt Mathias Binswanger. Der Dozent für Volkswirtschaftslehre 
an der Fachhochschule Nordwestschweiz plädiert für Mut zur Subjektivität und  
Vertrauen in die Mitarbeitenden. Interview Pieter Poldervaart / Foto Andreas Frossard

Context: «Sinnlose Wettbewerbe» lautet 
der Titel Ihres neusten Buchs. Finden sol-
che auch in der Aus- und Weiterbildung 
an Ihrer Hochschule für Wirtschaft statt?

Mathias Binswanger: So schlimm ist 
es bei uns nicht, ein grosser Teil der Stu-
dierenden will tatsächlich etwas lernen. 
Und wer das Phänomen der Punktejäge-
rei beklagt, kann nicht den Studierenden 
einen Vorwurf machen. Denn die Anreize 
beim Bachelor und Master sind so ausge-
staltet, dass es primär darauf ankommt, 
mit möglichst geringem Aufwand mög-
lichst viele ECTS-Punkte zu sammeln. 

Immer mehr Normierung gibt es auch bei 
den Institutionen selbst. Eduqua und  
andere Labels wollen die Qualität in der 
Bildung heben – eine Augenwischerei?

Labels haben tatsächlich diese Ten-
denz: Wenn immer mehr Schulen ein be-
stimmtes Gütesiegel besitzen, verliert es 
an Wert – weil am Schluss ja alle gelabelt 
sind. Spätestens dann hat ein Label keine 
Aussagekraft mehr. Darüber hinaus gibt 
es unterschiedliche Labels, die nebenein-
ander existieren. Der Bildungsinteres-
sierte verliert die Übersicht über die ver-
schiedenen Gütezeichen – damit gleicht 

die Situation unter dem Strich jener vor 
dem Labelboom.
Das wohl beliebteste Gütesiegel der Wirt-
schaft ist das Qualitätsmanagement 
nach ISO 9001. Ist auch dieses eine Farce?

Natürlich ist eine bessere Qualität 
wünschenswert. Doch wie verbessert 
man sich Jahr für Jahr? Häufig führt man 
halt ein neues Tool ein, misst einen weite-
ren Parameter, sammelt zusätzliche  
Informationen und publiziert diese im 
Jahresbericht oder lanciert ein administ-
ratives Projekt. Damit erfüllt man zwar 
die Kriterien auf einer Metaebene – doch 
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Was gibt es für Alternativen? Soll  
im Erfolgsfall eine ganze Abteilung mit  
einem Bonus bedacht werden?

Solche Kollektivgeschenke können 
sinnvoll sein, wobei die Forschung zeigt, 
dass sie besonders stark wirken, wenn sie 
nicht regelmässig, sondern überraschend 
verteilt werden. Viel wichtiger ist es aber, 
sich grundsätzlich von der Annahme zu 
verabschieden, dass alle Menschen Leis-
tungsverweigerer seien, deren Output mit 
Zuckerbrot und Peitsche optimiert wer-
den muss. Nach dieser Theorie gelten zu-
erst einmal alle als schwarze Schafe.  
Dieser Generalverdacht zerstört die Ar-
beitsfreude und damit die grundsätzlich 
vorhandene Leistungsbereitschaft.
Aber Geld motiviert…

Natürlich braucht es eine faire Bezah-
lung. Aber wo dies der Fall ist, nützen zu-
sätzliche finanzielle Anreize wenig – ganz 
einfach deshalb, weil die Mehrheit der 
Mitarbeiter von sich aus gute Arbeit leis-
tet: Der Hund springt bekanntlich durch 

den Reifen, wenn man ihm ein Stück 
Wurst zur Belohnung hinstreckt. Einfa-
che Kopfrechenaufgaben wird der Hund 
dagegen nie lösen – auch wenn man ihm 
zehn Würste als Bonus hinhält.
Ist Leistungslohn also Unfug?

Es kommt auf die Tätigkeit an. Auf 
Managementebene, wo es um intellektu-
elle Arbeit geht, sind die Grenzen der 
Leistung in der Regel ohnehin erreicht. 
Wenn ein Bonus ein permanenter Be-
standteil des Lohns ist, verlegt sich der 
Angestellte darauf, gezielt an jenen Fakto-
ren zu arbeiten, die den Bonus auslösen – 
statt seine Arbeit möglichst zum Wohl des 
gesamten Unternehmens zu erledigen.
Voraussetzung dieser Rattenrennen, bei 

denen jeweils nur einer das Stück Käse 
abholt, ist unsere generelle Selbstüber-
schätzung: Wir glauben immer, besser als 
der Durchschnitt zu sein. Was spricht ge-
gen einen solchen Wettbewerbssinn?

Es geht um die Frage, was Leistung ist. 
Nehmen wir Beispiele aus dem Sport. 
Wenn alle für den 100-Meter-Lauf trainie-
ren, wird die ganze Gesellschaft insge-
samt schneller. Wenn wir aber regelmäs-
sig Boxkämpfe veranstalten, sind am 
Schluss alle bis auf den Sieger k.o. ge-
schlagen. Natürlich bleibt man in der 
Wirtschaft nicht physisch im Ring liegen, 
aber kaputt geht die Freude an der Arbeit, 
die Motivation. 
Die UBS hat mit ihrem neuen Bonussys-
tem für Unruhe gesorgt: Ist das die offizi-
elle Festschreibung eines Hauens und  
Stechens, das am Ende dazu führt, dass 
ganze Abteilungen unter Burnout leiden?

Die UBS liefert tatsächlich ein Muster-
beispiel dafür, wie man mit Zuckerbrot 
und Peitsche zu führen versucht. Da in je-

der Abteilung ein gewisser Prozentsatz 
zwingend als «ungenügend» qualifiziert 
werden muss, ist eine Verschlechterung 
des Arbeitsklimas programmiert. Wer 
clever ist, wird kurzfristig möglichst viel 
für sich herausholen und sich anschlies- 
send nach einem neuen Job umsehen. 
Denn mit einer Firma, die einen so be-
handelt, identifiziert man sich lieber 
nicht. 
Wäre es fairer, wenn man neben den  
reinen Zahlen auch die Qualität der Mit-
arbeiter berücksichtigen würde?

Dann wird es erst recht heikel. Neh-
men wir den Eiskunstlauf: Hier ist eine 
möglichst attraktive Kür gefragt. Doch 
was ist schon attraktiv? Die Preisrichter 

die alltäglichen Arbeitsabläufe sind da-
von nicht betroffen. Labels machen inso-
fern Sinn, als sie dokumentieren, dass 
man einen Mindeststandard erfüllt. Was 
darüber hinaus geleistet wird, darüber sa-
gen sie wenig aus.
Aber die kontinuierliche Beschäftigung 
mit der Qualität ist doch positiv?

An sich schon – doch mit welcher 
Folge? Häufig findet man entsprechende 
Bekenntnisse im Firmenleitbild, doch in-
teressiert sich kaum jemand dafür. Auch 
ich kenne das Leitbild der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz nicht genau. 
Kommen wir zum Firmenalltag. Sie  
behaupten, der CEO werde vor allem des-
halb so gut honoriert, damit die Basis in 
einer Art Rattenrennen ebenfalls auf  
diesen Posten aspiriert. Sind diese Best-
leistungen nicht im Interesse der Firma?

Solche Rattenrennen nach der Devise 
«The winner takes it all» führen zu vielen 
nutzlose Leistungen, bei denen es nicht 
ums Firmenwohl geht, sondern darum, 
den anderen auszustechen. Ziel ist nicht 
die objektive Leistung, sondern der 
Wunsch, besser als der Kollege dazuste-
hen. Das bindet Zeit und Ressourcen, 
statt Produktivität zu fördern. Schliess-
lich leidet darunter auch das Arbeits-
klima. Man weiss, dass Leistungen auf 
höherer Ebene zu einem grossen Teil an 
die Motivation gebunden sind: Insbeson-
dere kreative Leistungen brauchen inne-
ren Antrieb und Interesse an der Sache.
Zahlt sich das Rattenrennen wenigstens 
ökonomisch aus?

Selten. Denn eigentlich zählen ja die 
qualitativen Leistungen, die sich aber nur 
schwer messen lassen. Man behilft sich 
dann etwa mit dem Börsenkurs einer 
Firma. Die Folgen dieser verzerrten Leis-
tungsbeurteilung sind aus der Banken-
krise bekannt: Die Chefs setzen auf kurz-
fristige Erfolge und vernachlässigen die 
Risiken, was dem Unternehmen langfris-
tig schadet.

Mathias Binswanger, 49, doziert an der Hochschule für Wirtschaft 
der Fachhochschule Nordwestschweiz und ist Privatdozent  
an der Universität St.Gallen. 2006 erschien sein Buch «Die Tret-
mühlen des Glücks. Wir haben immer mehr und werden nicht 
glücklicher – was können wir tun?». Sein jüngstes Werk «Sinnlose 
Wettbewerbe – Warum wir immer mehr Unsinn produzieren»  
erschien 2010.

«Insbesondere kreative Leistungen brauchen  
inneren Antrieb und Interesse an der Sache.»
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Context: Die letzte Reform der kaufmän-
nischen Grundbildung liegt erst 8 Jahre 
zurück. Weshalb erfährt die KV-Lehre 
schon wieder eine Reform?

Claude Meier: Bei der Einführung der 
Neuen Kaufmännischen Grundbildung 
(NKG) im Jahr 2003 konnte man zu Recht 
von einer KV-Reform sprechen. Acht 
Jahre später geht es jetzt aber weniger um 
eine grosse Reform, sondern eher um eine 
Anpassung und Optimierung der beste-
henden Grundlagen. Auslöser ist das Eid-
genössische Berufsbildungsgesetz, wel-
ches seit 2004 in Kraft ist. Die Einführung 
dieses Gesetzes hat zur Folge, dass sämt-
liche berufliche Grundbildungen an das 
neue Gesetz anzupassen sind. Zudem  
hat die Evaluation über die Einführung 
der Neuen Kaufmännischen Grundbil-

«KV-Lehre wird branchennäher»
Reform. Die kaufmännische Grundbildung rückt näher an die Bedürf-
nisse der Praxis. Claude Meier, Delegierter Bildungspolitik des  
KV Schweiz, bezeichnet die neue Bildungsverordnung als einen guten 
Kompromiss. Sie soll anfangs 2012 in Kraft treten. Von Rolf Murbach

Die kaufmännische Grundbildung soll neben ihrer branchennahen Ausgestaltung auch künftig eine breite Generalistenausbildung sein.

dung ergeben, dass gewisse Änderungen 
sinnvoll und nötig sind. Insbesondere 
wünschten die Lehrbetriebe auch, dass 
die Ausbildung branchennäher ausge-
staltet wird. 
Werden diese Anliegen nun  
berücksichtigt?

Ja. Mit einer Tätigkeits- und Szenario-
analyse wurden die Bedürfnisse der Ar-
beitswelt sowie die Besonderheiten der 
Branchen erfasst und dabei das gemein-
same kaufmännische Berufsfeld bestä-
tigt. Die vorliegende Lösung berücksich-
tigt das Gemeinsame in der Ausbildung 
sowie die Unterschiede der 21 Branchen 
im kaufmännischen Tätigkeitsfeld, in-
dem die betrieblichen Leistungsziele 
branchenspezifisch der Realität der Lehr-
betriebe angepasst wurden. Dies ist für 

die Lehrbetriebe attraktiv. Diese Ände-
rung soll damit auch die Ausbildungsbe-
reitschaft der Betriebe langfristig sicher-
stellen oder sogar erhöhen.
Ist diese Bereitschaft gefährdet?

Die Einführung der Neuen Kaufmän-
nischen Grundbildung im Jahr 2003 hat 
bei Lehrbetrieben auch zu administrati-
ven Mehrbelastungen geführt. Viele kauf-
männische Lehrstellen gingen damals 
verloren. Etliche Betriebe waren nicht 
mehr bereit, Lernende auszubilden. Dies 
war für die Betroffenen natürlich schlecht 

– für die Jugendlichen, denen weniger Aus-
bildungsplätze offen standen, und für die 
Branchen, die weniger Nachwuchs si-
cherstellen konnten. Eine breit abge-
stützte Taskforce hat 2006 Massnahmen 
entwickelt, welche den Lehrbetrieben 
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gibt es in der schulischen Ausbildung 
erstmals standardisierte Leistungsziele 
und eine schweizweit einheitliche Semes-
terreihung. Dadurch kann die Ausbil-
dung zwischen den drei Lernorten – den 
Berufsfachschulen, den Lehrbetrieben 
und den Überbetrieblichen Kursen – op-
timaler aufeinander abgestimmt werden. 
Wir versprechen uns hiervon eine noch 
bessere Ausbildungsqualität.
Wie sieht der weitere Fahrplan bei  
der Einführung der neuen Bildungsver-
ordnung aus?

Bis zum 4. Juli läuft die Vernehmlas-
sung. Ich gehe davon aus, dass nach der 
Auswertung der Vernehmlassungsrück-

meldungen der letzte Feinschliff an den 
Grundlagen vorgenommen werden kann 
und die Bildungsverordnung im Herbst 
durch das Bundesamt für Berufsbildung 
und Technologie unterzeichnet wird. Da-
mit sollte das Ziel der In-Kraft-Setzung 
per 1. Januar 2012 erreicht werden und die 
ersten Lernenden könnten im August 2012 
nach neuer Bildungsverordnung ihre 
kaufmännische Berufsbildung starten.

mehr Freiraum bei der Planung der Aus-
bildung gaben, ohne dadurch die Quali-
tät der Ausbildung zu schmälern. Mit der 
neuen Bildungsverordnung und dem Bil-
dungsplan wird optimiert. So kann zum 
Beispiel die heute sehr standardisierte 
und unflexible betriebliche Notengebung 
branchenspezifisch angepasst und ver-
einfacht werden. Ich gehe davon aus, dass 
die Lehrbetriebe die vorgesehenen Ände-
rungen positiv aufnehmen werden.
Wofür machte sich der KV Schweiz bei 
der Reform stark?

Der KV Schweiz hat während des vier-
jährigen Ausarbeitungsprozesses in den 
zuständigen Gremien aktiv mitgearbeitet. 
Dabei hat sich der Verband für den Erhalt 
eines einzigen kaufmännischen Berufs-
bildes ausgesprochen. Denn eine kauf-
männische Generalistenausbildung bil-
det das breite Fundament, auf welchem 
künftige kaufmännische Angestellte 
zahlreiche unterschiedliche berufliche 
Karrierewege aufbauen können. Der KV 
Schweiz wollte keine zusätzlichen Er-
schwernisse für Lernende und mehr  
Flexibilität für die Lehrbetriebe. Die Ar-
beitsmarktfähigkeit der künftigen kauf-
männischen Angestellten stand dabei für 
uns im Zentrum.
Die Arbeit an der neuen Bildungsverord-
nung ist praktisch abgeschlossen. Viele 
Akteure haben sich eingebracht und die 
neue Bildungsverordnung und der neue 
Bildungsplan Kauffrau/Kaufmann EFZ 
sind jetzt in der Vernehmlassung. Wie be-
urteilen Sie das Resultat?

Die Ausarbeitung einer Bildungsver-
ordnung ist ein komplexes Geschäft, in 
welchem zahlreiche Akteure aus allen 
Branchen, Berufsfachschulen, Kantonen 
und dem Bund zusammen arbeiten und 
verbundpartnerschaftlich zu einem Kom-
promiss finden müssen. Wir werden uns 
im laufenden Vernehmlassungsverfah-
ren nochmals einbringen. Wir glauben 
aber, dass die vorliegende Lösung ein gu-
ter Kompromiss ist. Das gemeinsame Be-
rufsbild bleibt. Dennoch haben die Bran-
chen inskünftig eine grössere Flexibilität 
bei der betrieblichen Ausbildung. Zudem 

Rolf Murbach ist Context-Redaktor.
rolf.murbach@kvschweiz.ch

2003 erfuhr die kaufmännische Grund-
bildung eine umfassende Reform. Die 
neue kaufmännische Grundbildung 
(NKG) beinhaltet eine aufgewertete be-
triebliche und überbetriebliche Ausbil-
dung und sorgt so für eine den Erforder-
nissen der Arbeitswelt entsprechende 
Lehre. Eine Evaluation nach der Einfüh-
rung der NKG zeigte einen gewissen An-
passungsbedarf auf. Die Reform wurde 
teilweise auch kritisiert. Die Ausbildung 
sei überladen und die Begleitung im Be-
trieb zu anspruchsvoll. Die Folge: Weni-
ger Betriebe boten Lehrstellen an. Auf 
diese Kritik erfolgten 2006 verschiedene 
Anpassungen.
Das seit 2004 geltende Berufsbildungs-
gesetz sieht für jede berufliche Grundbil-
dung eine Bildungsverordnung und ei-
nen Bildungsplan vor. Zuständig für 
deren Ausarbeitung sind die Organisati-
onen der Arbeitswelt (OdA). Bei der kauf-
männischen Grundbildung ist dies die 
Schweizerische Konferenz der kaufmän-
nischen Ausbildungs- und Prüfungs-
branchen (SKKAB). Der KV Schweiz ist 
als Berufs- und Angestelltenverband 
Mitträger der Interessengemeinschaft 
Kaufmännische Grundbildung (IGKG) 

Schweiz, welche zahlenmässig die 
grösste Ausbildungs- und Prüfungsbran-
che «Dienstleistung und Administration» 
darstellt und Teil der SKKAB ist.
Aufgrund des Berufsbildungsgesetzes 
wurde im 2008 die Arbeit zur neuen Bil-
dungsverordnung und zum Bildungsplan 
«Kauffrau EFZ/Kaufmann EFZ» aufge-
nommen. Der KV Schweiz hat dabei über 
die IGKG Schweiz sowie in der Reform-
kommission aktiv mitgewirkt. In einem 
von Bund, Kantonen, Berufsfachschulen 
und Branchen breit abgestützten Pro-
zess wurden die Eckwerte der künftigen 
kaufmännischen Grundbildung aktuali-
siert. Die Ergebnisse der vorangehenden 
Evaluationen sowie die Erkenntnisse ei-
ner Tätigkeits- und Szenarioanalyse flos-
sen in die Arbeiten ein.
Das Bundesamt für Berufsbildung und 
Technologie (BBT) hat am 5. April 2011 
die ausgearbeitete Bildungsverordnung 
und den Bildungsplan «Kauffrau EFZ/ 
Kaufmann EFZ» in die öffentliche Ver-
nehmlassung gegeben. Voraussichtlich 
tritt die neue Bildungsverordnung auf 
den 1. Januar 2012 in Kraft.

Link: www.commref.ch

KV Schweiz wiRKt aKtiV Mit
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Das Diplom einer höheren Fach-
schule sei wie ein Diamant, dessen 

Wert aber von vielen unterschätzt werde, 
sagt Peter Petrin, Direktor des SIB 
Schweizerisches Institut für Betriebsöko-
nomie in Zürich. Vom SIB werden drei be-
rufsbegleitende Bildungsgänge angebo-
ten, die nach drei Jahren mit folgenden 
Titeln abgeschlossen werden: dipl. Be-
triebswirtschafter/in HF, dipl. Marke-
tingmanager/in HF und dipl. Wirtschafts-
informatiker/in HF. Am begehrtesten ist 
der betriebswirtschaftliche Lehrgang. 
Der Grund dafür liegt laut Peter Petrin  
im hohen Bekanntheitsgrad, weil das 
Studium sehr generalistisch geprägt ist 
und viele Möglichkeiten für spätere 
 Karriereschritte offen lässt. Als erster An-
bieter in der Schweiz lancierte das SIB 
2008 die Weiterbildung zum Marketing-
manager, die ebenfalls auf grosses Inter-
esse stösst.

Die drei vom SIB angebotenen Bil-
dungsgänge sind nur ein kleiner Teil ei-
nes breiten Angebots an Weiterbildungen, 
die zu einem HF-Titel führen. In der 
Schweiz gibt es rund 200 höhere Fach-
schulen. Sie bieten zusammen 400 Bil-
dungsgänge an und sind in acht Bereiche 
eingeteilt:
>  Technik
>  Gastgewerbe, Tourismus und 

Hauswirtschaft
>  Wirtschaft
>  Land- und Waldwirtschaft
>  Gesundheit
>  Soziales und Erwachsenenbildung
>  Künste, Gestaltung und Design
>  Transport und Verkehr

Die höheren Fachschulen führen 
mehrjährige, oft berufsbegleitende und 
generalistische Weiterbildungen mit ho-
hem Praxisbezug im Angebot. Es werden 
Kompetenzen vermittelt, die es braucht, 

Vom Fach
An den höheren Fachschulen erwerben jährlich mehr als  

7300 Personen ein eidgenössisches Diplom. Trotzdem sind sie 
 einiges weniger bekannt als die Fachhochschulen. Dabei brauchen 

sie den Vergleich nicht zu scheuen. Ihre Absolventen und 
 Absolventinnen haben beste Chancen auf dem Arbeitsmarkt.

Von Therese Jäggi

um in einem Unternehmen Fach- und 
Führungsverantwortung zu übernehmen. 
Voraussetzung ist ein Lehrabschluss mit 
Fähigkeitszeugnis und mindestens zwei 
Jahre Berufspraxis. Der Präsenzunter-
richt beträgt in der Regel einen Tag und 
einen Abend. Vorausgesetzt wird ausser-
dem eine berufliche Tätigkeit von min-
destens 50 Prozent. Im Gegensatz zu den 
Fachhochschulen sind die Bildungsgänge 
der höheren Fachschulen inhaltlich auf 
ein engeres Fachgebiet fokussiert, stärker 
praxisorientiert und weniger wissen-
schaftlich ausgestaltet. Von den eidgenös-
sischen Prüfungen unterscheiden sie sich, 
weil sie fachlich breiter angelegt sind.

KV Bern als Pionier
Einen HF-Abschluss in Betriebswirt-
schaft bieten neben dem SIB und andern 
Anbietern auch zahlreiche Weiterbil-
dungsabteilungen von kaufmännischen 
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gos. Der Druck erfolgt auf gestrichenes Papier. Bitte beachten Sie, dass die Bilder 
und das PDF unter Anwendung des Profils «ISO-Coated» erstellt wurden. Dateibe-
zeichnung wie folgt: Jahr_Ausgabenummer_Produktename.pdf (2012_01_produkt.
pdf). Offene QXP oder InDesign-Daten bedürfen einer internen Prüfung und einem 
«Gut zum Druck». Dieser Aufwand und allfällige Eingriffe werden dem Inserenten 
zusätzlich in Rechnung gestellt.  

Für den Transfer von grösseren Datenmengen steht Ihnen ein FTP-Server  
zur Verfügung 
Upload auf folgender Website: http://transfer.partner-partner.ch (213.180.184.70)  
Username: context  /  Passwort: inserateanpp  
Technische Fragen: Kaspar Hintermüller, Telefon 052 269 16 65 

hoch		
125 x 269 mm

quer		
188 x 180 mm

2/3  Seite

randabfallend
440 x 109 + 3 mm Beschnitt

Satzspiegel
406 x 91 mm

1/3  Panorama

randabfallend
440 x 297 + 3 mm Beschnitt

Satzspiegel
406 x 269 mm

2/1  Panorama

hoch
65 x 269 mm

quer
188 x 91 mm

1/3  Seite

65 x 66 mm

1/12  Seite

quer
188 x 45 mm

1/6  Seite

hoch
65 x 133 mm

quer
188 x 66 mm

1/4  Seite

quer		
188 x 133 mm

1/2  Seite

randabfallend
220 x 297 + 3 mm Beschnitt

Satzspiegel
188 x 269 mm

1/1  Seite

Mögliche Formate 

Spezialplatzierungen� Tarif in CHF
2/1 Panorama� 8 925.00
1/3 Panorama� 4 875.00
2. Umschlagseite� 6 840.00
3. Umschlagseite� 6 545.00
4. Umschlagseite� 7 140.00
 
Anzeigenstrassen� Tarif in CHF
4 Seiten in Folge� 11 900.00
8 Seiten in Folge� 21 420.00

randabfallend
140 x 297 mm + 3 mm Beschnitt

Satzspiegel
140 x 269 mm

Beilagen/Einhefter� Tarif in CHF
lose eingelegt/mitgeheftet 
1–4 A4-Seiten 	�   11 900.00
5–8 A4-Seiten	�   17 850.00 
zuzüglich Porto und technische Kosten

Antwortkarten/Einkleber                     	  Tarif in CHF
eingeklebt bis Format A5
• auf Inserateseite, Werbewert (exkl. Ins.)� 2 975.00
• auf redaktioneller Seite�  4 500.00
zuzüglich Porto und technische Kosten


