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AUF DER SUCHE NACH

pEMGLUCK

Mit dem Begriff des Glicks ist jeder Mensch vertraut, doch was ist Glick denn eigentlich

genau? Kann man Glick Uberhaupt ganz allgemein fassen?

,0as Wort ,Glick“ kommt von mittelniederdeutsch gelucke/lucke (ab 12. Jahrhundert)
bzw. mittelhochdeutsch gellcke/licke. Es bedeutete ,Art, wie etwas endet/gut ausgeht®.
Gluck war demnach der glnstige Ausgang eines Ereignisses. Voraussetzung flr den
.Begluckten“ waren weder ein bestimmtes Talent noch auch nur eigenes Zutun. Dagegen
behauptet der Volksmund eine mindestens teilweise Verantwortung des Einzelnen fur die
Erlangung von Lebensgliick. Demnach hangt die Féhigkeit, in einer gegebenen Situation
glicklich zu sein, auBer von duBeren Umstanden auch von eigenen Einstellungen und

Bemuhungen ab.”

Wirde man 100 Leute auf der StraBe ansprechen und fragen

Glick ist
Vielfaltig und
zeigt sich auf
verschiedenste

was Glick fur sie bedeutet, wirde wahrscheinlich jeder seine
ganz eigene und personliche Definition von Glick finden. Ein
schnelles Auto, ein guter Job, eine gesunde gluckliche Familie
oder die Freiheit sein Leben so zu gestalten, wie man es leben

Arten mdchte. Gliick zeigt sich auf viele verschiedenste Arten.

Aristoteles beschéftigte sich schon in der Antike mit der
Gluckseligkeit und dem Glick des Menschen. Dazu verfasste er ein Werk, die
"Eudaimonia". In dieser schrieb er: Glluckseligkeit ist "das vollkommene und
selbstgeniigsame Gut und das Endziel des (menschlichen) Handelns." Zuvor behauptete
Platon jedoch, dass der Mensch nur glicklich sein kann, wenn die drei Teile der
menschlichen Seele, Vernunft, Wille und Begehren im Gleichgewicht sind.



Heute vertritt man im Allgemeinen die
Ansicht, dass man selbst "seines Glickes
Schmied"

Zusammenspiel von bewusst getroffenen

ist und das Glick das

Entscheidungen und Zufallen ist.

Gluck ist etwas Subjektives. In welcher
Situation man Glick empfindet und was
einem im Leben glicklich macht, hangt
sehr stark von verschiedenen Faktoren ab.
In welcher gesellschaftlichen Schicht wurde
man groB3. Welche Bildung hat man
erhalten. Welche Ereignisse und
Geschehnisse, das Leben eines Menschen
bereits pragten. Welche Personlichkeit hat
diese Person, ist diese Person schon mit
kleinen Dingen im Leben zufrieden oder will
sie immer mehr und strebt auch danach.
Diese und viele weitere Faktoren kdnnen

dazu fuhren, wie eine Person Glick

Familie kann zum gréBten Gliick werden

wahrnimmt. Im Laufe der Jahre kann sich die Sicht auf Glick verandern. So wie man sich

stédndig weiterentwickelt und einem neue Dinge im

Leben wichtig werden, kann sich auch der Blick auf

»QGllckseligkeit ist das
vollkommene und
selbstgeniigsame Gut und
das Endziel des
(menschlichen) Handelns.*

- Aristoteles

Glick verandern. Die Ansicht auf Glick kann sich
durch Erlebnisse und durch die Weiterentwicklung
der Persdnlichkeit im Leben eines Menschen,

andern. Positiv als auch Negativ.

Wird man plétzlich Mutter/Vater kann das gréBte

Gluck eines Menschen plétzlich darin bestehen,

dieses kleine Wesen, das man geschaffen hat, zu behiten und von ihm alles bdse dieser

Welt fernzuhalten. Erféhrt man dramatische Dinge im Leben wie einen Krieg, findet man

in den einfachsten Dingen, die man eventuell vorher als selbstversténdlich betrachtete,

wieder Gllck. Sei es Essen, ein Dach tber den Kopf oder einfach das Glick tberlebt zu

haben und die damit verbundene Wertschétzung des eigenen Lebens.



Gluck kann viele verschiedene Formen annehmen. Glick kann und muss jeder Mensch

flr sich selbst definieren und jeder selbst erfahren!

Das Gluck der Danen ist unangefochten

Die Danen gelten schon seit
Langem als das gltcklichste
Volk der Welt. Doch was
macht die Danen eigentlich
zum glucklichsten Land der
Welt? Wie kann man denn
Uberhaupt das gllcklichste
Land der Welt sein, wenn
Gluck doch eigentlich etwas
Subjektives ist?

Dénemark verteidigt den 1 Platz im Weltglucksbericht seit Jahren vehement, nur die

Norweger konnten den Danen letztes Jahr den Platz streitig machen.

Die Vereinten Nationen verdéffentlichen seit dem Jahre 2012 jahrlich einen Bericht in dem
,Gllck als MessgroéBe fur Fortschritt und Ziel der Politik definiert wird“. Dabei hangt das
persdnliche Glick stark von dem Zustand der Gesellschaft und dem damit verbunden

sozialen Umfeld ab.

Die wichtigsten Faktoren dabei sind:

- GroBzuigigkeit

- Solidaritat

« Freiheit fiir eigene Lebensentscheidungen

+ Vertrauen in Regierung und Behorden



Diese 4 genannten Faktoren bestimmen laut Forschern das individuelle Glicksgefihl
eines Menschen. Nun wird bereits seit 2012 im Auftrag der Vereinten Nationen die
Zufriedenheit von Menschen in aller Welt analysiert. Dabei werden Daten aus
wissenschaftlichen Befragungen ausgewertet. Lander aus reichen Industriestaaten
fihren im Bericht der Vereinten Nationen immer die Top Ten Platze an. Vermutet man
jetzt sofort, dass die Industriestaaten aufgrund ihres Reichtums die Spitzenplatze
einnehmen, liegt man zwar nicht ganz falsch. Jedoch haben diese Lander meist eine
hohe Zufriedenheit in Bereichen wie soziale Fursorge, Gesundheit, Einkommen, Freiheit
und Regierungsfuhrung. In Ldndern wiederum in denen Arbeitslosigkeit sowie schlechte

Arbeitsbedingungen herrschen spielt die Unzufriedenheit eine zentrale Rolle.

Einkommensunterschiede zwischen den Bewohnern eines Landes fluhren nicht zu
wesentlicher Senkung des Glucksgefuhls. Der zentrale Punkt, der das Glucksgefuhl
essenziell beeinflusst, ist die psychisch und physische Gesundheit sowie persdnliche
Beziehungen. Die mentale Gesundheit hat in reichen sowie armen L&ndern einen

enormen Stellenwert.

Doch warum sind die Danen denn eigentlich so ein
gltckliches Volk?

Familie und Freunde haben in Danemark eine besondere Stellung. Ist das Kind mal
krank oder muss man mal friher nach Hause gehen, um das Kind aus dem Kindergarten
abzuholen, ist das in Ddnemark alles kein Problem. Damit sorgen die Danen fir eine

entspannte Familienorganisation, in der sich keiner Stressen machen muss.

Der Umgang untereinander ist einfach und unkompliziert. Die dénische Arbeitskultur ist
von flacher Hierarchie gepragt. Uberall wo man sich befindet, wird man geduzt ohne

dabei respektlos zu wirken.

Die Danen besitzen eine 37-Wochen-Arbeitszeit, sowie besteht der Anspruch auf Uber 5
Wochen Urlaub im Jahr. Sie kénnen sich somit genug Zeit nehmen, um sich sich selbst

und der Familie zu widmen.

Méanner sowie Frauen werden in Danemark gleichberechtigt behandelt und haben

dieselben Anspriche, Rechte und Pflichten.



Die ndhe zum Meer. Danemark ist umgeben von Meer. Sei es die Ostsee oder die
Nordsee, fast Uberall wo die Danen hier zuhause haben, haben sie Meer und falls sie
keines haben, ist es nicht weit entfernt. Das Meer und der Stand bieten den D&nen eine

ideale Moglichkeit mal kurz abzuschalten und dem Alltag zu entfliehen.

Das soziale Sicherheitsgefuhl bei den Dénen ist sehr ausgepragt. Dies wiederum hat
einen enormen Einfluss auf das persodnliche Glucksgefihl. In D&dnemark befindet sich
eine breite Mittelschicht, die sich wenig sorgen machen muss. Verliert man in D&dnemark
im Gegensatz zu anderen L&ndern seinen Job, muss man sich keine Sorgen machen vor

dem Ruin zu stehen. Der Staat Ddnemark féngt einen auf.

Das Land Danemark verfigt Uber ein beispielhaftes Sozialsystem. Jeder Dane muss
zwar enorm hohe Steuern zahlen, jedoch werden diese sinnvoll in Gesundheit, Bildung

und in Soziales investiert.

»sDanemark steht fir eine ambitionierte
Sozialpolitik, einen hohen Lebensstandard und geringe
Einkommensunterschiede.*

Dénemark ist ein Land in der Karriere sowie Familie und Freunde einen hohen
Stellenwert haben. Durch ein gut gebildetes System und einen harmonischen und
verstéandnisvollen Umgang miteinander haben sich die Danen zum glicklichsten Land
der Welt gekart.

Hygge, die Glicksformel der Danen

Hygge? Wer oder was soll Hygge sein? Na dann mal aufgepasst, die Danen haben mit
Hygge ihre ganz eigene Formel vom Gliick entwickelt. Sie wollten auf diese Weise eine

tiefergehende Zufriedenheit erreichen, die man mit Geld nicht kaufen kann.

»Hygge“ hat seinen Ursprung nicht in der danischen Sprache, sondern in der

norwegischen, in der der Begriff so etwas wie ,das Wohlbefinden“ bedeutet. Der Begriff



tauchte erst gegen Ende des 18. Jahrhunderts in der danischen Schriftsprache auf und

seitdem haben die Dé&nen sich den Begriff zu eigen gemacht.”

Work Life Balance ist einer der signifikanten Merkmale von Hygge. Jemand der standig
die Angst mit sich rum trégt seinen Job zu verlieren, lebt in enormen Stress und reduziert
dadurch seine Lebensqualitat. Doch weshalb kénnen sich die Danen so sicher mit ihrem
Job sein? Die Dénen verlassen eventuell friher ihren Arbeitsplatz um sich Nachmittags
ihren Kindern zu widmen, doch lassen sie liegen gebliebenes nicht einfach am
Schreibtisch liegen. Sie setzen sich abends oder wenn zwischendurch Zeit bleibt an ihren
Rechner und arbeiten E-Mails und bringen zu Ende was sich im Buro nicht mehr

geschafft haben. Sie kdnnen sich ihre Arbeitsweise selbst gestalten.

Wenn man die soggenanten Hygge-Regeln befolgt, die einen
dazu bestarken, keine hohen Erwartungen zu haben, sich Hygge:

gegenseitig Hilfe anzubieten, sich personlich zurickzunehmen Die
und sich niemals mit anderen zu vergleichen, soll maBgeblich danische
jeder Arbeitstag zu einer entspannten harmonischen Sache Art
H
werden. . .
glucklich

Doch Hygge ist in Danemark nicht nur ein starres Regelwerk, zu Leben
an das man sich halten sollte. Hygge ist fir die Danen viel
mehr. Hygge lasst sich in jeden alltaglichen Kontext integrieren

und bestimmt mittlerweile die Lebenskultur der Danen.

In Danemark legt man groBen Wert darauf, dass Hygge fur jedermann ist. Fur Konige, fur
Reiche und Arme. Es geht nicht ums Geld um Besitz oder Reichtum, sondern um die
Momente. ,Und wenn der ein saftiges Stlick Torte beinhaltet, prasselten Regen am
Fenster, eine Zeit ohne digitale Medien und Wein und Essen, bis einem die Wolldecke

auf den Kopf féllt, dann ist es Hygge.*

Bhutan und die Ideologie vom Glick

Bhutan ein Koénigreich dass vielleicht nicht in aller Munde liegt. Sucht man das kleine

Kdnigreich auf der Karte findet man es 6stlich des Himalaja Gebirges. Bhutan ist nicht
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nur fir wunderschéne Landschaften,
machte sich das kleine Konigreich

Bruttoinlandglicks.

Wann geht es einem Land wirklich
gut? Wenn sich das Einkommen und
die finanzielle Lage der Bewohner
eines Landes erhdht?

Wenn Menschen spaB am Leben
haben und viel lachen? Viel Freizeit
haben?

Diesen bedeutsamen Fragen hat sich

das Konigreich Bhutan angenommen.

Bis ins Jahr 1961 war Bhutan vdllig
abgeschirmt. Umgeben vom Himalaja
flhrten nur kleine Bergpfade in das
stark von der AuBenwelt isolierte
Bhutan. Der Handel konnte aufgrund
fehlender StraBen nicht florieren. Die

Bewohner Bhutans kannten weder

Kléster und Festungen bekannt. Seinen Namen

Bhutan mit der Einflhrung des sogenannten

Geld, Telefone noch Krankenh&user. Sie Buddhistischer Mdnch in einem Kloster in Bhutan

bekamen keine Informationen auBerhalb

ihres Landes und wussten somit nicht,

In einem Konigreich im
Himalaya gilt nicht das
Wirtschaftswachstum
als Mal3 der Dinge,
sondern die
Zufriedenheit seiner

was auBerhalb ihres eigenen Landes geschieht.

Doch 1961 kam die Wende. Es wurde dem Konig
das Geschenk einer geteerten StraBe von Indien
bis nach Bhutan zu teil. Damit wurde die
Isolation Bhutans beendet. Erste Maschinen, die
den Menschen das Leben leichter machen,
wurden so nach Bhutan gebracht. Langsam
begann sich auch der Tourismus in Bhutan zu,
entwickeln. Doch jede digitalisierte Welt bringt

auch seine Schattenseiten mit sich. Dies Begriff



auch der Konig sehr schnell. Bhutan war zerrissen, zerrissen zwischen der modernen

neuen Welt und ihren hochentwickelten Geraten und der alten, tiefglaubigen.

Durch diese weitreichenden Veranderungen fragte sich der Kénig Bhutans, wie er die
Zufriedenheit seines Volkes erhdhen kénnte. Gemeinsam mit seiner Regierung

formulierte er 4 Leitfaden, an denen sich das Volk und das Kénigshaus orientieren sollte.

Manchmal 1. Bewahren und Férdern der Kultur
stehen sich 2. Leben im Einklang mit der Natur
dasGliick 3. gerechte Wirtschaftsentwicklung
und der 4. gutes Regieren

Wohlstand
einander im
Weg

Diese 4 Leitlinien bilden den Grundstein fir das in Bhutan

entwickelte Konzept des Bruttoinlandsglicks.

Um zu Uberprifen, dass die 4 Sdulen des Bruttoinlandsgllicks immer Ubereinstimmen
und im Einklang miteinander stehen, wurde das Ministerium fur Glick ins Leben gerufen.
Das Ministerium fur Gllck ist dafir verantwortlich, dass alle 4 Saulen eine gleich groB3e
Beachtung finden. Ebenfalls muss jedes in der Zukunft getétigte Projekt durch einen
Uberpriifungsprozess. Das Gliicksministerium stellt dabei fest, wie viel Gliick ein neu

gestaltetes Projekt dem Volk Bhutans bringen wirde.

Die groBe Frage die sich dabei stellt, kann ein  »\\/ir kONNnen niemanden zu
Mensch wirklich gliicklich sein, wenn der Staat  gainem Gllck zwingen. Wir
es ihm vorschreibt. Kann die Regierung Glick sorgen fUur den Rahmen. fUr

einfach verordnen? Bhutan setzt mit seinen 4 kostenlose Bildung und
Saulen einen wichtigen Grundstein, um seinem Gesundheit «

Volk ein gllickliches Leben zu ermdglichen.  Bhutans Premierminister Jigme Thinley
Doch persoénliches Glick ist viel mehr als die

Bewahrung von Kultur und Natur. Das persdnliche Glick jedes Einzelnen hangt von viel
mehr Faktoren ab und kann vermutlich nicht von der Regierung erlassen werden.
Jedoch ist sich Bhutan bewusst, dass Dinge wie kostenlose Bildung und Gesundheit ein

wichtiger Rahmen sind, um seinem Volk ein gltckliches Leben zu ermdglichen.
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sGerade auf dem Land ist das Gliicksempfinden sehr hoch, man trifft dort viele, die zufrieden wirken, sie
sind offen und fréhlich, sie leben zwar in Armut, haben aber genug zu essen, sie haben Zugang zu Bildung
und es geht ihnen emotional gut®
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Wege zum personlichen Glick

Jeder Mensch mdéchte in seinem Leben glicklich sein. Doch um sein Glick und das
damit verbundene Gllcksgefihl zu finden, haben Glicksforscher in den letzten Jahren

verschiedene Wege gefunden.

Glick ist etwas Subjektives, somit muss jeder Mensch entscheiden, was ihn gltcklich
macht. Glick hangt weder vom sozialen Status, Alter, Geschlecht oder der Intelligenz
einer Person ab. Was uns hilft leichter glicklich zu sein, die Fahigkeit sich an
verandernde Lebensumsténde schnell anzupassen. In unserer heutzutage schnelllebigen
Welt ist dies eine wichtige Grundvoraussetzung um Glicksgeflihle zu empfinden. Ein
Leben ohne schwierige HUrden im Alltag, in dem sich nichts verandert, macht eine
Person nicht unbedingt glicklicher. Bedeutsamer ist der Umgang mit ungeplanten
Ereignissen in unserem Leben. Eine ebenfalls wichtige Erkenntnis aus der
Gliucksforschung ist, wir sind glicklicher, wenn wir eine positive Einstellung haben. Dies
bedeutet, wenn wir uns selbst als Pechvogel sehen, nehmen wir Dinge viel negativer
wahr und interpretieren in jede Situation Negatives hinein. Wir fixieren unsere Gedanken
so sehr auf die Negativitat, dass wir nichts Positives mehr wahrnehmen. Also sollte man
sich selbst besser als Gluckspilz sehen und die positiven Dinge und Momente in seinem

Leben begriBen.

Um Gllck schneller in sein Leben zu lassen, sind einige Tipps und Tricks nicht auBer
Acht zu lassen. Beispiele wie die regelmé&Bige sportliche Betatigung, am besten noch im
Kreise von Freunden, ist maBgeblich férderlich fir ein positives Gefuhl und somit
verbundene Glicksgefuhle. Eine zuversichtliche und glickliche Einstellung gegeniber
allem Neuen und der Zukunft. Denn nur so kann man frei von Angsten und Sorgen ein
glickliches und zufriedenes Leben fihren. Sein Leben selbst in die Hand zu nehmen.
FUr Dinge einzustehen, die einem wichtig sind und sein Leben so zu fuhren, wie man es
fihren mochte. Kein Mensch kann einem Entscheidungen abnehmen und wenn dann
kann es oft dazu fiihren, dass man mit dieser getroffenen Entscheidung unglicklich ist.
Anderen Menschen helfen, kann auch einen groBen Einfluss auf das eigene Glick
haben. Ich fihle mich gltcklich, glticklich dass ich von anderen gebraucht werde, dass

ich anderen Menschen mit meiner Hilfe Freude bereitet habe. Ebenso ist Akzeptanz ein

13
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wichtiger Schlussel fur ein gliuckliches Leben. Wenn man sich selbst akzeptiert, ist man
dazu bereit Glick zu empfinden. Kein anderer Mensch kann einem dabei helfen
gliicklich zu sein, man muss mit sich selbst zufrieden sein und dann kommt das Glick

von ganz alleine.

»,Das Vergleichen ist das Ende des
Gliicks und der Anfang der
Unzufriedenheit.“ Kierkegaard

Das wahre Glick wird uns nicht durch materielle Dinge zu teil. Glick kann man nicht
kaufen. Materielle Dinge, wie ein neues Handy oder Kleidung kénnen einem zwar die
kurzfristige Befriedigung bringen, jedoch nicht das ersehnte Gliick, dass man sich dabei
erhofft. Konsum bringt uns dazu, immer mehr zu wollen. Wir sind nur glticklich, wenn wir
bestimmte Dinge in unserem Leben besitzen. Ist das wirklich Gliick? Nein, denn es wird
in unserem Leben immer Dinge geben, die wir uns nicht leisten kdnnen. Die Folge
daraus, wir sind ungltcklich.

Um Glick tGberhaupt empfinden zu kdnnen, ist es aber auch wichtig Unglick in unser
Leben zu lassen. Denn ohne Ungliick wissten wir nicht, was Glick Uberhaupt ist. Dabei
ist allerdings zu beachten, die unglicklichen Momente und Dinge im Leben sollen
unsere glucklichen Momente nicht Uberschatten. Wichtig ist, negative Situationen in
unserem Leben zu zu lassen, um daraus zu lernen und stéarker denn je daraus hervor zu
gehen. Dauerhaftes Glick gibt es nicht, aber man sollte Versuchen so viele gliickliche

Momente in sein Leben zu lassen wie nur méglich.
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Fachartikel zum Thema Betriebliches Gesundheitsmanagement an deutschen Hochschulen
Verfasserin: Meike Legner

Betriebliches
Gesundheits-
management an
deutschen
Hochschulen

Durch den 1999 angestoBenen Bologna-Prozess wurden deutsche
Hochschulen vor vielfaltige Herausforderungen gestellt, unter anderem vor die
der Gesundheitsforderung.



Nicht nur Unternehmen, sondern auch Hochschulen, werden verstarkt zu mehr Flexibilitat
und Anpassungen in Bezug auf ihre strategische Ausrichtung gezwungen. Ein Betriebliches
Gesundheitsmanagement soll die Gesundheit der Mitarbeitenden wertschatzen und somit
die Erhaltung und Férderung der Leistungsfahigkeit untersttitzen.

Wissenschaftliche Studien der Techniker Krankenkasse (TK)! belegen, dass vor allem altere
Studierende zunehmend (ber gesundheitliche Beschwerden klagen. Zeitdruck, Hektik des
Hochschulbetriebs, Anforderungen der Lehrkrafte sowie fehlende Rlickzugsméglichkeiten
far konzentriertes Arbeiten sind nur einige der belastenden Faktoren der Studierenden.
Hochschulen sollten sich daher verstarkt mit individuellen Gesundheitskonzepten
auseinandersetzen, um den Studierenden einen anschlieBenden erfolgreichen
Berufseinstieg zu ermdglichen. Gerade Hochschulen haben enormes Potenzial, ein
gesundheitsorientiertes Bewusstsein zu schaffen, welches von den Absolventen in andere
Gesellschaftsbereiche hineingetragen werden kann. Die Ausbildung der Studierenden als
Multiplikator*innen und zukiinftige Fihrungskrafte, stellt eine bedeutende gesellschaftliche
Aufgabe von Hochschulen dar. Es stellte sich heraus, dass Flihrungskrafte durch ihr
Flihrungsverstandnis und -verhalten maBgeblich das Klima und die Kultur im Unternehmen
beeinflussen.

Die Implementierung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements als
Querschnittsaufgabe kann daher als wesentlicher Wettbewerbsvorteil gegentiber anderen
Hochschulen gesehen werden.

So wurde 1995 der Arbeitskreis Gesundheitsfordernde Hochschulen (AGH)? gegriindet.
Dieser beschaftigt sich mit folgenden Fragen: Welches sind die gesundheitsrelevanten
Bedingungen an einer Hochschule? Wie wird Gesundheit im Setting Hochschule hergestellt
und aufrechterhalten? Auf Basis dessen, wurden im Jahr 2005 zehn Gitekriterien flir eine
gesundheitsfordernde Hochschule entwickelt.?

Die zehn Gitekriterien kdnnen den nachfolgenden Themen zugeordnet werden:

1.
Die Hochschule arbeitet nach dem Setting-Ansatz.

Die Hochschule nimmt Bedingungen und Ressourcen flr Gesundheit in den Blick.

! Ergebnisse der Trendstudie #whatsnext vom Mai 2017 und der TK-Bewegungsstudie 2016

2 Vgl. Arbeitskreis Gesundheitsférdernde Hochschulen

3 vgl. Gesundheitsférderung an Hochschulen

* Der Setting-Ansatz wird einerseits als soziales System beschrieben, das eine Vielzahl relevanter Umwelteinfliisse auf eine bestimmte
Personengruppe umfasst. Andererseits ist es ein System, in dem die Bedingungen von Gesundheit und Krankheit gestaltet werden
kdnnen. Vgl. Grossmann, R.; Scala, K. (2003)
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Das Konzept der Gesundheitsférderung wird in die Hochschulpolitik (u.a. Leitbild,
Flhrungsleitlinien und Zielvereinbarungen) aufgenommen.

Die Gesundheitsférderung wird als Querschnittsaufgabe in allen hochschulinternen
Prozessen sowie in Lehre und Forschung berticksichtigt.

Eine hochschulweit zustandige Steuerungsgruppe wird gebildet.

Ziele und MaBnahmen werden auf Basis einer regelmaBigen
Gesundheitsberichterstattung formuliert.

Es werden gesundheitsférdernde MaBnahmen angeboten und an der Hochschule
durchgefiihrt.

Das Prinzip der Nachhaltigkeit sieht die Berlicksichtigung von sozialen, 6kologischen,
o6konomischen sowie kulturellen Aspekten im Rahmen der Gesundheitsférderung vor.

Es bedeutet die Integration eines ,,Gender Mainstreaming" und berlicksichtigt die
Gleichbehandlung von Menschen.

Die Hochschule vernetzt sich mit anderen Hochschulen sowie mit der jeweiligen
Kommune/Region.

Als aktives Mitglied im AGH, wurde die Hochschule Paderborn als Praxisbeispiel flir diesen
Fachartikel ausgewahlt.

Ein weiterer Grund fur die Auswahl, war die bereits dreimalige Auszeichnung der
Hochschule mit dem Corporate Health Award (CHA)> fiir ihr vorbildliches
Gesundheitsmanagement. Der CHA ist die renommierteste Auszeichnung flir BGM in
Deutschland und wird seit 2009 jahrlich vergeben. Er umfasst inzwischen 13
Branchenkategorien und mehrere Sonderpreiskategorien. Der Award entwickelt sich jahrlich
weiter und motiviert immer mehr Unternehmen dazu, ihr BGM kontinuierlich zu verbessern
und optimale Voraussetzungen flir gesunde Mitarbeitende zu schaffen.

5> Corporate Health Award= renommierteste Auszeichnung im Gesundheitsmanagement deutschlandweit
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Seit Beginn des Jahres 2006 beschéftigt sich die Universitat Paderborn mit
dem Thema des BGMs. Ein Kooperationsprojekt mit der TK war der
Startschuss flir die Integrierung einer universitaren Gesundheitsférderung.

< O

GESUNDE HOCHSCHULE

PADERBORN \/ y

Abbildung 1: Logo Gesunde Hochschule Paderborn®

Gesundheitsfordernde Lebens- und Arbeitsbedingungen werden durch den Arbeitskreis
Gesunde Hochschule an der Universitat Paderborn initiiert und umgesetzt. Dieser besteht
aus mittlerweile 24 Institutionen. Ziel ist, die Etablierung von Informationsangeboten zur
Kompetenzsteigerung im Bereich Gesundheit sowie die Identifikation der Mitarbeitenden,
Auszubildenden und Studierenden mit dem Universitatsbetrieb. Die nachhaltige Etablierung
der Gesundheitsforderung wird in diesem Rahmen als fester Bestandteil des
Arbeitsschutzes wahrgenommen und umgesetzt.

Der Arbeitskreis Gesunde Hochschule stellt das Thema Gesundheit ganzheitlich in den
Mittelpunkt und bietet Angebote aus dem Bereich Bewegung, Erndghrung, Entspannung und
Flihrungskrafteschulung. Der Arbeitskreis setzt sich aus Multiplikator*innen der
verschiedenen Abteilungen der Hochschule zusammen. Diese interdisziplindre Vernetzung
an der Hochschule ist entscheidend flir eine optimale Implementierung des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements.

¢ Vgl. Gesunde Hochschule Paderborn
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Abbildung 2: Der Arbeitskreis Gesunde Hochschule Paderborn’

Im Rahmen des BGMs werden folgende MaBnahmen an der Universitat Paderborn
angeboten:

Angebote der Gesunden Hochschule
Paderborn

Mobile Massage am Arbeitsplatz

Arbeitsumfeld Psychisch stark am Arbeitsplatz

Azubi-FIT; Rauchfreie Universitat; Ergonomieberatung

In Kooperation mit dem Hochschulsport
Pausenexpress®

Bewegung und Sport
GTZ?/ Praventives Krafttraining

Internes Fort- und Weiterbildungsprogramm

7 Gesunde Hochschule Paderborn
8 Pausenexpress= aktive Bewegungspause am Arbeitsplatz
9 GTZ= Gesundheits-Trainings-Zentrum
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Fiihrungsverhalten Gesund Fihren

Suchtprophylaxe Peer Projekt ,Schlauer statt blauer®
Grippeschutzimpfung
Individuelle Vorsorge Gesundheitschecks und Messungen

Aktionstage (Bsp. Uni-Gesundheitstag)

Im uni-internen und bundesweiten Arbeitskreis

Gesundheitsmanagement
Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz

Corporate Health Award

. Benchmarking?®
Evaluation und
Qualitatssicherung Mein benefit!t
Gesundheitsberichte

Tabelle 1: Angebote der Gesunden Hochschule Paderborn im Uberblick!2

Um einen optimalen Einblick in die alltagliche Arbeit eines BGM-Beauftragten zu gewinnen,
wurde ein Interview mit der Koordinatorin fur Gesundheitsmanagement, Sandra Bischof,
von der Universitat Paderborn durchgeflihrt. Als dreifacher Gewinner des Corporate Health
Awards, kann die Hochschule Paderborn bundesweit als sogenanntes Musterbeispiel flir ein
erfolgreiches Betriebliches Gesundheitsmanagement an einer deutschen Hochschule
gesehen werden.

10 Benchmarking= Das Reflexions- und Entwicklungsinstrument dient Gesundheitsakteuren von Hochschulen als Grundlage zur
Selbstreflexion, um Starken und Entwicklungspotenziale herauszuarbeiten. Es ermdglicht einen Blick auf die Hochschulstruktur
und -kultur.

11 Mein benefit= Personliches Gesundheitszertifikat fiir die Absolvierung aller Angebote fiir die Studierenden (Bsp. regelmaBige
Gesundheitschecks)

12 Gesunde Hochschule Paderborn
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Interview mit Sandra Bischof (Diplom-Sportwissenschaftlerin, Koordinatorin fiir
Gesundheitsmanagement), durchgefiihrt am 16. Januar 201813

Frau Bischof, zum Einstieg, eine provokante Frage. Bendtigen Unternehmen und
Hochschulen Ihrer Meinung nach tatséchlich ein BGM? Glauben Sie nicht, dass jeder
Mensch selbst fir seine Gesundheit zustandig ist?

Definitiv ja. Natirlich ist es so, dass jeder Mensch flr sich selbst verantwortlich ist und
daher denke ich, dass beides ineinander spielt — die Selbstverpflichtung jedes Einzelnen,
~gesund" zu leben sowie die Aufgabe der Universitat, als Arbeitgeber Strukturen und
Angebote zu schaffen, dies zu unterstiitzen. Ziel der Universitat ist es, ein
Gesundheitsmanagement anzubieten, Grundlagen zu schaffen, um langfristig gesunde
Mitarbeitende zu haben. Bei den Gesundheitsangeboten handelt es sich nicht nur um Sport,
Erndhrung und Bewegung — hier geht es weit dariber hinaus (Bsp. Personalentwicklung
und Personalorganisation haben ebenfalls etwas mit Gesundheitsmanagement zu tun). Ich
bin der Meinung, dass in einem Unternehmen, welches gute Voraussetzungen bietet, auch
Leistung gebracht werden kann und gerne gebracht wird. Wenn man an die Studierenden
denkt, funktioniert Lernen doch nur mit Motivation, man lernt da, wo man sich wohl flihlt
und daher — ja definitiv brauchen wir ein Betriebliches Gesundheitsmanagement!

Seit wann befassen Sie sich personlich mit dem Thema Gesundheitsmanagement bzw.
BGM? Warum haben Sie sich dafir entschieden?

Meine Stelle flir BGM ist in der Verwaltung angegliedert — Gesundheit und Umweltschutz —
das mache ich seit 11 Jahren. Ich habe hier in Paderborn Sportwissenschaften studiert und
habe damals bereits wahrend meines Studiums an einem Projekt teilgenommen, welches
»,Gesunde Hochschule" hieB. Das sind sozusagen die Wurzeln der Hochschule. So bin ich
damals schon mit diesem Thema in Kontakt gekommen. Damals wurden erste Befragungen
bei den Mitarbeitenden und Studierenden durchgefiihrt.

Was hat Sie als Universitat dazu motiviert, ein BGM an der Hochschule einzufihren?

Wie bereits kurz erwahnt, ist das BGM an der Hochschule aus einem studentischen Projekt
entstanden. Im Rahmen dessen, sind gewisse Bedarfe aufgedeckt worden — dabei ging es

13 Eigene Durchfiihrung durch Verfasserin (telefonisch)
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vor allem um Ergonomie und darum, ob sich die Mitarbeitenden wohlftihlen. Die ersten
Schritte wurden anschlieBend durch kleinere Aktionen umgesetzt.

Mit welchen Prozessen/Angeboten haben Sie gestartet?

Anfangs wurden Gesundheitstage, einzelne Kurse, Grippeschutzimpfungen eingefiihrt und
der Hochschulsport weiter ausgebaut. Beim Hochschulsport war es vor allem entscheidend,
eine Verknipfung zum Gesundheitsmanagement herzustellen — wichtig war, klarzumachen,
dass sich die angebotenen Kurse sowohl an die Studierenden als auch an die
Mitarbeitenden richten. Mit diesen ersten Schritten sind wir damals wirklich sehr gut
gestartet. Man muss dazu sagen, dass wir auch sehr viel Gliick hatten, dass unsere
Hochschulleitung schon immer ein offenes Ohr flir Gesundheitsmanagement hatte und friih
den Vorteil eines BGMs erkannt hat. Dies geschah zu einer Zeit, in der andere Universitaten
noch lange nicht so weit waren bzw. darliber nachgedacht haben. So wurden viele
Mdglichkeiten geschaffen, an dem Thema weiter zu arbeiten. Das ist auch etwas, das ich
bei meiner Arbeit bundesweit merke — Gesundheitsmanagement hangt stark von der
Hochschulleitung ab.

Sie sprachen soeben Ihre bundesweite Arbeit an. Stehen Sie dahingehend mit anderen
Hochschulen in Kontakt oder wie sieht Ihre Arbeit diesbeziiglich aus?

Ja genau, es gibt einen bundesweiten Arbeitskreis ,Gesundheitsférdernde Hochschulen™14,
Dieser wird koordiniert von Ute Sonntag aus Hannover (Landesvereinigung fir Gesundheit
in Hannover). In diesem Arbeitskreis sind im Prinzip alle Koordinator*innen aus dem
Bereich Gesundheitsmanagement miteinander vernetzt. Dieses Netzwerk bietet uns die
Mdglichkeit, sich gegenseitig auszutauschen sowie die Organisation von Tagungen zu
realisieren. Vor allem der Austausch ist im Bereich Gesundheitsmanagement sehr wertvoll.
Gerade erst haben wir ein Projekt mit dem Namen ,Benchmarking" (heute: ,Mentoren-
Projekt™) umgesetzt. Dabei wurde ein Fragebogen fiir die Selbstreflektion entwickelt (als
begleitendes Instrument, mit Hilfe dessen sich die Hochschule selbst reflektieren kann).
Dieses Instrument wird nun bundesweit fiir Hochschulen angeboten, die gerade dabei sind,
ein BGM oder SGM!°> zu entwickeln. Hier stehe ich auch beratend als Mentorin zur Seite.

Wie viele Mitarbeitende sind an der Universitat Paderborn fir das BGM zustandig?

Ich selbst habe eine unbefristete Stelle (allerdings momentan eine '2-Stelle) und seit Ende
2017 haben wir noch eine Stelle flir Studentisches Gesundheitsmanagement (SGM)
eingerichtet (dies ist eine 34-Stelle). Das bedeutet, derzeit sind wir zwei Personen, die eine
Stelle speziell fiir dieses Thema haben — es gibt allerdings noch viele andere Kolleginnen
und Kollegen an der Hochschule, die sich ebenfalls mit dem Thema Gesundheit

14 Siehe FuBnote 2
15 SGM= Studentisches Gesundheitsmanagement, Arbeitskreis Gesundheitsférdernde Hochschulen
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beschaftigen. Wir haben einen Arbeitskreis an der Hochschule'®, der stetig wachst und
damals mit sechs Personen gestartet ist. Mittlerweile sind 24 Einrichtungen in diesem Kreis
vertreten. Das sind selbstverstandlich alles Multiplikator*innen fiir dieses Thema. Genau
das macht jedoch auch das Thema Gesundheitsmanagement aus — das Netzwerken, das
Austauschen und die Angliederung in verschiedenen Bereichen im Unternehmen oder eben
an der Hochschule.

Hier lasst sich dbrigens ideal eine Briicke zu dem Thema Nachhaltigkeit schlagen. Dieses ist
ebenfalls — wie Gesundheitsmanagement auch — sehr schwer einzugrenzen. Im
Unternehmen selbst, ldsst sich die Nachhaltigkeit oft nicht in einer Abteilung integrieren —
Im Gegenteil — das Thema findet sich in vielen anderen Abteilungen des Unternehmens
wieder.

Ja, da haben Sie Recht. Die Themen sind sehr ahnlich. Man muss sehr viel ,Netzwerken",
Kontakte knupfen und immer wieder flir das Thema werben bzw. Aufklarung betreiben. Je
mehr das irgendwo schon verankert ist und die Leute das ,Mitleben®™, umso besser ist es.
Vor allem bei den Studierenden, wir haben hier aktuell knapp 20.000 Studierende an der
Hochschule, die kann ich ja nicht alle erreichen — da miissen immer wieder neue Wege
eingeschlagen werden.

Wie kamen Sie dazu, sich fir den Corporate Health Award zu bewerben? Wie sind Sie
darauf aufmerksam geworden?

Tatsachlich ist das damals Uber das ,Mentoren-Projekt" entstanden. Dort kam das Thema
CHA bereits auf, es stellte sich jedoch heraus, dass die Kategorie Hochschule noch nicht
vorhanden war. Gemeinsam mit den Organisatoren des CHAs stellten wir fest, dass der von
uns entwickelte Fragebogen genau auf die im Bewerbungsprozess gestellten Fragen
abzielte. Aus diesem Gesprach wurde anschlieBend die Kategorie ,Hochschule" ins Leben
gerufen — allerdings nicht mit unserem Fragebogen. Daraufhin haben wir uns als Universitat
Paderborn entschieden, dort teilzunehmen. Wir sehen dies als gutes Instrument, uns auch
einmal von auBen ,durchchecken™ zu lassen, gegebenenfalls Defizite aufzuspiren bzw. ist
es eine gute Mdglichkeit, sich ein unabhangiges Fremdbild einzuholen. Schon ist es
natdrlich, dann auch noch dreimal hintereinander zu gewinnen.

Erhalten Sie Fordermittel (Bsp. vom Bund/Land) oder andere externe Unterstiitzungen ftir
thr BGM?

Vom Bund oder Land nicht, die Finanzen flr das Gesundheitsmanagement kommen direkt
aus der Hochschule. Die Hochschule an sich erhalt natirlich, wie jede andere Hochschule,
Geld vom Land, aber speziell fir BGM werden keine zusatzlichen Férdermittel beantragt.
Beim SGM allerdings, erhalten wir Unterstiitzung durch die TK, mit welcher wir in diesem

16 siehe Abbildung 3: Der Arbeitskreis Gesunde Hochschule Paderborn
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Bereich eng zusammenarbeiten. Diese Unterstitzung erfolgt jedoch nicht als
Dauerfinanzierung, sondern muss fir einzelne Projekte beantragt werden.

Wie wird/wurde das BGM von den Studierenden, Lehrkraften und Mitarbeitenden
angenommen? Hatten Sie anfangs mit Vorurteilen und/oder Hindernissen zu kampfen?

Grundsatzlich, groBe Hindernisse hatten wir nicht — natirlich wird man vereinzelt mit
Personen (bspw. Flihrungskraften) konfrontiert, die der Meinung sind, Gesundheit gehore
nicht an den Arbeitsplatz. Das gibt es sicherlich. Man merkt hier — wie bereits
angesprochen, in Bezug auf die Hochschulleitung — dass es in den Abteilungen, in denen
die Flihrungskrafte hinter diesem Thema stehen, die Angebote besser umgesetzt und von
den Mitarbeitenden wahrgenommen werden kdnnen. Deshalb ist es so wichtig, eine
fortwahrende Aufkldrungsarbeit zu leisten. Hier versuchen wir, beispielsweise tber Module
wie ,gesundes Fiihren®, auch alle mit ins Boot zu holen und die Flihrungskrafte flir das
Thema zu sensibilisieren. Im GroBen und Ganzen wird das Thema jedoch sehr gut an der
Hochschule angenommen — besonders die praktischen Angebote (Bsp. Checks, Messungen
und Aktionstage) sind gut besucht. Wir erhalten dahingehend viel positives Feedback. Aus
diesem Grund ist es auch wichtig, diese Angebote weiter zu verfolgen.

Sie hatten ja bereits den Arbeitskreis Gesunde Hochschule angesprochen, innerhalb dessen
unterschiedliche Institutionen zusammenkommen. In diesem befindet sich u.a. auch der
AStA (Allgemeiner Studierendenausschuss). Wiirden Sie sagen, dass die Studierenden in
diesem Rahmen bei der inhaltlichen Weiterentwicklung des BGM mit einbezogen werden?

Genau, der AStA befindet sich in diesem Arbeitskreis, wir haben jedoch, im Rahmen des
SGMs, zudem ein Netzwerk, das sich von dem groBen Arbeitskreis abhebt. Hier ist der AStA
ebenfalls involviert. Im letzten Jahr haben wir sogenannte Fokusgruppen durchgefiihrt, bei
denen Ideen aufgegriffen und entwickelt werden konnten. AuBerdem versuchen wir, das
Thema Gesundheit ins Studium zu bringen. Wir haben festgestellt, dass alles, was
auBerhalb des Studiums ist - also auf freiwilliger Basis - immer schwieriger wird. Wir
erreichen den GroBteil der Studierenden nur im Rahmen von Vorlesungen, Seminarreihen,
die das Thema Gesundheit (Bsp. Ernahrung, Selbst- und Zeitmanagement,
Motivationsstrategien) aufnehmen. Sobald die Studierenden durch den Besuch der Kurse
dann auch noch Credit-Points!’ erhalten, sind sie selbstversténdlich noch schneller dafiir zu
begeistern. Wir sind sehr daran interessiert, die Studierenden zu erreichen und mdchten
auch wissen, wie wir dies am besten umsetzen kdénnen. Den Gesundheitstag, den ich vorab
bereits angesprochen hatte, bieten wir bspw. in diesem Jahr als App an. Uns ist bewusst
geworden, dass dies mittlerweile der aktuelle Weg ist — weg von der Papierform. Die

17 Credit-Points (CPs)= auch Leistungspunkte genannt; (an europaischen Universitaten giiltige) Einheit, mit der eine bestimmte im
Studium erbrachte Leistung nachgewiesen wird; vgl. Bibliographisches Institut GmbH
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Hochschule ist sehr gewollt, die Studierenden hier bestmdglich in die Weiterentwicklung
des BGMs miteinzubeziehen.

Glauben Sie, aass ihr BGM ein entscheidender Wettbewerbsvorteil gegendiber anderen
Hochschulen/Universitaten sein kann?

Das kann ich mir schon vorstellen, ja. Gerade bei den Studierenden ist es so, dass sie, mit
dem von uns angebotenen Gesundheitspass, am Ende ein Gesundheitszertifikat erhalten.
Dieses kann als Zusatz-Zertifikat zum Hochschulzeugnis erworben werden. Nach
Rilicksprache mit Agenturen und Bewerbungstrainern haben wir herausgefunden, dass es
ein Zertifikat in dieser Form bundesweit noch nicht gibt. Andererseits spielen hier jedoch
oftmals andere Faktoren, wie Studiengang und Standort, eine entscheidende Rolle, wie sich
die Studierenden am Ende entscheiden. Bei den Mitarbeitenden kann es schon ein
Wettbewerbsvorteil sein, wenn es darum geht, dass sich eine Person zwischen zwei
(ansonsten gleichwertigen) Stellenangeboten bzw. Arbeitgebern entscheiden muss. Aber
selbstverstandlich sind wir momentan auch nicht die einzige Universitat, die ein BGM
anbietet.

Was widirden Sie anderen Hochschulen/Universitdten, die sich gerade in der Planungsphase
fur ein BGM befinden, empfehlen bzw. mit auf den Weg geben?

Das Schlagwort, das ich jedem mit auf den Weg gebe, ist das Thema , Netzwerken" auf
verschiedenen Ebenen — ein Netzwerk in der Hochschule (z.B. im Rahmen eines
Arbeitskreises) sowie ein Netzwerk nach auBen (Bsp. bundesweiter Arbeitskreis, Mentoren-
Projekt) aufbauen. AuBerdem sollte man sich Uberlegen, eine/n Experten/in ins Haus zu
holen, die/der dahingehend zur Seite stehen kann. Des Weiteren ist es wichtig, offen flr
Ideen zu sein, nicht alles muss neu erfunden werden, hier sollte man darauf achten, was
bereits wo anders angeboten wird. Und natlirlich ganz wichtig — manchmal auch einen
langen Atem haben. Manche Themen brauchen Zeit, lieber alles Schritt flir Schritt angehen.

Frau Bischof, ich danke Ihnen, fiir dieses spannende Interview.
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Digital Leadership -

Wie Filihrungskrafte in einer VUKA-Umwelt bestehen kénnen

Lucas Bratoew

Es begann mit einer Umfrage
Berthold (45J.) sitzt verschanzt in seinem Biiro, vor ihm liegen die Ergebnisse der letzten Mitarbeiter

Befragung zum Thema Zufriedenheit und Vertrauen der Angestellten im Betrieb. Er mag es kaum
glauben, doch die Zusammenfassung ist erdriickend, denn Uber die Halfte seiner Kollegen sind mit
seinem Fiihrungsstil unzufrieden und sehnen sich nach einer Verbesserung des Arbeitsklimas und der
Wertschatzung ihrer Aufgaben. Doch was ist passiert, dass es zu solch einem Ergebnis kam?
Berthold wurde vor sechs Monaten aufgrund seiner langjahrigen Fihrungserfahrung in einem DAX-
Unternehmen als neuer ,,Chief Operating Officer” (COO) in dem Startup Robolino eingestellt. Schnell
musste er feststellen, dass die Arbeitsumgebung in einem Start-Up kontrdr zum Konzern ist, da es z.B.
noch keine festen Strukturen gibt, auf die er sich stlitzen kann. Gerade in der Anfangsphase
Uberforderte ihn der standige Richtungswechsel der strategischen Ausrichtung und die Fiille der
ermittelten Daten, sowie deren mehrdeutige Interpretierbarkeit. Zusatzlich dazu belastete ihn die
Erwartungshaltung der Mitarbeiter, dass er ihnen sagen soll, was zu tun ist, wo er doch selbst mit der
Gesamtsituation Uberfordert ist. Dies fihrt dazu, dass Berthold sich allméahlich immer mehr in sein
Blro angstlich zurlickzieht und bei seinen Kollegen kaum noch prasent ist, auler wenn er neue

Aufgaben verteilt.

Der fiktive Protagonist Berthold ist charakteristisch fir die derzeitige Uberforderung von
Fliihrungspersonen, die Managementsysteme im klassischen Stil weiterhin anwenden. Friiher wurde
der Erfolg darin gemessen, wie gut die Entwicklung von perfekten Losungen, Produkten oder
Maschinen ist. Filhrung in diesem Kontext ist die Verteilung der Aufgaben mit der Absicherung von
festgeschriebenen Arbeitsprozessen, um die Perfektion zu erreichen. Dementsprechend sorgen
FOhrungskrafte nach dem klassischen System fiir klare Abgrenzung durch das Verteilen von
Zustandigkeiten und Befugnissen, die starr hierarchieorientiert sind. Hierdurch entstehen Konfliktfalle,
wenn die Umsetzung der Aufgaben jenseits der Hierarchie angesiedelt ist oder zu gegensatzlichen
Aktivitaten fiihrt. Der delegierende und kontrollierende Fokus spiegelt sich in der Kommunikation
wieder — Informationen werden hierarchiekonform von oben nach unten weitergegeben, die
Informationsmacht liegt in der Hierarchie bzw. bei einzelnen Fiihrungskraften (=Top-Down
Kommunikation). Ableitend sind die alten Managementtheorien auf einen Kernpunkt
zusammenzufassen: Klar definierte Ziele sind das beherrschende Optimum — nur durch ein klares Ziel

erreicht man Erfolg.



Das digitale Zeitalter — die VUKA Umwelt

Wir befinden uns derzeit in dem Ubergang in das digitale Zeitalter, was dazu fiihrt, dass bestehende
starre Strukturen durchbrochen werden und neue agile Formen an ihre Stelle treten.
Die heutige Welt wird weniger planbar, denn mit dem Eintritt in das digitale Zeitalter entsteht nicht
nur Wissen exponentiell schneller, sondern auch die Agilitdt und Ambiguitdt von Entscheidungen
nehmen im gleichen Maf zu. Entwicklungen im Unternehmen sind nicht mehr linear, sondern meist
sprunghaft; Losungen sollen durch interdisziplindre Teams und iterativen Prozesse entwickelt und
getestet werden, ohne dass deren Erfolg absehbar ist. Dabei tragen Flihrungskrafte die Verantwortung
und miussen gleichzeitig lernen, Macht und Kontrolle an die Mitarbeiter abzugeben.
Diese neu aufgekommenen Anforderungen im Geschaftsalltag verstecken sich hinter dem populdren
Akronym VUKA, welches letztlich die volatilen, unsicheren, komplexen und ambivalenten Situationen
beschreibt. Dabei stellt es nicht ein Losungskonzept flir Gestresste dar, sondern lediglich ein
Beschreibungskonzept fir die Akteure, die mit ,deren Sprache diese Umwelt allenfalls mit wahnsinnig
komplex, irrsinnig schnell oder einfach aus den Fugen geraten zu beschreiben versuchen.” (Weigel

2017).

Digital Leadership

Die neue VUKA-Umwelt bedarf einer Anpassung der Managementsysteme und Fiihrungsfahigkeiten.
In diesem Zusammenhang bietet Digital Leadership einen Ansatz, um sich in der neuen Umgebung zu
Recht zu finden und gestarkt aus unvorhersehbaren Situationen zu gehen. Der Begriff an sich ist relativ
neu, wodurch derzeit noch keine einschlagige Definition existiert. Alle aktuellen Ansatze zur
Beschreibung beinhalten jedoch eine Kernaussage: eine mutige, vernetzte, digitale und
anpassungsfahige Flihrung, um sich im unsicheren Markt der Zukunft behaupten zu kénnen. Ableitend
gibt es nicht das Digital Leadership, da es sehr auf die personlichen Erfahrungen, Erwartungen und das
Kénnen der Fihrungsperson, sowie die jeweiligen Ziele und Aufgaben des Unternehmens ankommt.
Gerade durch die starken Verdnderungsdynamiken der digitalen Transformation missen die
allgemeinen Losungen mit Blick auf das eigene Team angepasst werden. In diesem Kontext gibt es kein
,richtig’ oder ,falsch’, sondern nur ,es funktioniert’ oder ,es funktioniert nicht’. Generell soll Digital

Leadership folgende Kernfragen beantworten (vgl. Brandes-Visbeck/Gensinger 2017):

e Wie stellt man ein Team zusammen, bei dem es darum geht, dass Beste aus allen zu holen?

¢ Wie verwendet man gekonnt die Intelligenz, Kreativitat und Leistungsfahigkeit der Vielen?

e Wie verlagert man Entscheidungen in flache Hierarchien, obwohl der Grof3teil der Belegschaft
die Verantwortung allein bei der Flihrungskraft sieht?

e Wie fihrt man dieses neuerstellte Team?
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Heutzutage missen Flhrungskrafte meist dezentrale Teams nicht nur fihren, sondern auch
motivieren. , Arbeitsort und Arbeitszeit werden flexibler gehandhabt, der eine arbeitet zu Hause, die
andere im Biro. Eine Fihrungskraft muss [...] Sinn stiften, die Work-Life-Balance der Mitarbeiter
organisieren, Kommunikationsraume schaffen, sozial kompetent sein, den Mitarbeitern Kreativitat
ermoglichen — und anderen die Furcht nehmen” (Brandes-Visbeck/Gensinger 2017:S. 13). Es geht also
nicht nur um das Vorantreiben von digitalen Projekten, die Optimierung von bestehenden Prozessen,
sowie das Uberwinden von festgefahrenen Denkweisen hin zu disruptiven und innovativen Mustern.
Vielmehr ist es die Aufgabe eines Digital Leaders, durch Motivation der Mitarbeiter deren Werte und
einhergehende Produktivitdit an die heutige Zeit anzupassen. Die oft gewinschte digitale
Transformation innerhalb eines Unternehmens wird erst durch gllickliche Mitarbeiter ermdoglicht. Ein
Digital Leader erkennt somit auch neuste Trends, steuert sein Team mit digitalen Tools und versucht
nicht nur Mitarbeiter, sondern auch Kollegen aus anderen Abteilungen fiir das Thema zu gewinnen.

(vgl. Crummenerl, C. / Kemmer, K. 2015: 5.11)

Zusammenfassend missen drei verschiedene Ebenen Uberdacht werden, um Digital Leadership zu
erreichen und zu leben: Aspekte der Selbstflihrungskompetenz, Manahmen der Mitarbeiterfiihrung
und der Prozessgestaltung, sowie die Schaffung einer neuen Arbeitsatmosphédre. Die genannten
Ebenen sind nicht als in sich geschlossen zu betrachten, sondern viel mehr wie ein Uhrwerk, dass durch

das Zusammenspiel der Ebenen funktioniert.

Digitale Angst

Betrachten wir zunachst die Ebene der Selbstflihrungskompetenz. Es ist erschreckend, dass sich acht
von zehn Fiihrungskraften (81 Prozent) nur bedingt gut auf den digitalen Wandel vorbereitet fiihlen
(vgl. Personalwirtschaft 2017). Neben der Ablehnung gegeniiber neuer Technologien spielt vor allem
die Angst eine groRe Rolle —digitale Angst reflektiert die Scheu vor den Risiken des radikalen Handelns,
welcher der digitale Wandel mit sich bringt und flihrt zum Festhalten an starren Hierarchien,
festgefahrenen Prozessen und uberholten Fihrungsmustern (z.B. Top-Down Kommunikation).
Der nétige radikale Wandel ruft bei vielen Managern Angste hervor, da der Begriff radikal im
deutschen Sprachgebrauch negativ konnotiert ist. Der Wortursprung geht auf den lateinischen Begriff
Radix (zu Deutsch: Wurzel) zurtick und bedeutet somit lediglich eine grundlegende Veranderung - ein

Wandel von der Ursache her (vgl. Rose 2017).

Eine Moglichkeit diese Angst abzulegen ist, den Standpunkt gegenliber der Digitalisierung zu andern
und sie nicht als Bedrohung zu sehen, sondern vielmehr ihr aufgeschlossen gegeniiber zu treten, ihre

Chancen zu erkennen und zu nutzen. Auf der Ebene der Selbstflihrungskompetenz geht es primar



darum, den Status Quo zu hinterfragen und eine Bilanz der eigenen Fahigkeiten aufzustellen. Méchten

Sie andere Menschen fiihren, so missen Sie sich zunachst sich selbst fihren kénnen.

Die eigene Vision

Daher ist es wichtig eine eigene Vision zu entwickeln, d.h. ein Zielbild zu skizzieren, wie Sie sich

zukiinftig selbst in der Flihrungsverantwortung sehen. Die Personalberatungsfirma Russel Reynolds

Associates hat in einer ihrer Studien Fihrungskrafte befragt, was fiir sie einen Leader in einer digitalen

Transformation ausmacht. Heraus gekommen sind fiinf Personlichkeitsmerkmale, die lhnen zur

Orientierung bei der Erstellung lhrer Vision helfen kdnnen (vgl. Reynolds 2015):

1.

2.

Innovativ sein

Schaffen Sie sich selbst und lhrem Team den Raum fiir Fantasie, in dem ungewdhnliche
Gedanken und Fragen zu gelassen werden. Innovativ zu sein bedeutet nicht das Rad neu zu
erfinden, sondern die gegebenen Ressourcen zu erkennen und neu zu verbinden. In diesem
Zusammenhang ist es zuldssig, zu handeln ohne zu wissen, ob das Neue funktioniert, jedoch
mit der Gewissheit, dass die Mittel vorhanden und mogliche Abschreibungen verkraftbar sind.
Disruptiv sein

Unter Disruption wird die Infragestellung des Status Quo verstanden, diesen in neue
Kategorien zu denken und somit einen echten Wandel zu erzeugen und konstant zu
bewaltigen. Kernfrage lautet dementsprechend: Passt das aktuell zur Situation oder kann das
weg? Zusatzlich beschreibt Disruption wieder unternehmerisch zu handeln — also durch die
Schaffung von Transparenz, Vertrauen und Delegation die Verantwortung bei sich selbst und
den Mitarbeitern zu aktivieren. Einhergehend muss ein Klima der Fehlerfreundlichkeit
geschaffen werden, in dem Sie und Ihre Mitarbeiter motiviert sind, Neues zu wagen und aus
Fehlern zu lernen. Das Kredo dabei lautet: Innovative Ideen priifen, umsetzen und schnell
daraus lernen.

Mit Mut fiihren

Digital Leader miissen eine Vorreiter-Rolle einnehmen, indem sie ihre Vision mit einem festen
Standpunkt und Uberzeugenden Werten vorleben bzw. fiir Ihre Mitarbeiter erlebbar machen.
Sie miissen also Haltung zeigen und mogliche Konflikte aushalten kénnen. Es geht darum lhre
Mitarbeiter von der Sinnhaftigkeit der konkreten Aufgabe zu U(berzeugen, umso die
intrinsische Motivation zu aktivieren. Selbstverstandlich wird es weiterhin Situationen und
Mitarbeiter geben, bei denen Sie mit einem transaktionalen Fihrungsstil (Leistung flr
Gegenleistung) bessere Erfolge einfahren. Eben dies ist Ihre Aufgabe, wenn Sie mutig fihren

wollen: Den Filhrungsstil der jeweiligen Situation anpassen, d.h. gegebenenfalls auch, dass Sie
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sich fihren lassen kbnnen, wenn Sie merken, dass in der konkreten Situation andere aus lhrem
Team besser die Richtung weisen kdnnen. Hierdurch signalisieren Sie Ihren Mitarbeitern, dass
Sie um den Erfolg des Teams bemiiht sind und sich selbst zuriickstecken kénnen. Die Folge ist,
dass lhre Mitarbeiter spliren, dass Sie sie zu kompetenten Menschen befdhigen wollen und
werden sich bei lhnen mit Vertrauen, Loyalitdt und Respekt bedanken.

4, Sozial kompetent

Ahnlich wie beim mutigen Fiihren geht es hier vor allem darum das Wohlbefinden des Teams
zu aktivieren, umso unternehmerischen Erfolg voranzutreiben. Zum Wohlbefinden gehort,
dass Sie Offenheit und Transparenz leben, denn dies flihrt zu Vertrauen Ihrer Mitarbeiter Ihnen
gegenlber (vgl. Jacobs 2015). Zum unternehmirischen Erfolg gehort, dass Sie die
unterschiedlichen Personlichkeiten in lhrem Team gleichbehandeln und erkennen, dass Sie
von unterschiedlichen Sichtweisen selbst profitieren. Im Sinne von Diversity sollten Sie jedem
Mitarbeiter die gleiche Chance bieten, egal welchen Geschlechts, Hautfarbe, kulturellen
Hintergrunds oder korperlichen Einschrankungen. Dementsprechend wissen Sie die
anfallenden Aufgaben so an lhre Mitarbeiter bzw. Teams zu verteilen, dass sie zu erfolgreichen
Ergebnissen fiihren.

5. Entschlossenheit demonstrieren

In der heutigen VUKA-Welt braucht das Team einen gefestigten Navigator, der auch in
stirmischen Zeiten die Richtung weisen kann. Auch hier gilt: lhre Strategien sind klar
formuliert und aufkommende Hindernisse werden mit flexiblen Taktiken iberwunden. lhre
Vision ist flir das Team erlebbar und folgen Ihnen aufgrund Ihrer Entschlossenheit, da Sie nicht

bei dem ersten Widerstand einen kompletten Richtungswechsel vollziehen.

Es geht also darum, den inneren Kompass neu zu kalibrieren, indem Sie sich selbst die Fragen

beantworten, wie z.B. (vgl. Brandes-Visbeck/Gensinger 2017, Seite: 42):

e Welche Vorstellungen, Werte, Fahigkeiten und Kenntnisse zeichnen meinen
Flihrungsqualitaten aus?

e  Was treibt mich an? Was macht mich zum Vorbild?

e  Welche Vision hat mein Unternehmen? Welche Rolle spiele ich darin?

e Welche meiner Vorstellungen, Fahigkeiten, Werte und Kenntnisse sind meine Superkrafte, mit

denen ich als Digital Leader mein Team zum Erfolg flihren kann?

Hieraus entwickeln Sie Ihre personliche Strategie, um Ihre Vision eines Digital Leader zu erreichen und

somit die Ebene der Selbstkompetenz erfolgreich abzuschlieRen.

Wechseln wir nun den Standpunkt und begeben uns auf die Ebene der Mitarbeiterfihrung und der

Prozessgestaltung. Es ist anzumerken, dass der demografische Wandel der Belegschaft und deren
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unterschiedliche Wertevorstellung bzw. Sichtweise auf die Arbeit eine entscheidende, aber auch
individuelle Rolle spielen. Aufgrund der begrenzten Tiefe dieser Hausarbeit werden im folgenden
allgemeine Losungen gegeben, die nach den Modellen des Digital Leadership einen

generationstibergreifenden Losungsansatz verfolgen.

Vertrauen durch Transparenz
Kernelement des Digital Leader in der Mitarbeiterfiihrung ist das Schaffen von Vertrauen gegeniber

allen Beteiligten. Sie agieren als Vermittler zwischen den Kollegen und unterschiedlichen Teams und
schaffen so die Voraussetzungen fir erfolgreiche Zusammenarbeit. Klare und faire Kommunikation
flhrt dazu, dass Digital Leader nicht mehr als Vorarbeiter bzw. Tonangeber wahrgenommen werden,
sondern sich zu Influencern entwickeln, denen die Kollegen mit Respekt und Anerkennung folgen.
Dabei gilt es, dass in allen Prozessen und Entscheidungen Transparenz gezeigt wird und die Mitarbeiter
die Sinnhaftigkeit hinter den zu erfillenden Aufgaben begreifen. Jeder im Team muss jederzeit
verstehen konnen, was auf der Agenda steht, umso die eigenen Prozesse effektiv ausrichten zu
konnen. Dies kann man beispielsweise durch die Einflihrung von taglichen Stand-Up Meetings
erreichen. Diese Meetings dauern maximal zehn Minuten, in denen alle Beteiligten nacheinander eine
Zusammenfassung liber ihren letzten Arbeitstag (Erfolge und Misserfolge), die heutigen Aufgaben und
Herausforderungen, sowie ihr Wohlbefinden mit allen teilen. Zusatzliche Kernaufgabe des Digital
Leaders ist die Einfiihrung von agilen Arbeitsmethoden, wie z.B. Design Thinking, Scrum, Kanban oder
Effectuation, mit deren Hilfe Prozesse und Zusammenhange schneller abgebildet werden kénnen,
umso Losungen in kirzerer Zeit zu entwickeln. Im Folgenden wird von den genannten Methoden

Effectuation beispielhaft charakterisiert.

Effectuation
Diese Methode findet immer dann Anwendung, wenn Prozesse noch verhandelbar sind bzw. Sie noch

nicht genau wissen, wo es hingehen wird. Es stellt eine eigenstdndige Entscheidungslogik dar, mit der
Sie Entscheidungen in Ungewissheit treffen kdnnen. Effectuation beruht dabei auf vier Prinzipien (vgl.

Faschingbauer 2013):

1. Verlagerung der Orientierung von den Zielen hin zu den verfligbaren Mitteln (u.a.
Ressourcen, Wissen)

2. Kleine Schritte gehen und mit leistbaren Verlusten kalkulieren, sodass eingehende Risiken
beherrschbar werden.

3. Zufalle fir sich nutzen und aus Misserfolgen schnell lernen, um darauf aufbauend neue Ideen

zu verwirklichen und Routinen zu vermeiden.
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4. Partnerschaften eingehen, die sich selbst selektieren und friih an einem noch unsicheren
Vorhaben beteiligen. Die neuen Partner bringen ihr Wissen und ihre Erfahrungen ein und
handeln untereinander Nahtstellen aus, wie bei einem Puzzle, ohne den Blick auf das grofie

Ganze zu haben.

Effectuation kann wie in folgender Abbildung entlang der Prozessgestaltung implementiert werden:

Neue Mittel (mehr Ressourcen)

Alternativen

Wer bin ich?
Was weild ich?
Wen kenne ich?

Was kann ich Vorhaben Vereinbarung
TUN? exponieren eingehen

Mittel

Neue Richtung (Ziele konvergieren)

‘ nach Sarasvathy & Dew (2005)

etwas Neues entsteht

Alles beginnt mit einem beliebigen Ereignis zum Handeln, wie z.B. der Entwicklung eines neuen
Produktes. Als ersten Schritt werden nun die vorhandenen Mittel betrachtet und daraus abgeleitet,
welche sofortigen MalRnahmen durchgefiihrt werden kénnen. ,Handeln bedeutet, seine noch vagen
Vorhaben zu exponieren und andere zu finden, die bereit sind, mitzumachen. Wer ins Boot kommt,
bringt weitere Mittel ein und beeinflusst die Zielrichtung des Vorhabens. Mit jedem neuen Partner
erweitern sich die Méglichkeiten zum Handeln. Uber jeden Zyklus werden aber auch die Ziele klarer.
Uber mehrere Runden wird so das Neue kreiert. Der Ablauf: Denken, handeln, denken, handeln.”

(Faschingbauer 2013: S. 28).

Neue Arbeitsumgebung

Betrachten wir abschlieBend die neue Arbeitsatmosphare. Diese Ebene wird oft oberflachig unter den
Deckmantel New Work durch die Schaffung von Wohlfiihloasen, offeneren Arbeitsflachen,
ergonomischeren Arbeitsplatzen oder des Anbietens eines Home-Office Tages lapidar abgetan.
Allerdings greifen die Veranderungen durch den technologischen Wandel tiefer: Es kommt zu einer
Flexibilisierung in den Ebenen der Zeit, des Ortes und der Struktur, sodass Arbeitnehmer in Zukunft
zunehmend selbst entscheiden wann, von wo und mit wem sie arbeiten. Zudem andern sich durch die
Digitalisierung die Arbeitsinhalte und Arbeitsmittel, welche zunehmend vernetzter werden. Es kommt
zu einer Verlagerung der Informationsherrschaft, da fortan alle Informationen fiir (fast) alle
Angestellten verfligbar werden. Digital Leader agieren in diesem Kontext als Wegbereiter, indem sie

die digitalen Kommunikationstools auswahlen und ihren Kollegen deren Bedienbarkeit im Detail



erklaren, sodass keine Missverstandnisse oder Fragen aufkommen. Auf Unternehmensebene fiihrt die
digitale Transformation zu Strukturveranderungen: Weg von starren hin zu agilen Organisationen. Dies
hat zur Folge, dass Projekte vermehrt team- bzw. abteilungsibergreifend selbstorganisiert
durchgefiihrt werden. Ein gutes Unternehmensbeispiel hierfiir liefert Spotify, welches durch den
Grundsatz Nicht fragen. Machen. (vgl. Ramge 2015) sich stetig aus der sich schnell andernden und
unsicheren Umwelt weiterentwickelt. Unter anderem ist es wichtig, dass die Unternehmenswerte tief
verankert sind und durch die Mitarbeiter gelebt werden, damit sich eine agile

Unternehmensorganisation erfolgreich etablieren kann.

Die Flexibilisierung, wie z.B. Vertrauensarbeitszeit oder virtueller Arbeitsraume, flhrt zusatzlich dazu,
dass sich die Kontrolle der Arbeitsleistung durch die Filhrungskrafte im gleichen MaR verdndert. Damit
die Erledigung der anzufallenden Aufgaben sichergestellt wird, benétigen Sie auch hier Transparenz
und diese erreichen Sie dadurch, dass alle Beteiligten lber die Sinnhaftigkeit der Aufgabe informiert
werden und dafiir gesorgt wird, dass sich das Team selbst organisiert. ,Man Uberlegt gemeinsam,
welche Arbeitsschritte zu welchem Termin notwendig sind und wer die Teilaufgaben Gbernimmt. Es
wird ermittelt, ob alle benétigten Kompetenzen im Team vorliegen, welche Tools gebraucht werden
und ob die dafiir bendtigte Technik funktioniert. Nicht zuletzt werden Verfahren zur

Fortschrittskontrolle verabredet.” (Brandes-Visbeck/Gensinger 2017: S. 69).

Anfange eines Digital Leaders

Kehren wir zu unserem Protagonisten Berthold zurlick. Nach den gesammelten Erkenntnissen
entschlieBt er sich seine Fihrung zu (berdenken und am nachsten Tag mit neuer Energie und
Motivation ins Blro zu gehen. Dort angekommen begriifit er fortan jeden Kollegen personlich und
winscht einen erfolgreichen Tag, anstatt wie bisher geradewegs in sein Biiro zu verschwinden und sich
bis zum Arbeitsende kaum zu melden. Innerhalb seines Teams fiihrt er morgendliche Stand-Up
Meetings ein, um Herausforderungen und Hindernisse bei der Zielerreichung zu erfahren und direkt
unterstitzen zu konnen. Zusatzlich fuhrt Berthold Workshops durch, bei denen alle Mitarbeiter
gemeinsam Losungen zu den Themen Unternehmensvision und Arbeitsteilung erarbeiten und somit
Fragen beantworten, wie z.B.: Was treibt uns an? Wie wollen wir zusammenarbeiten? Es geht ihm
darum einen Raum fiir Verdanderungen zu schaffen und eine Work-Life-Balance im Unternehmen
einzufiihren. Dazu erfasst er gemeinsam mit dem Team das Arbeitsaufkommen, clustert dieses und
entscheidet gemeinsam was davon derzeit wirklich relevant ist und was beherzt aufgegeben bzw. im
kleineren Umfang geleistet werden kann. Des Weiteren fiihrt er neue digitale Tools ein, die
beispielsweise die teamibergreifende Kommunikation vereinfachen, wodurch seine Mitarbeiter auch

spontane Home-Office-Tage einrichten kdnnen. Dank cloudbasierter Software kann jeder Kollege alle
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Informationen von jedem beliebigen Ort per Zugang ins Intranet erreichen. Neu aufkommende
Aufgaben weist er nicht zu, sondern lasst das Team selbst entscheiden, wer die nétigen Mittel besitzt
und fugt ggf. weitere Kollegen aus anderen Teams hinzu. Er motiviert indem er die Ziele der Aufgaben
und den moglichen Mehrwert bei der Erfiillung klar kommuniziert. Diesen positiven Wandel bemerken
seine Kollegen und spiren durch seine Kommunikation, Offenheit und Fiihrung, dass er nicht am
eigenen oder am Erfolg einzelner ihm beliebter Kollegen interessiert ist, sondern am Erfolg des

gesamten Teams. Dies flhrt dazu, dass sich die Kollegen ihm anvertrauen und mit Respekt folgen.

Kritik an Digital Leadership
Es ist wichtig den Trend um Digital Leadership nicht ausschliefllich aus der rosaroten Brille zu

betrachten. Letztlich fihrt die Flexibilisierung der Arbeit und die Disruption von
Unternehmensstrukturen zu einer weiteren Verscharfung der Problematiken rund um die Entgrenzung
der Arbeit. So wird es den Fihrungskraften zunehmend schwieriger fallen, Arbeit und Privates
voneinander zu trennen, was oft zu vielen Uberstunden fiihren kann, die wiederum in psychische und
physische Erkrankungen miinden kdnnen. Diese moglichen Krankheiten werden zusatzlich durch die
starke Abhangigkeit des volatilen Marktgeschehens verstarkt. Denn diese Abhangigkeit fiihrt zu einer
gesteigerten Arbeitsplatzunsicherheit, wodurch das Sicherheitsbediirfnis der finanziellen Absicherung
gefdahrdet wird und es somit zusatzlicher mentaler Stress entsteht. Auf der einen Seite ist ersichtlich,
dass es starre Unternehmensstrukturen zukiinftig erheblich schwieriger haben, sich den schnell
wechselnden Anforderungen anzupassen. Gleichzeitig kann auf der anderen Seite eine zu schnelle
Aufbrechung der bestehenden Strukturen (insbesondere, wenn sie von oben nach unten durchgefihrt
wird) dazu fiihren, dass Unternehmen zu fragil werden und sich somit auch nicht mehr am Markt

behaupten kénnen.

Ausblick
Welche Entwicklungen werden rund um Digital Leadership und der digitalen Transformation von

Unternehmen zukinftig stattfinden? Um diese Frage zu beantworten, bietet es sich an, drei

perspektivische Ebenen einzunehmen.

Makro-Ebene (Zivilgesellschaftliche Ebene)

Das Ausmal der Digitalisierung ist auch im Jahre 2018 mitunter schwierig zu fassen. Eins ist jedoch
gewiss, dass sich das heutige Ausbildungsangebot an Schulen und Universitaten/Hochschulen den
neuen Bedarfen angepasst werden muss. So sollten neben der Erweiterung des technischen
Verstandnisses vor allem die Soft-Skills starker in den Fokus genommen werden, da diese uns

letztlich von Robotern und kiinstlicher Intelligenz in der Zukunft unterscheiden werden.



Meso-Ebene (Unternehmensebene)

Unternehmen erkennen zunehmend die Wichtig- u. Dringlichkeit eines neuen Typus an
Flhrungspersonlichkeiten, die eine innerbetriebliche digitale Transformation proaktiv vorantreiben.
Es werden Wettbewerbsvorteile fir diejenigen Unternehmen wegbrechen, die sich nicht oder nur
kaum auf die neue Lage der fundamentalen Veranderungen einstellen. Aus der Perspektive ist es nur
schlissig, dass sich beim Weltwirtschaftsforum 2018 in Davos bereits 26 internationale Unternehmen
zur gemeinsamen Initiative "Closing the Skills Gap 2020" formierten (vgl. Hauf Online Redaktion
2018). Das Ziel dieser Initiative ist es, Menschen weltweit fir die digitalisierte Wirtschaft
fortzubilden. Die Digital Leader von morgen sind die Schiiler und Studenten von heute, wodurch es
gerade fir Unternehmen in Zukunft weit aus attraktiver wird, sich noch mehr in den
Nachwuchsbereich zu engagieren, beispielsweise durch Hochschulkooperationen, dualen
Studiengdngen oder gar Spin-Offs. Denn auch hier gilt: Wer den Nachwuchs fordert, sichert sich
einen langfristigen Wettbewerbsvorteil, da die neuen Talente meist direkt ins Unternehmen
eingebunden werden konnen. Auf der anderen Seite stellte sich in der vorliegenden Arbeit heraus,
dass Digital Leader nur erfolgreich im Unternehmen agieren kénnen, wenn die gestellten
Erwartungen und Ziele im Einklang mit der Unternehmenskultur sind. Dazu zahlt die zunehmende

Umgestaltung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsmittel hin zu einer agilen Organisation.

Mikro-Ebene (Persdnlichkeitsebene)

Es wird zukiinftig fir Fihrungskrafte unabdingbar sein, ihren eigenen ,Werkzeugkoffer und ihr
Verstandnis flr neue Technologien stetig zu erweitern. Denn hierdurch wird mageblich der
personliche Erfolg, aber auch der Erfolg des Teams und des Unternehmens beeinflusst. Sie miissen
sich von fest gefahrenen Denkmustern und dem Festhalten von Mikromanagement-Kontrolle
verabschieden. An deren Stelle kommt die Offenheit fiir neue Lésungsansatze und die Schaffung von
Fehlerfreundlichkeit, unter der Bedingung agil und schnell neue Ansatze aus den gemachten Fehlern
zu entwickeln. Letztlich muss es also zu einem personlichen Wandel der Denkweise kommen, da dies
die Basis fiir Digital Leadership darstellt. "Wer es schafft, die analoge und raumgreifende digitale
Welt miteinander zu verzahnen, wird erfolgreichere Flihrungsbeziehungen entwickeln und nicht

selbst durch Digitalisierung entmachtet." (Weibler 2016: S. 110).
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Die Gemeinwohlbilanz als Instrument zur werteorientierten

Unternehmensfiihrung

Mathias Stohr

1 Krise als Normalzustand

Seit Beginn des 21. Jahrhunderts befindet sich
die Weltwirtschaft fast ausnahmslos im Krisen-
modus. Auf das Platzen der Dotcom-Blase im
Jahr 2000 folgte ab 2007 die Weltfinanzkrise und
in ihrem Nachgang diverse Banken- und Staats-
schuldenkrisen. Aufgrund der beinahe pausen-
losen Abfolge von Krisen sowie der engen Ver-
knlpfung und der Wechselwirkungen zwischen
den einzelnen Krisenherden, kann das erste
Finftel des 21. Jahrhunderts schon heute als
eine Periode der multiplen Krise bezeichnet wer-
den und es stellt sich die Frage, welchen Ein-
fluss dieser Zustand auf Politik, Okonomie und
Gesellschaft hat.

Trotz der zunehmenden Instabilitat der Weltwirt-
schaft existiert heute global ein enormer materi-
eller Reichtum, welcher allerdings - auch
aufgrund der fortwéhrenden Wirtschaftskrisen -
sehr ungleich verteilt ist. Laut einer Studie der
Nichtregierungsorganisation Oxfam aus dem
Jahr 2017 besitzen die reichsten acht Individuen
der Welt zusammen rund 430 Milliarden US-Dol-
lar und verfligen somit iiber mehr Vermdgen als
die gesamte armere Halfte der Weltbevolkerung,
d.h. rund 3,6 Miliarden Menschen.i Diese
enorme Ungleichverteilung des materiellen
Reichtums erhdht nicht nur fortwéhrend die Kri-

senanfélligkeit der Weltwirtschaft, sondern sie

schadigt auch das individuelle Wohlbefinden der
Menschen. So belegen zahlreiche Studien der
letzten Jahre, dass sich die Individuen in zuneh-
mendem MaRe gestresst und unter Druck ge-
setzt fihlen, um im harter werdenden Wettbe-
werb um Arbeitsplatze und Ressourcen zu be-
stehen.ii Unter diesen Umstanden ist es nicht
verwunderlich, dass die Depression zur Volks-
krankheit unserer Zeit geworden ist.v

Besonders die sogenannte Generation Y der ab
dem Jahr 1980 Geborenen kennt die Wirtschaft
praktisch nur in einem fortwahrenden Krisenmo-
dus und sucht daher vermehrt nach sicheren
und sinnstiftenden Arbeitsplatzen. Werteorien-
tierung wird deshalb fir Unternehmen zuneh-
mend zum Wettbewerbsfaktor und zu einem
wichtigen Teil der Employer Brand, um beim
Werben um die begehrten Fachkrafte nicht ins
Hintertreffen zu geraten.¥ Im Gegensatz zur
Wertorientierung, bei welcher das Unternehmen
nur anhand von Finanzkennzahlen gesteuert
wird und die Maximierung des Gewinns apodik-
tisch verfolgt wird, nimmt die Werteorientierung
das Ganze des Wirtschaftens in den Blick. Werte
schaffen heifdt hier, dass die erstellten Produkte
und Dienstleistungen das Leben der Menschen
bereichern sollen, ohne dass hierdurch eine

Beruhrungsgruppe Nachteile erleidet.




Gewinnerzielung ist nur dann legitim, wenn sie
mit einem positiven Einfluss auf die Gesellschaft
einhergeht und der Kostenbegriff auf externali-

sierte und soziale Kosten ausgeweitet wird.v

2 Die Gemeinwohlokonomie

Genau hier setzt die Gemeinwohlokonomie an,
indem sie einen Wertewandel anstofRen will, wel-
cher auf den Grundwerten Vertrauensbildung,
Wertschatzung, Kooperation und Solidaritat ba-
siertund Gemeinwohlstreben sowie Kooperation
durch Anreize fordert. Je hdher der Beitrag eines
Unternehmens zum Gemeinwohl ist, umso nied-
riger liegen im Modell der Gemeinwohlékonomie
seine Steuern, Zinsen und Zolle. Hierdurch sol-
len ethische, dkologische und regionale Pro-
dukte und Dienstleistungen billiger als unethi-
sche werden und sich deutlich besser als bisher
auf dem Markt behaupten kénnen.vi

Dass die Wirtschaft dem Gemeinwohl bezie-
hungsweise der Allgemeinheit dienen soll ist
kein neuer Ansatz, sondern steht heute bereits
in den Verfassungen vieler Nationen und Bun-
deslander. Beispielsweise lautet Artikel 151, Ab-
satz 1 der Bayerischen Verfassung ,Die ge-
samte wirtschaftliche Tatigkeit dient dem Ge-
meinwohl“ i Dass sich viele Blirger*innen eine
RUckbesinnung auf diesen Grundsatz wiinschen
zeigt exemplarisch das Ergebnis der Studie Um-
weltbewusstsein Deutschland 2014, in welcher
sich zwei Drittel der Befragten fiir eine Neuaus-
richtung des Wirtschaftssystems auf die Lebens-
zufriedenheit aussprachen. Neben der Okono-

mie adressiert die Gemeinwohlokonomie auch

die politische und die gesellschaftliche Ebene,
um rechtliche Veranderungen ebenso voranzu-
treiben wie die Vernetzung einzelner Menschen
und gesellschaftlicher Gruppen. Der Begriinder
Christian Felber sieht das Konzept der Gemein-
wohlokonomie als Grundlage, um im Zuge eines
gesellschaftlichen Diskurses schrittweise die
erste demokratische Wirtschaftsordnung durch
den Souveran - das Volk - zu generieren.x Felber
hat sein Konzept einer neuen Wirtschaftsord-

nung unter dem Einfluss der globalen Finanz-

krise entwickelt und im Jahr 2010 publiziert.

Abbildung 1: Christian Felber - Begriinder der Gemeinwohlokonomie

Die Idee stoft seitdem weltweit auf zunehmende
Resonanz und wird stetig weiterentwickelt sowie
optimiert. Unternehmen wie VAUDE, Okofrost,
Mérkisches Landbrot, die Sparda-Bank Min-
chen, fairmondo, die Tageszeitung (taz) und et-
liche andere haben inzwischen eine Gemein-
wohlbilanz erstellt. Insgesamt sind es mittler-
weile 2311 Unternehmen, 263 Vereine und acht
Gemeinden, welche die Gemeinwohl6konomie
unterstitzen. Hinzu kommt noch eine groRe An-
zahl von Privatpersonen (9250), welche sich ak-
tiv einbringen, um das Projekt zu fordern und in

die Offentlichkeit zu tragen
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Was unterscheidet nun aber die Gemeinwohl-
okonomie von anderen Ansatzen zur Messung
und Bewertung der gesellschaftlichen Verant-
wortung von Unternehmen, welche in den letz-
ten Jahren wie Pilze aus dem Boden sprieflen
und unter dem Label Corporate Social Respon-
sibility (CSR) firmieren? Anders als bei konven-
tionellen CSR-Ansatzen, wie beispielsweise
dem Global Compact der Vereinten Nationen
oder der ISO-Richtlinie 26000, ist in der Gemein-
wohlokonomie die Ethik handlungsleitend. Die-
ses Primat der Ethik vor der Okonomie zeigt den
integrativen Charakter der Gemeinwohldkono-
mie an und macht deutlich, dass man sich hier-
bei klar gegen den vorherrschenden Business
Case fir Unternehmensethik positioniert.

Dieser Business Case besagt, dass sich ethi-
sches Handeln fiir die Unternehmen langfristig
auszahlen muss, da dieses von ihnen sonst
nicht praktiziert wird und auch nicht eingefordert
werden kann. Vertreter*innen des Business
Case sehen ethisches Handeln lediglich als ein
weiteres Instrument flir Unternehmen, um sich
am Markt einen Wettbewerbsvorteil zu verschaf-
feni In Bezug auf eine werteorientierte Unter-
nehmensfiihrung gilt es hierbei zu kritisieren,
dass die MaRgabe ,Ethik muss sich finanziell
rentieren® im Umkehrschluss automatisch be-
deutet, dass nur in jenen Bereichen ethisch ge-
handelt wird, in denen es sich auch monetar aus-
zahlt. Werte werden somit instrumentalisiert und
degenerieren zu einem weiteren Baustein der

wertorientierten  Unternehmensflihrung.  Aus

dem Blickwinkel der Wirtschafts- und Unterneh-
mensethik betrachtet handelt es sich bei einem
solchen Vorgehen um eine Ethik ohne Moral¥i,
wahrend man es ganz plakativ gesprochen auch
als Greenwashing bezeichnen kann.

Demgegenuber sind Menschen und Unterneh-
men im Rahmen der Gemeinwohl6konomie
dazu aufgerufen, sich ihrer Rolle als Wirtschafts-
birger*innen wieder bewusst zu werden und
diese mit Leben zu flllen, um eine Riickbettung
der Okonomie in die Gesellschaft voranzutrei-
ben und hierdurch die Lebensdienlichkeit des
Wirtschaftens wieder zu erhdhen. Das Konzept
des Wirtschaftsblrgertums geht auf den Wirt-
schaftsethiker Peter Ulrich zurlick und bedeutet,
dass Burger*innen und Unternehmen zugleich
als moralische Instanzen und als von Legitimi-
tatsanspriichen geleitete  Wirtschaftssubjekte
verstanden werden. Dies befahigt sie dazu, die
Konsequenzen ihrer Handlungen fir die Ge-
samtgesellschaft zu reflektieren und im Sinne
des Gemeinwohls abzuwégenXv Durch diese
Rahmung stellt die Gemeinwohlékonomie ein
geeignetes Instrument dar, um das derzeit exis-
tierende — und von sehr vielen Menschen als be-
lastend wahrgenommene — Leben mit zwei kon-
fligierenden Wertesystemen aufzulésen. Der Wi-
derspruch zwischen nutzenmaximierender Kon-
kurrenz im beruflichen - und solidarischer Ko-
operation im privaten Bereich wirde durch die
Implementierung der  Gemeinwohldkonomie
namlich dadurch aufgehoben, dass kooperati-

ves Verhalten auch im wirtschaftlichen Kontext




handlungsleitend wirde. Wahrend Wirtschaft
und Gesellschaft heute Uberwiegend als zwei
voneinander getrennte Welten verstanden wer-
den, stellen sie in der Gemeinwohlékonomie le-

diglich die zwei Seiten einer Medaille dar.

3 Die Gemeinwohlbilanz

3.1 Ziel, Aufbau und Funktionsweise

Das Herzstlick der Gemeinwohlékonomie und
den zentralen Hebel, um die soeben beschrie-
bene Trennung von Wirtschaft und Gesellschaft
aufzuheben, stellt die Gemeinwohlbilanz dar. Mit
ihr wird das aulerst ambitionierte Ziel verfolgt,
nicht-monetare - und somit in der Finanzbilanz
nicht bertcksichtigte - Werte ersichtlich und
messbar zu machen. Hierdurch sollen diese auf-
gewertet werden und eine ganzheitliche Be-
trachtung des Unternehmens ermaéglichen. Die
Quantifizierung immaterieller Werte wie Men-
schenwirde, Gerechtigkeit und Transparenz
birgt aber die Gefahr, dass der Eindruck ent-
steht, diese waren mit monetaren Werten wie
Gewinn oder Eigenkapitalrentabilitat vergleich-
bar und somit durch diese substituierbar. Um
dies zu verhindern, setzt die Gemeinwohlokono-
mie auf eine zweigliedrige Bilanzierung, in wel-
cher jedes Unternehmen neben der bereits exis-
tierenden Finanzbilanz zusatzlich eine Gemein-
wohlbilanz erstellt. Diese erganzt somit die Fi-
nanzbilanz und ergibt zusammen mit ihr eine
Universalbilanz, in welcher neben den finanziel-
len und materiellen Vermogenswerten auch der
Gemeinwohlbeitrag des jeweiligen Unterneh-

mens ausgewiesen wird. Der Finanzgewinn wird

hierdurch vom Zweck zum Mittel herabgestuft
und dient zukinftig lediglich dazu, den neuen
Unternehmenszweck - Beitrag zum allgemeinen
Wohl - bestmdglich zu erreichen.xv

Die Bilanz umfasst die vier Werte Menschen-
wirde, Solidaritdt & Gerechtigkeit, 6kologische
Nachhaltigkeit sowie Transparenz & Mitent-
scheidung. Diese Grundwerte wurden ausge-
wahlt, da sie als Basis flir das Gelingen von Be-
ziehungen und als Grundlage eines guten Le-
bens erachtet werden. Zudem handelt es sich
hierbei um Werte, welche schon heute in den
meisten Verfassungen verankert sind.*i Diese
Werte werden in Hinblick auf die fiinf Berh-
rungsgruppen Lieferant*innen,  Eigentu-
merinnen & Finanzpartner*innen, Mitarbei-
ter*innen, Kund*innen & Mitunternehmer*innen
sowie gesellschaftliches Umfeld betrachtet,
wodurch sich 20 Bewertungskriterien ergeben
(siehe Abbildung 2). Jedes dieser Kriterien wird
im Zuge der Bilanzierung anhand von Subindi-
katoren einzeln bewertet, bevor abschlieRend
eine Gesamtpunktzahl - das Gemeinwohlergeb-
nis - durch Addition ermittelt wird. Die Bilanzie-
rung erfolgt mittels eines Punktesystems fir die
unterschiedlichen Kriterien, bei dem pro The-
menfeld 50 Punkte erreicht werden kénnen,
wodurch sich eine Maximalpunktzahl von 1.000
ergibt. Um eine breitflachige Anwendung der
Gemeinwohlbilanz zu gewahrleisten, erfolgt im
Zuge der Erstellung des Gemeinwohlergebnis-
ses eine Gewichtung der einzelnen Themenfel-
der in Abhangigkeit von Branche, Unterneh-

mensgrofe und Wertschopfungskette.xvi
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[A

BERUHRUNGSGRUPPE

A: A1 Menschenwiirde
LIEFERANT*INNEN in der Zulieferkette

B: B1 Ethische Haltung
SN G TSIl im Umgang mit Geld-
& FINANZ- mitteln
PARTNER*INNEN

C= C1 Menschenwiirde
am Arbeitsplatz

MITARBEITENDE

D: D1 Ethische
KUND*INNEN & Kund*innen-
MITUNTERNEHMEN beziehungen

E: E1 Sinn und
GESELLSCHAFT- gesellschaftliche

SOLIDARITAT UND
GERECHTIGKEIT

A2 Solidaritat und
Gerechtigkeit in der
Zulieferkette

B2 Soziale Haltung
im Umgang mit
Geldmitteln

C2 Ausgestaltung
der Arbeitsvertrage

D2 Kooperation
und Solidaritat mit
Mitunternehmen

E2 Beitrag zum
Gemeinwesen

OKOLOGISCHE
NACHHALTIGKEIT

A3 Okologische
Nachhaltigkeit in
der Zulieferkette

B3 Sozial-6kologische
Investitionen und
Mittelverwendung

C3 Forderung
des dkologischen
Verhaltens der
Mitarbeitenden

D3 Okologische Aus-
wirkung durch Nutzung
und Entsorgung von
Produkten und Dienst-
leistungen

E3 Reduktion
okologischer

TRANSPARENZ UND
MITENTSCHEIDUNG

A4 Transparenz und
Mitentscheidung in
der Zulieferkette

B4 Eigentum und
Mitentscheidung

C4 Innerbetriebliche
Mitentscheidung und
Transparenz

D4 Kund*innen-
Mitwirkung und
Produkttransparenz

E4 Transparenz
und gesellschaftliche

LICHES UMFELD Wirkung der Produkte
und Dienstleistungen

Abbildung 2: Die Gemeinwohl-Matrix

Die Bewertung erfolgt durch die Unternehmen
selbst. Mafistab sind die jeweiligen Best-Prac-
tice-Unternehmen  der  gleichen  Branche.
Ebenso wie im Zuge der Berichterstattungen
mittels konventioneller CSR-Ansatzen, werden
nur Leistungen die Uber den gesetzlichen Stan-
dards liegen anerkannt und verpunktet. Ein
wichtiges und fiir die Gemeinwohldkonomie cha-
rakteristisches Merkmal liegt darin, dass es im
Zuge der Bewertung der einzelnen Themenfel-
der auch zu Punktabzigen kommen kann, so-
fern das Unternehmen von dem fiir den jeweili-
gen Bereich definierten Negativaspekt betroffen
ist. Diese Negativaspekte adressieren vorwie-
gend legale Verhaltensweisen, welche aller-
dings dem normativen Rahmen der Gemein-
wohl6konomie zuwiderlaufen und daher als ille-

gitim erachtet werden.

Auswirkungen Mitentscheidung

Hierzu zahlen beispielsweise die Ausnutzung
der eigenen Marktmacht gegeniber Liefe-
rant*innen, die unfaire Verteilung von Geldmit-
teln, die Abhangigkeit von 6kologisch bedenkli-
chen Ressourcen oder unethische Werbe-
maRnahmen. Eine externe Uberpriifung erfolgt
entweder im Rahmen einer Peer-Evaluierung
durch andere Unternehmen oder durch ein ex-
ternes Audit, welches eine seitens der Gemein-
wohlokonomie akkreditierte Person durchfihrt.
Nach der erfolgreichen Prifung der Gemein-
wohlbilanz erhalt das Unternehmen ein Testat.
In diesem sind die Endresultate Gbersichtlich zu-
sammengefasst und es wird die Gultigkeit der
Gemeinwohlbilanz fir die néchsten zwei Jahre
bestatigt. AbschlieRend werden die Ergebnisse
in einem umfassenden Gemeinwohlbericht dar-

gestellt, dokumentiert und veroffentlicht. xvii




3.2 Die Werte der Gemeinwohlbilanz

Nach diesen grundsatzlichen Informationen zur
Gemeinwohlbilanz gilt es nun die ihr zugrunde
liegenden Werte genauer zu betrachten, um das
Gesamtkonzept der Gemeinwohldkonomie und
ihren Mehrwert fur die werteorientierte Unter-
nehmensflihrung besser einordnen und umfas-
send bewerten zu kdnnen. Zun&chst ist hierbei
kritisch zu hinterfragt, inwiefern die Vorgabe von
Werten im Rahmen der Gemeinwohlbilanz einer
werteorientierten Unternehmensfiihrung anhand
selbst gewahlter Werte seitens des Unterneh-
mens abtraglich ist oder diese sogar unmaoglich
macht. Diese Bedenkenden konnen aus Sicht
des Verfassers dahingehend entkraftet werden,
dass die Gemeinwohlbilanz zwar eine Beach-
tung der Werte Menschenwurde, Solidaritat &
Gerechtigkeit, okologische Nachhaltigkeit sowie
Transparenz & Mitentscheidung einfordert, da
es sich hierbei allerdings um Grundwerte von
Verfassungsrang handelt, bilden diese Werte
eine geeignete Basis zur werteorientierten Fih-
rung eines Unternehmens. Es gilt zudem her-
auszustellen, dass jedes Unternehmen dazu
eingeladen ist, weitere Werte selbst zu wahlen
und in das unternehmerische Handeln zu integ-
rieren. Hierdurch bietet sich den Unternehmen
die Mdglichkeit die eigene Geschichte, Vision,
Mission und Strategie bestmdglich zum Aus-
druck zu bringen. Das eine tun, das andere nicht
lassen kann somit als Leitbild einer werteorien-
tierten Steuerung auf der Basis der Gemein-

wohlbilanz verstanden werden.

Richtet man den Blick nun auf die Interpretation
der einzelnen Werte im Rahmen der Gemein-
wohlokonomie, so wird deutlich, dass sich dieser
Ansatz erheblich von dem konventionellen Ver-
standnis der gesellschaftlichen Verantwortung
von Unternehmen unterscheidet und weit Uber
dieses hinausgeht. Beim Grundwert Menschen-
wurde liegt die Besonderheit darin, dass diese
bedingungslos verstanden wird. In Anlehnung
an das kantsche Konzept des Weltbiirger-Ethos
gilt die Menschenwirde im Rahmen der Ge-
meinwohl6konomie - basierend auf einem globa-
len Verantwortungsgefuhl fir die Individuen und
das Okosystem - fiir alle Menschen in gleichem
MaRe. Diese weltweite Perspektive ist gerade in
Zeiten einer sich stetig intensivierenden Globali-
sierung von enormer Bedeutung, da die Unter-
nehmen hierdurch angehalten werden, die Men-
schenwirde in ihrer gesamten Liefer- und Wert-
schopfungskette zu wahren und sicherzustellen.
Wertschatzung, Respekt und Achtung werden in
diesem Verstandnis absolut gesetzt. Das Wohl
des Individuums steht hierdurch am Anfang so-
wie am Ende aller Uberlegungen und erhélt so-
mit das unbedingte Primat vor allen wirtschaftli-
chen Verwertungsinteressen xx

Der zweite Wert umfasst die Aspekte Solidaritat
und Gerechtigkeit, welche auch haufig synonym
verwandt werden. Dass dies hier nicht ge-
schieht, verweist darauf, dass der Gemein-
wohlokonomie ein Gerechtigkeitsverstandnis zu-

grunde liegt, welches Uber die Solidaritat hinaus-
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geht und an das Verstandnis der Gerechtigkeit
als Fairness angelehnt zu sein scheint, auch
wenn dies nicht explizit herausgestellt wird. Die
Unterscheidung zwischen Solidaritat und Ge-
rechtigkeit istim Rahmen einer werteorientierten
Unternehmensfiihrung von enormer Bedeutung,
da durch eine Gleichsetzung der beiden Aspekte
der Gerechtigkeit genlige getan ware, sofern alle
Menschen eine Grundausstattung an Chancen
und Hilfestellung in akuten Notlagen erhalten
wirden. Diese Sichtweise blendet aber aus,
dass unsere heutige Wirtschaft auf einer auBerst
tiefgreifenden Arbeitsteilung basiert, wodurch je-
des Produkt schlussendlich ein Sozialprodukt
ist, an dessen Erstellung, Distribution und Ent-
sorgung unzahlige Menschen beteiligt sind.

Die Kategorisierung der Gerechtigkeit als Fair-
ness, welche auf den amerikanischen Philoso-
phen John Rawls zuriickgeht, stellt unsere heu-
tige Industriegesellschaft und die in ihr agieren-
den Unternehmen vor die Herausforderung, alle
Individuen im Rahmen einer innerhalb der jewei-
ligen Gesellschaft als fair erachteten Primarver-
teilung - sprich: fairer Lohne und Gehalter - am
erwirtschafteten Wohlstand teilhaben zu lassen.
Im Gegensatz zur Solidaritat handelt es sich bei
der Gerechtigkeit als Fairness im kantschen
Sinne um eine unnachlassliche Pflicht wodurch
die Rolle der Gerechtigkeit im Diskurs eine deut-
liche Aufwertung erfahrt und aus dem Bereich
der Almosen herausgel6st wird. Diese Kategori-
sierung wirkt zudem dem Neidargument entge-
gen, da der Beitrag eines jeden Menschen zur

gesamtgesellschaftlichen Wertschopfung betont

wird* Indem die Gemeinwohldkonomie sich
nachdrtcklich fiir eine Reduktion der Einkom-
mensungleichheit einsetzt, bietet sie eine sehr
gute Grundlage, um innerhalb der teilnehmen-
den Unternehmen den auflerst wichtigen Dis-
kurs Uber eine faire Verteilung des gemeinsam
erwirtschafteten Wohlstandes zu 6ffnen, argu-
mentativ zu unterflttern und voranzutreiben.

Im Rahmen des dritten Wertes greift die Ge-
meinwohlbilanz eines der bisherigen Modewor-
ter des 21. Jahrhunderts auf: Nachhaltigkeit.
Dass der Fokus hierbei allerdings explizit auf die
Betrachtung der dkologischen Nachhaltigkeit ge-
legt wird, verweist auf ein weiteres Abgren-
zungsmerkmal der Gemeinwohlbilanz zu kon-
ventionellen CSR-Konzepten. Durch diese Fo-
kussierung positioniert sich die Gemeinwohloko-
nomie namlich ausdrticklich als Verfechterin des
Modells einer starken Nachhaltigkeit, welchem
eine integrative Sichtweise zu Grunde liegt
(siehe Abbildung 3).

Soziales

Wirtschaft

Abbildung 3: Modell der starken Nachhaltigkeit




Die Besonderheit dieses Modells liegt darin,
dass hierbei die Wirtschaft und das Soziale als
in das Okologische eingebettet verstanden wer-
den, wodurch sich ein klares Primat des Okolo-
gischen ergibt und dieses handlungsleitend wird.
Im Gegensatz hierzu sieht der deutlich haufiger
verwendete Ansatz der schwachen Nachhaltig-
keit die drei Dimensionen Okologie, Soziales
und Wirtschaft als gleichberechtigt an (siehe Ab-
bildung 4).

Soziales

Wirtschaft

Abbildung 4: Modell der schwachen Nachhaltigkeit

In der Konsequenz bedeutet dies, dass naturli-
che Ressourcen durch Human- und Sachkapital
substituiert werden koénnen. Betrachtet man
Nachhaltigkeit aus diesem Blickwinkel, so ist ein
System nachhaltig, solange die Summe des Ge-
samtkapitals, bestehend aus Natur-, Human-und
Sachkapital, stagniert oder wachst. Dieses Mo-
dell verfolgt somit nicht zwangslaufig den Schutz
und Erhalt der naturlichen Lebensgrundlagen,
sondern es erhebt die Aufrechterhaltung und
konstante Steigerung des Gesamtwohistandes

zum hochsten Ziel xi Gerade in Hinblick auf die

fortschreitende Ubernutzung natiirlicher, nicht-
erneuerbarer Ressourcen und die Uberlastung
der Senken unseres Okosystems, bezieht die
Gemeinwohldkonomie eine ebenso visionare
wie notwendige Position, indem sie sich klar flir
eine starke Nachhaltigkeit ausspricht und diese
auch in die Entscheidungsprozesse der Unter-
nehmen zu implementieren bestrebt ist.

Abgerundet wird das Wertegeriist der Gemein-
wohlokonomie durch die Attribute Transparenz
und Mitbestimmung. Im Bereich der Transpa-
renz wird vor allem auf die Offenlegung bedeu-
tender Informationen und kritischer Daten wert-
gelegt, wahrend das Ziel der Mitbestimmung da-
rin besteht, Betroffene zu Beteiligten zu machen
und alle Stakeholder unabhéngig von ihrer
Machtposition bestmaéglich in die Entschei-
dungsfindung einzubeziehen.*i Die Besonder-
heit der Gemeinwohl6konomie liegt in diesem
Bereich darin, dass Entscheidungen anhand des
systemischen Konsensierens getroffen werden.
Im Gegensatz zu klassischen Abstimmungsver-
fahren wird hierbei der innere und &ufRere Wider-
stand einer Gruppe gegentber bestimmten Ent-
scheidungen ermittelt. Hierdurch sollen Ldsun-
gen vermieden werden, welche nur halbherzig
angenommen und umgesetzt werden. Systemi-
sches Konsensieren verfolgt somit das Ziel, die
Transparenz von Entscheidungsprozessen zu
erhohen, wahrend die Diskretion der Einzelper-
son gewahrt bleibt. Im Optimalfall steigt hier-
durch die Fahigkeit, tragfahige Entscheidungen
als Team zu treffen ebenso, wie die wahr-

genommene Selbstwirksamkeit aller in den
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Entscheidungsprozess involvierten Personen xxii
Gerade in Zeiten flacher werdender Hierarchien
und dem Aufkommen neuer, deutlich fluiderer
Strukturen der Arbeitsorganisation kann ein sol-
ches Vorgehen als ebenso zeitgemal wie weg-

weisend erachtet werden.

3.3 Die Betrachtung der Beriihrungsgruppen
Inihrer Gesamtheit geht die Betrachtung der Be-
rihrungsgruppen weit tber den Bereich der Pro-
dukte und Dienstleistungen hinaus. So werden
die Lieferant'innen und Geldgeber*innen
ebenso beleuchtet wie der Umgang mit Mitarbei-
ter*innen, Kund*innen & Mitunternehmer*innen
sowie dem gesellschaftlichen Umfeld. Der integ-
rative Charakter der Gemeinwohlékonomie wird
hierbei beispielsweise dadurch deutlich, dass
bei Produkten und Branchen mit einem beson-
deren sozialen oder Okologischen Risiko auch
Zulieferbetriebe zu beachten sind, welche nur
eine Kleinstmenge zum Endprodukt beisteu-
ern.xv Es geht bei einer solchen Betrachtung
also nicht darum, dass die betriebswirtschaftli-
chen Kosten mit dem Nutzen im Verhaltnis ste-
hen. Eine gemeinwohlorientierte, ethische und
nachhaltige Produktion hat im Rahmen der Ge-
meinwohlokonomie hochste Prioritat und recht-
fertigt daher auch erhebliche Kosten, um diese
Standards fortwéhrend sicherzustellen. Anhand
dieses Beispiels wird ersichtlich, dass der Um-
gang mit den Berihrungsgruppen im Rahmen
der Gemeinwohlbilanz einen normativen Cha-
rakter aufweist und darauf abzielt, dass die Ein-

losung der berechtigten Anliegen der jeweiligen

Stakeholder ein wichtiges Ziel einer werteorien-
tieren Unternehmensflihrung sein muss.

Diese Ansicht ist insoweit visionar, da konventi-
onelle CSR-Ansatze eine strategisch-instrumen-
telle Ausrichtung des Umgangs mit den einzel-
nen Berihrungsgruppen als ausreichend erach-
ten. Hierbei wird nur jenen Stakeholdern Beach-
tung geschenkt, welche fiir den 6konomischen
Erfolg und die Existenz des Unternehmens von
Bedeutung sind. Die Entscheidung Uber den
Umgang mit einzelnen Beruhrungsgruppen er-
folgt aufgrund eines Kosten-Nutzen-Kalkdls und
es geht vor allem darum, Einflusspotentiale zu
managen und Kritik zu immunisieren. Hand-
lungsleitend ist somit nicht der berechtigte An-
spruch eines Stakeholders sondern sein wirt-
schaftliches und/oder rechtliches Potential, die-
sen Anspruch geltend zu machen. Demgegen-
uber fut ein normativ-ethisch basierter Umgang
mit den Beriihrungsgruppen allein auf der Legiti-
mitat der Anspriiche der einzelnen Stakeholder,
sprich: inre Betroffenheit von der Geschaftstatig-
keit des jeweiligen Unternehmens - unabhangig
von ihrer wirtschaftlichen und/oder rechtlichen
Macht. Das Ziel dieses normativen Prozesses
besteht darin, langfristige Beziehungen zu allen
betroffenen  Berlihrungsgruppen aufzubauen,
welche auf gegenseitigem Verstandnis beru-
hen»v Ein solches Vorgehen verweist auf eine
intrinsische Motivation werteorientiert zu wirt-
schaften und ermdglicht es dem Unternehmen,
schrittweise ein starkes Vertrauensverhaltnis mit

seinen Stakeholdern aufzubauen.




4 Fazit und Ausblick

Zusammenfassend kann festgehalten werden,
dass die Gemeinwohlbilanz in vielen Fallen eine
klare Gegenposition zu konventionellen CSR-
Ansatzen einnimmt und hierdurch einen neuen
Blickwinkel auf die hochaktuelle Thematik der
gesellschaftlichen Verantwortung von Unterneh-
men erdffnet. Indem sie ein klares Primat der
Ethik vertritt, wendet sie sich gegen den vorherr-
schenden Business Case von gesellschaftlicher
Verantwortung und werteorientierter Unterneh-
mensflhrung. Durch den Einsatz fiir das Modell
der starken Nachhaltigkeit und den normativ ge-
pragten Umgang mit allen Stakeholdern nimmt
sie zudem die externalisierten und sozialen Kos-
ten unternehmerischen Handelns ganzheitlich in
den Blick und stellt sich der Herausforderung,
diese bestmdglich messbar zu machen. Der
Ruckgriff auf existierende Verfassungswerte als
Basis und Rahmenordnung verleiht ihr einen ho-
hen Bezug zur Lebenswelt, welcher als Aus-
gangspunkt flr eine Debatte Uber den Zweck
des Wirtschaftens und die Rolle der Okonomie
in unserer Gesellschaft dienen kann. Dass sich
viele Menschen nach einem solchen Diskurs
sehnen, zeigt neben aktuellen Umfragen auch
die stetig wachsende Zahl jener Individuen, Un-
ternehmen und Regionen, welche den Ansatz
der Gemeinwohlokonomie bereits heute mit Le-
ben flillen. Inwiefern sich dieser Trend fortsetzt
und wie wirkmachtig die Gemeinwohl6konomie
zukunftig noch wird, ist aus heutiger Sicht aller-

dings nur schwer zu prognostizieren.

FUr den Verfasser steht allerdings auller Frage,
dass die Gemeinwohldkonomie das Potential
besitzt, um nicht nur den haufig propagierten
Wohistand fiir alle zu erreichen, sondern auch
um den Begriff des Wohlistands zu hinterfragen
und neu zu definieren. In einer Welt mit begrenz-
ten Ressourcen stellt ein dauerhaftes quantitati-
ves Wirtschaftswachstum kein enkeltaugliches
Modell dar. Gerade deshalb gilt es, die Vision
der Gemeinwohl6konomie noch deutlich starker
als bisher in die gesellschaftliche, akademische,
politische und 6konomische Debatte einzufiih-
ren. Fir intrinsisch werteorientierte Unterneh-
men stellt die Gemeinwohlbilanz bereits heute
ein ebenso anspruchsvolles wie innovatives In-
strument dar, um die eigene Geschaftstatigkeit
ganzheitlich werteorientiert zu gestalten. Unter-
nehmen, welche die Werteorientierung nur pos-
tulieren, um hierdurch die eigene Wertschopfung
zu optimieren, werden allerdings nur schwerlich
fur eine Unternehmensfiihrung auf Grundlage
der Werte der Gemeinwohlokonomie zu begeis-
tern sein, da sie hierfir ihre Art des Wirtschaf-
tens radikal hinterfragen und verandern
mussten. Somit stellt die Gemeinwohlbilanz
heute zwar kein massentaugliches Instrument
fir die Unternehmensfiihrung dar, aber sie bietet
gerade deshalb jenen Unternehmen eine Richt-
schnur und ein Distinktionsmerkmal, welche sich
auch ohne gesetzlichen und politischen Druck
zu gemeinwohlorientiertem, nachhaltigem und

ethisch basiertem Wirtschaften bekennen.
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<onsensdemokratie In der
Unterenmensfunrung am
Selsplel der Marke
SPremium Cola
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Wére es nicht toll, wenn

Jede’r die Moglichkeit hatte, sich
bei Entscheidungen, die ihn
selbst betrafen, sei es in der
Politik, Gesellschaft oder
Wirtschaft, mit- entscheiden zu
koénnen? Und am besten all das
gleichberechtigt auf Augenhohe?
Das kann doch gar nicht gehen,
wenn Jede*r mitreden kann! Oder
vielleicht doch? Ein  Kkleiner
Hamburger Getrankelieferant
zeigt, wie ein Unternehmen
funktionieren kann, in dem alle
Beteiligten mitbestimmen durfen.

Konsensdemokratie

Eine Konsensdemokratie zeichnet sich
dadurch aus, dass die Willensbildung in
demokratischen Entscheidungen durch das
Finden eines von allen akzeptierten Be-
schlusses in der Gemeinschaft stattfindet.
Dies unterscheidet sich von der klassischen
Mehrheitsdemokratie, in der lediglich die
Entscheidung der Majoritat Ubernommen
wird.

Es wird also anstatt auf Machtausubung
einer Mehrheit, Wert auf den Dialog und
Konsens von allen gelegt.
Zusammenfassend kdnnte man auch von
einer bewussten, nicht-hierarchischen und
gemeinsamen Entscheidungsfindung  mit
allen direkt Betroffenen sprechen.



SUSSUOY

Wo gibt’s das schon?
Die Konsensdemokratie als politisches Instrument ist und war oft
bei indigenen Volkern anzutreffen. Insbesondere segmentaren
Gesellschaften (zum Beispiel Matriarchate) basieren auf dem
Prinzip der herrschaftsfreien Konsensfindung. Die
Herrschaftsfreiheit, oder auch Akephalie, zeichnet sich politisch
durch eine fehlende Zentralinstanz, welche die Gesellschaft
organisiert, aus. Vielmehr handelt es sich hier um eine 'regulierte
Anarchie’, in der Entscheidungen im gemeinsamen Diskurs
getroffen werden. In diesen akephalen Gesellschaften sind alle
Mitglieder politisch und sozial gleich. Es werden bei Bedarf auf
konsensdemokratische Weise Respektpersonen gewanlt, die
sich durch besondere Fahigkeiten ausgezeichnet haben und
deshalb eine Rolle zugesprochen bekommen (zum Beispiel
Jagen oder Verteidigung des Stammes). Die Macht ist jedoch
nicht dauerhaft an bestimmte Personen oder Institutionen
gebunden und kann innen jederzeit wieder entzogen werden.
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Heterarchie

Das Gegenstlck zur Hierarchie ist die Heterarchie. Sie steht fur ein
System, welches sich durch das Fehlen eines Uber- und
Unterordnungsverhaltnisses auszeichnet. Im Gegensatz zum
klassischen Hierarchiedenken, zahlt hier die Gleichberechtigung
und der gegenseitige Respekt auf Augenhohe.

Ursprunglich stammt der Begriff aus der Neurophysiologie und
beschreibt die Zusammenhange in neuronalen Netzwerken.

In der Organisationtheorie bedeutet Heterarchie, dass im
Unternenmen ausgeglichene Machtverhaltnisse herrschen und die
Organisationsmitglieder durch organisationale Selbstbestimmung
und Selbststeuerung handeln. Entscheidungen werden von jedem
Mitglied des Netzwerkes getroffen, also ausschlieBlich als Bottom-
Up Entscheidung.



Ethik

Eine zu dem
konsensdemokratischen Ansatz
passende moralethische Theorie
ist die Diskursethik. In dieser
steht ein vernunftiger Diskurs
aller Beteiligten zum LOsen
ethischer Fragestellungen im
Mittelpunkt.

Dieser Diskurs soll mit
vernunftigen Argumenten
gestaltet werden und frei von
Einflissen, wie verdeckten Zielen
oder Zwangen zwischen den
Teilnehmern sein.

Die am Dialog beteiligte Gruppe
hat die Moglichkeit, zu
entscheiden, was richtig ist. Die
Diskursethik geht Uber den
Bereich der Individualethik hinaus
und ist somit ein geeignetes
Mittel, um Problemstellungen in
Gruppen, Organisationen oder
Staaten zu |6sen.

Ein berdhmter deutscher
Vertreter ist JUrgen Habermas,
der in seinen Werken
verschiedene Diskursregeln
verfasst hat, die bei der
Etablierung von
Konsensdemokratie helfen
kOnnen. Beispielsweise lassen
sich diese in seinem Werk:
‘Moralbewultsein und
kommunikatives Handeln'
nachlesen.

I

JUrgen Habermas

BN Mensch handsft
moralisch, wenn er mit
alen Betroffenen
zusammen eine

L Osung findet, die fur
dle akzeptapel ist.”
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premium
cola

Premium Cola ist ein Softdrink der Interessensgruppe Premium.
Diese Gruppe stellt eine ungewohnliche Getrankemarke dar. Sie
macht keine Werbung, will keine Gewinne erwirtschaften, beliefert
dabei mit Gber 1.700 gewerblichen Partner®innen mehrere
zehntausend Endkund*innen mit Getranken und bietet gleichzeitig
allen Beteiligten ein Mitspracherecht auf Augenhohe an.

Premium will ein Okologisches, faires und sozial tragfahiges
Wirtschaftsmodell vorlelben und hat es sich zur Aufgabe gemacht,
dieses auch zu verbreiten.

Das hei3t, Premium Cola macht vor, wovon viele andere
Unternenmen nur reden. ,Arbeiten 4.0%, Demokratisierung von
Unternenmen, neue Arbeitsformen, mehr Mitbestimmung und neue
FUhrungsmodelle lebt diese Firma schon seit Gber 17 Jahren.
Dahinter steckt der Wunsch des Firmengrunders, dass alle
Menschen als gleichwertig anzusehen seien und somit moglichst
gleichberechtigt bei Entscheidungen des Unternehmens sein
sollten, wenn sie von diesem in irgendeiner Weise betroffen sind
oder sein werden.

Das Unternehmen ist im Prinzip ein virtuelles Unternehmen. Es gibt
keine festen Buros und keinen Hauptsitz. Die Kommunikation
verlauft groBtenteils online oder per Telefon.
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SYSTEMWANDEL KANNST DU TRINKEN.

Premum hat ain
Untermenmensbild,
das ener en soziales
Systen darstellt als ein
VWerkzeug zur elgenen
Gewinnmaximierung
auf Kosten anderer.”
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Die Getrankemarke Premium
Cola wurde 2001 in Ham-
burg gegrundet.

Motivation des Grunders,
Uwe LUbbermann, war es,
eine Cola herzustellen, die
ihm geschmacklich (wieder)
Uberzeugt. Bis dahin war er
gltcklicher Konsument der
Traditionsmarke Afri-Cola, die
sich aber aufgrund von
Rezepturveranderungen von
seinem Cola-ldeal distanziert
hat. Der Umstand, dass
diese Anderung nicht kom-
muniziert wurde und sein
Ersuchen um Kooperation
und Mitbestimmung bei Afri-
Cola keine Frichte trug,
fUhrte ihn  zu der Ent-
scheidung, selbst eine
Getrankemarke zu grinden.

Da er selbst nicht alle not-
wendigen (betriebswirt-
schaftlichen) Fahigkeiten, Er-
fahrungen und Ressourcen
besal3 und gleichzeitig aber
alle Entscheidungen treffen
sollte, entschied er sich,
zusammen mit seinen Freun-
den ein Kollektiv zu grinden.
In diesem haben alle von der
Unternehmenstatigkeit

betroffenen Menschen ein
Mitentscheidungsrecht.

OUNMOIMIUT



Anders als sonst

Das Premium Cola Kollektiv besteht aus Uber 1680
gewerblichen Partnerfinnen und mehreren zehntausend
Kund*innen. Jeder dieser Stakeholder kann an Ent-
scheidungen teilhaben. Die Idee, die dahinter steht ist, dass
kein  Unterschied zwischen externen und internen
Stakeholdern gemacht wird. Das hei3t, es wird keine
klassische betriebswirtschaftliche Unterscheidung, bezieh-
ungsweise Priorisierung der Stakeholder vorgenommen. Alle
vom Unternehmen betroffene Anspruchsgruppen, also zum
Beispiel Kund®innen, Lieferant*innen, Ladenbesitzer*innen,
Geschaftspartnerinnen, etc., haben das Recht, an Ent-
scheidungen des Kollektivs teilzuhaben. Dies kann bei
regelmafBigen Treffen (den sogenannten Offline-Treffen) statt-
finden oder in einem eigens dafur eingerichteten Online-Board.

Die Abstimmungen zeichnen sich dadurch aus, dass sobald
eine Person mit der Entscheidung unzufrieden ist, beziehungs-
weise damit Probleme hat, ein Veto aussprechen kann. In
einem anschlieBenden Dialog wird Uber die individuellen
Motivationen und die Grunde fUr dieses Veto gesprochen und
meistens eine fur Alle passende Losung gefunden. Unter
Umstanden wir hier Uwe LUbbermann in seiner Funktion als
Moderator hinzugezogen. In der Regel dauert der Prozess von
der AuBerung des Problems oder der Idee bis zum letzten
Beschlussvorschlag ein bis zwei Wochen.

Laut eigenen Aussagen ist dieser Prozess anfanglich durchaus
muhsam und zeitintensiv, fuhrt aber nach einer Einge-
wohnungsphase zu schnellen und von Allen akzeptierten
Ergebnissen. Die getroffenen Entscheidungen sind zudem
auch meist kliger als die, die von einzelnen Fuhrungskraften
getroffen wurden. Von Anfang an werden die Bedurfnisse und
Meinungen aller mit eingebaut. Dadurch stehen alle Beteiligten
hinter dem Ergebnis und stellen die Entscheidungen nicht in
Frage. Das Unternehmen Premium Cola nutzt dieses
Entscheidungsfindungsverfanhren schon seit Anfang an.

‘H

f gleich wicht
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Unternehmensfihrung

Der Grinder von Premium Cola, Uwe
Lubbermann, sieht sich selbst nicht als
Geschaftsfuhrer, sondern vielmehr als
zentralen Moderator.

Als ,Beleg” fUr den erfolgreichen
FUhrungsstil fUhrt er an, dass es in den
17 Jahren Betrieb von Premium Cola
noch keinen Rechtstreit gab.

Zudem betont er, dass er im Rahmen
des konsensdemokratischen Systems
in seiner Rolle als Moderator jederzeit
abgewahlt werden konnte, dies aber
noch nicht vorkam. Was ihn in dem
Denken, dass er richtig handelt,
bestarkt.

Alle wussten das
ent nicht uno
ann kam ainer, der
wusste es nicht
Und der hats dann
einfach gemacht,

Haftung

Formell gesehen haftet der
Markeninhaber alleine. Da jedoch in der
heutigen Wirtschaftswelt alle
Unternehmen derartig vernetzt sind,
hangen alle Beteiligten mehr oder
weniger voneinander ab. Deshalb sieht
Uwe Llbbermann die Haftung
eigentlich als eine gemeinsame an,
auch wenn das heutige Rechtssystem
das noch nicht bertcksichtigt.

60



Verbindlichkeit

Im Unternehmen Premium Cola gibt
es keine schriftlichen Vertrage. Alles
wird lediglich per Handschlag
besiegelt und basiert rein auf
Vertrauen. Nach eigenen Angaben
sind Abmachungen mit diesem
System wesentlich stabiler, da beide
Seiten jederzeit die Vereinbarung
auflosen konnen.

FUr Arbeitsvertrage heil3t das, dass
alle Mitarbeiter*innen einen
Einheitslohn bekommen (lediglich
Eltern und Menschen mit
Behinderungen erhalten dartber
hinaus einen Zuschlag). Der Lohn ist
nicht an die Leistungsfahigkeit
gekoppelt, um Lebensphasen mit
geringerer Produktivitat auch
bewadltigen zu kdnnen. Gleichzeitig
werden keine Stundenkontrollen
durchgeflhrt. Das Arbeitsverhaltnis
besteht aus einem beiderseitigen
Vertrauensverhaltnis.

Geschaftsmodell

Eine Besonderheit an dem
Unternehmen Premium Cola ist,
dass die Firma selbst keine
Maschinen, LKWs oder
Abflllanlagen besitzt. Die
gesamte Produktion, Logistik
und der Handel werden
komplett outgesourct. Das
hei3t, die Firma selbst kimmert
sich eigentlich nur um die
gesamte Organisation rund um
das Produkt. Premium sagt tGber
sich selbst, dass sie maximales
Outsourcing (der
Geschaftstatigkeiten) bei
maximalem Insourcing (also
Stakeholderbeteiligung und
Mitentscheidungsrecht)
betreiben.
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Unternehmensstruktur

Far  die  Organisation dieser
Tatigkeiten und das Arbeiten im
Netzwerk hat Premium Cola ein
Betriebssystem entwickelt, welches
aus verschiedenen Haupthandlungs-
feldern  (Okologie, Soziales und
Okonomie) und noch aus zwei
zusatzlichen Feldern besteht.

Okologie Okonomie

Jedes Feld setzt sich aus verschied-
enen Modulen zusammen. Unter
anderem spielt das  Thema
,Konsensdemokratie® im
Handlungsfeld Soziales eine groBBe
Rolle. Dies wird hauptsachlich prakti-
ziert, um Entscheidungen gerecht
und gemeinschaftlich treffen zu
konnen, ohne Minderheiten zu be-
nachteiligen.




Erfolg?!

FUr das Unternenmen Premium funktioniert das Konzept der
Konsensdemokratie laut Meinung des Kollektivs gut. Die Firma
zeichnet sich durch ein (gewollt) gemaiigtes aber
kontinuierliches Wachstum aus. Uwe Lubbermann wurde von
der Gemeinschaft in seiner Funktion als zentraler Moderator
noch nicht abgewahlt, obwohl dies durchaus maoglich ist.
Zudem gab es noch keine Rechtsstreitigkeiten in die Premium
verwickelt war, obwohl es keine schriftlichen Vertrage im
Unternenmen gibt. Dies alles lasst die Vermutung zu, dass
Konsensdemokratie in Unternenhmen durchaus funktionieren
kann.
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Anwendbarkeit in der Wirtschaft

Laut Uwe LlUbbermann sei Konsensdemokratie eine Methode
far klugere Entscheidungen. Mittelfristig entstehe eine
Methode fur soziale Entscheidungen, bei der die BedUrfnisse
Aller berUcksichtigt werden und keiner unterdrickt werden
konne. Dadurch konnte es langfristig als eine sehr
stabilitatsfordernden und stressfreien Entscheidungsmethode
fungieren.

Zusatzlich  schiutze diese Methode beispielsweise das
Unternehmen davor, dass einzelne Fuhrungskrafte gro3e Fehl-
entscheidungen trafen.

Voraussetzungen fur andere Unternehmen

Es bendtigt eine zentrale Person oder eine Gruppe, die diesen
Ansatz wirklich umsetzen will.

Wichtig ist, dass die beteiligten Menschen das Modell der
Konsensdemokratie nicht als Fuhrungsschwache sehen und
versuchen es auszunutzen.

Es bendtigt gute Moderationsfahigkeiten mit ausreichend
Geduld.

Laut LUbbermann, der bereits bestehenden Unternehmen hilft
dieses FUhrungsmodell zu etablieren, bestehen Grenzen bei
der Wandelgeschwindigkeit, da dieser Prozess viel Zeit in
Anspruch nehme und langfristig gedacht werden sollte.
Wichtig ist bei diesem Wandlungsprozess die langsame und
schrittweise Vorgehensweise, um alle Beteiligten in dem
Prozess miteinzubezienen und mitzunenmen, da sonst das
Konzept der Konsensdemokratie nicht funktioniere.
Unternehmen deren Geschaftszweck auf Produktion von
Gutern oder Dienstleistungen ausgerichtet sei, welche anderen
schaden konnen (Waffen, Drogen oder Finanzprodukte),
konnen laut Uwe Lubbermann nicht konsensdemokratisch
gefuhrt werden, da dann die Geschadigten die Moglichkeit
64 hatten, die Tatigkeiten zu blockieren.



Eigene Einschatzung

Ich personlich finde das Modell der Konsensdemokratie als
Instrument einer nachhaltigen Unternehmensfuhrung durchaus
sehr geeignet. Indem alle Beteiligten an den Entscheidungs-
prozess beteiligt werden, kann sichergestellt werden, dass das
Unternenmen keine negativen Auswirkungen auf seine Umwelt
(Gesellschaft, Natur und Wirtschaft) austbt. Ob das FlUhrungs-
modell in der Praxis immer gut funktioniert, ist jedoch eine
schwierige Frage. Premium Cola zeigt sehr wohl, wie
Konsensdemokratie in den unternehmerischen Alltag erfolg-
reich integriert werden kann. Die relativ Ubersichtliche Ge-
schaftstatigkeit kommt dem Unternehmen zugute. Es gibt
kaum Firmeneigentum beziehungsweise Buroraume und die
gesamte Produktion ist ausgelagert. Wie und ob das Modéell
auch in groBeren und komplexeren Unternehmen umgesetzt
werden kann gilt es noch zu beweisen. Meinem empfinden
nach ware dieser Wandel aber sehr begriBenswert und kann
eventuell zuerst bei bestehenden Unternenmen auf Abteilung-
sebene eingeflhrt werden, um dann bei positiven Ergebnis,
tiefer in das Unternehmen integriet zu werden. Bei
Neugrindungen kann das Prinzip der Konsensdemokratie
bereits zu Beginn direkt umgesetzt werden.
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mit Pferden

Mit Achtsamkeit und
Selbstreflexion smarter fiihren.




Lebendige Fuhrungskréafteentwicklung —

Mit Pferden, fur Menschen.

Was ist, in Zeiten grundlegenden
Wandels, ,gute Fuhrung“ und welche
Anforderungen werden an eine mo-
derne FUhrungskraft gestellt? Bescha-
ftigte erwarten zunehmend eine andere
Art der Menschenfihrung. Flhrungs-
kréfte sind immer mehr auf der Suche
nach einem anderen Verstdndnis von
Flihrung und neuen Anséatzen. Die
Bereitschaft sich auf einen neuen Ent-
wicklungsprozess einzulassen, ist grof3.
Doch noch fehlt es dem Zukunftsbild
haufig an einer konkreten Ausge-
staltung und Herangehensweise.
Gezieltes Coaching zur Personlich-
keitsentwicklung und um Veréan-
derungsnotwendigkeiten rechtzeitig zu
erkennen wird dabei ein unverzicht-

bares Werkzeug sein.

Im Fokus steht dieses Mal eine ganz
spezielle Form des Coachings. Mit den
kompetentesten Trainern die der Markt
zu bieten hat — Pferden. Diese hoch-
sensiblen Wesen konnen lhnen dabei
Helfen lhre FUhrungsqualitdten zu er-
kennen und zu verbessern, damit Sie
zu einem ,wahren“ Leader heranwachs-
en kdénnen. Denn durch die Zusammen-
arbeit mit Pferden bekommen Sie
genau das, was Sie daflr bendétigen —
ein unmittelbares und bewertungsfreies

Feedback!




Aus Management werde Leadership.

Ublicherweise ist im Unternehmens-
kontext von Managerinnen die Rede,
doch immer mehr etabliert sich der
Begriff des Leaders in den heutigen
Sprachgebrauch. Ein kleines aber
wichtiges Wesensmerkmal unterschei-

det die beiden Begriffe von einander.

Nach dem Bestseller von Kotter, ,Lea-
ding Change®, agiere das Management
Lorimar als Verwaltungskraft® z.B. bei
der Budget- und Personalplanung.
Hingegen ist es fur den Leader ,,... das
Selbstverstandnis [...] eine belastbare
Zukunftsvision zu erarbeiten und die
Mitarbeiter auf dem Weg dorthin mit zu

nehmen ...“. In diesem Sinne ist der
Leader die ,wahre“ Fuhrungsperson-

lichkeit, nach der es zu streben gilt.

Warum aber ist das so wichtig?

In diesem Punkt sind Theorie und
Praxis sich einig: ,Klare Haltung, klare
FUhrung®. Denn nur wer dem Konzept
des Leaders zur ,authentischen Fuh-
rung“ folgt, bildet die besten Rahmen- ’ =
bedingungen flr eine =zukinftig an-

erkannte wie auch geschatzte Fuhr-

ungskultur mit leistungsfahigen Mit-

arbeitern.
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Neue Fuhrungskréfte fur eine neue Welt.

Deutschland sucht das Multitalent.

Um nachhaltig erfolgreich zu sein
bedarf es fur Fuhrungskréafte zuklnftig
eine Fulle von neuen Fahigkeiten und
Kompetenzen. Doch was verlangt die
Zukunft von kunftigen Fuhrungskréaften?
Welche Kompetenzen sollte eine
Person, die andere Menschen anleitet
und fuhrt, eigentlich mitbringen? Mit
diesen Fragen befasste sich die Hay
Group, Herausgeber der Studie ,Fuh-
rungskrafte fur eine neue Welt“. Als

Ergebnis konnten sie festhalten:

“Die Fiihrungskréfte der Zukunft werden
versierte konzeptionelle und strategische
Denker sein, tber absolute Integritat und

intellektuelle Offenheit verfligen, neue Wege
finden, um Loyalitdt zu schaffen,
zunehmend heterogene und unabhéngige
Teams ftihren, die ihnen nicht immer direkt
unterstellt sind, und zugunsten der
Zusammenarbeit innerhalb und auBerhalb
der Organisation auf eigene Macht(-

ansprtiche) verzichten mdssen.“

Dies hort sich nach einer fantastischen
FUhrungspersonlichkeit an, die optimal
fir kunftige Herausforderungen gewap-

pnet ist — eben ein wahres Multitalent.



Die Qualitat der Beschatftigten ist nur so

gut wie dessen Fuhrung!

Welcher Zusammenhang zwischen
dem Verhalten von Fuhrungskraften
und dem Verhalten der Beschéaftigten
besteht und welche Auswirkungen das
mit sich bringt, verdeutlicht die nach-
stehende Abbildung. Besonders ersicht-
lich wird hier, dass das eigene (vorbild-
liche) Verhalten der Vorgesetzten

Voraussetzung und zugleich Ergebnis

Dieses Verhalten
von Flhrungskréften ...

Vorbild sein

fur erfolgreiches und motiviertes Per-
sonal ist. Die gelebten Werte, Prinzipen
und Tugenden der Fluhrungs-kraft sind
demnach ausschlaggebend fur die
Entwicklung herausragender Unter-

nehmerpersoénlichkeiten.

... bewirkt dieses
Verhallen bel Mitarbeitern

Leistungs-
bereitschaft

Lernbe-
reitschaft

Andere
herausfordern
(Inspiration)

Eigeninitiative
anregen
(Stimulation)

Unternehme-
risch handeln
(Innovation)

Kompetenzen Fair
entwickeln kommunizieren
(Enabling) (Consideration)

Verantwortung

Selbstdisziplin Teamgelst

e S
Héhere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit - Folge: hdhere Rentabilitét J

~ -

Ergebnis

Quelle: Zeitschrift ,interview Magazin, Ausgabe Nr. 4/2012
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Verhaltensgewohnheiten &ndern?

Leicht gesagt, leicht getan!

Doch wie werde ich eine solche Fuhrungskraft? Und sind die geforderten

Kompetenzen erlernbar?

,Die Schllisselrolle spielen

Verhaltensgewohnheiten die — und das

ist besonders tiberraschend — relativ

einfach zu verdndern oder zu erlernen

So die Aussage von Pelz, Professor
des Institutes fir Management-In-
novation, in einem Interview zur ,Trans-
formationalen Fuhrung“. Die gute
Nachrichte — die gewudnschten Kom-
petenzen sind eindeutig erlernbar.
Voraussetzung ist eine Anderung der
bisher vertrauten Verhaltensweisen.
Um ein Verhalten nachhaltig zu andern
oder um ein Neues zu etablieren
verlangt es nach standiger Selbst-
reflexion und Achtsamkeit im Umgang
mit Menschen wie auch dem eigenen

Verhalten.

sind.”

Das dies im Alltag oftmals eine
Herausforderung darstellt und nicht in
jeder Situation leicht umzusetzen ist,
kennt wohl jeder. AuBerordentlich
wertvoll sind demnach kleine Hilfe-
stellungen, die bei der Umgestaltung
von Verhaltensweisen unterstutzend

wirken.

In der nachfolgenden Abbildung finden
Sie 11 praktische Tipps, die lhnen
Helfen werden lhr Verhalten langfristig

Zu verandern.
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Tipps fiir mehr Achtsamkeit und Selbstreflexion - als Hilfestellung zur Umsetzung von

Verhaltensanderung

Situationsanalyse

Verstehen und
Analysieren wann das
unerwinschte
Verhalten auftritt.

Erfolg spiiren

Hat sich die
Verhaltensanderung
als Routine etabliert,

konnten alte Ge-
wohnheiten abge-
legt werden.

Lernen lernen

Erkennbare
,Defizite” sind keine
Schwache. Nur wer
selbstkritisch ist hat
das Potenzial etwas

zu andern.

Stolz-Sein

Eigenlob duftet namlich
nicht. Die positive Wirkung
des Erfolges auf das
Selbstvertrauen wird Sie
zum Wiederholungstater
machen.

Fortschritt
erkennen

Ziele und
Woinsche klar
definieren.

Vergleiche

Du bist dein eigener
ErfolgsmaRstab.
Vergleiche dich nur
mit dir selbst,
niemals mit
anderen.

Heldensuche
Ein Vorbild als

Ansporn und
Bestatigung.

Intrinsische
Motivation

Der Wunsch nach
Anderung muss auf
Freiwilligkeit
basieren.

Bewusst-Sein

Augen auf.
Herz 6ffnen.
Verstand
einschalten.

Geduld

Viele kleine
Veranderungen
fihren zu einer

GroRen.

Beharrlichkeit

Viele Wieder-
holungen fiihren
langfristig zur
Selbstverstandlich-
keit.




Selbstbild vs. Fremdbild.

Eins der gréBten Herausforderungen
mit gleichzeitig Uberaus hohem Verbes-
serungspotenzial, ist das weite Ausein-
anderklaffen zwischen Selbstwahr-
nehmung und Fremdwirkung. Dies
bestatigt auch eine Studie Uber
»1ransformationale Fuhrung“ mit UGber
4.000 Teilnehmenden. Denn laut einer
Mitarbeiterbefragung und einem 360°-
Feedback stimmen Selbstbild und
Fremdbild der Fuhrungskraft zu 70 %
nicht Uberein. Eine weitere Studie von
Kienbaum zum Thema ,Unternehmens-
organisation: Wie FUhrungskrafte die
neue Arbeitswelt erfolgreich gestalten®,

kamen zum selben Ergebnis.

Der Geschéftsfihrer von Kienbaum, Dr.
Walter Jochmann, auBert sich demnach

wie folgt:

,ES gibt eine
Diskrepanz zwischen
dem Selbstverstdndnis
der Fihrungskréfte und
der von den
Mitarbeitern erlebten

Fiihrungsrealitét.”

Diese beachtliche Diskrepanz muss
demnach fur ein Unternehmen, welches
nachhaltig ausgerichtet und geflhrt
sein will, zwingend in ein ausgewogen-

es Verhaltnis gebracht werden.

Erfolgsgarantie PersoOnlichkeit.

AbschlieBend zeigt sich unmissver-
stéandlich, wie wichtig das ldentifizieren
von mdglichen Schwachstellen ist. Wie
diese nicht als Problem, sondern als
willkommene Herausforderung, sogar
als Chance, betrachtet werden sollten.
Gelingt es alle Potenziale so um-
fassend wie moglich aus zu schoépfen,
ist der Erfolg eine authentische Fuh-
rungspersénlichkeit zu entwickeln

schon fast garantiert.

Wenn jedoch Manager ihren Fih-
rungsstil nicht ab sofort radikal umstel-
len, so die Hay Group, verpassen die
Unternehmen die Chance langfristig
erfolgreich zu sein und somit auf dem
Markt zu Uberleben. Fihrung und Fuh-
rungsqualitdten haben sonach in Zeiten
des Wandels und der heutigen schnell-
lebigen Zeit eine hohere Bedeutung als

je zuvor.
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Pferde sind Meister im Lesen von
Kérpersprache.
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Flhrung kann man nicht lernen —

Fuhren ist lernen

Wie die Entwicklung der Personlichkeit
geférdert und geschult werden kann,
dafir wurde bisher noch kein Patent-
rezept entwickelt. Neben den unzéh-
ligen bekannten Standardméglichkeiten
wie das Einzelcoaching, Gruppen-
training oder das Aneignen von theore-

tischem Wissen durch Fachliteratur gibt

Das Pferd verkérpert Kraft, Freiheit,
Tapferkeit genau wie Sensibilitdt und
die standige Bereitschaft zur Flucht. ,Es
ist bereit, dem Menschen zu dienen
und tut dies sowohl aus der Position
des Bevormundeten wie aus der
Haltung vollstandiger Freiwilligkeit.“ Ist
das Verhalten der Fuhrungskraft von
Kontrolle, Misstrauen, Ungeduld oder
auch Zweifel gepréagt, wird es niemals
zu uneingeschrankter Akzeptanz und
freiwilligem AnschlieBen seitens der
Gefuhrten kommen. Dabei geht es
weniger um die verbale, viel mehr um
die nonverbale Kommunikation. Denn
80 % unserer Kommunikation erfolgt

Uber unsere Korpersprache.

es eine noch eher unbekannte Her-
angehensweise, die aussagekréftger
und unmissverstandlicher nicht sein
kbnnte - die Kommunikation mit Pfer-

den.

Aber was konnen Pferde was andere

Tiere nicht kdnnen?

,Von allen Tieren sind Pferde
Experten beim Lesen der
Kérpersprache. Sie reagieren nicht
auf das, was wir sagen, sondern
auf das, was wir meinen und
zeigen uns Stérken und
Schwéchen unseres Auftretens. Ihr
ehrliches Feedback ist immer

konstruktiv, nie vernichtend”.



Durch authentisches Fuhren freiwilliges

Folgen bewirken.

Aber wie kbénnen Pferde bei der
Entwicklung von FuUhrungskompe-
tenzen helfen? Fihrung soll in seiner
ausgepragtesten Form das selbst-
stédndige und motivierte Vorgehen in die
vom Fuhrenden gewilnschte Zielricht-
ung anspornen. ,Gefthrt werden® be-
deutet demnach unter optimalen Be-
dingungen das freiwillige Folgen. Das
Pferd folgt einem Menschen genau
dann und nur dann aus freien Stlicken,
wenn dieser sich durch Vertrauens-
wardigkeit, Verstédndnis, Selbstbewusst-
sein, Loyalitat, wie auch Zielorientiert-

heit auszeichnet.

Teambuilding durch richtiges Zuhoren,

Fairness und Respekt.

Bei einem Seminar mit Pferden geht es
ums Fragen stellen und aktives
Zuhoren ohne direkt nach Antworten zu
suchen. Es geht um ein faires mitein-
ander und um gegenseitigen Respekt.
Pferde werden dabei als Symbol und
Sinnbild fur Menschen betrachtet. Sie
sind besonders sensible Geschdpfe,
denn viele unserer Verhaltensweisen
und Gefuhle werden vom Pferd wahr-

genommen.

Demnach wird das Personal nur dann
zu Hochleistungen angespornt sein,
wenn das gegenseitige Verhéltnis von
Wertschétzung und Ehrlichkeit gepréagt
ist, wenn die Schwéachen gestarkt und
die Starken Anerkennung finden. Sind
diese Bedingungen erflllt ist auch von

einer Win-Win Situation die Rede.

Das Pferd erkennt unsere Absicht und
spielgelt unsere innere Haltung durch
eindeutige Korpersignale wieder. Die
Signale sind als Antworten und Reak-
tionen dabei unmissversténdlich, un-
verfalscht und direkt. Dabei findet die
gesamte Interaktion auf gemeinsamen
Boden statt - sozusagen auf Augen-
hohe. Keiner muss demnach reiten

kénnen oder gar auf das Pferd steigen.
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Pferde - als ehrliches und wertfreies
Spiegelbild.

Inwieweit unterstitzt die Arbeit mit
Pferden die Verbesserung der Selbst-

einschatzung?

Ein wichtiger Aspekt ist die FOrderung
von Kooperation und die Fokussierung
auf Gleichberechtigung, um gemeinsam
zu einem harmonischen Team zusam-
men zu wachsen. Durch die intensive
Kommunikation mit dem Pferd erfolgt
eine authentische Wiedergabe der
eigenen Absichten und inneren Hal-
tung, wodurch die eigenen Starken und
Schwé&chen eindrucksvoll aufgezeigt
werden. Ebenso wird eine mogliche
Diskrepanz zwischen Selbstbild und

Fremdbild verdeutlicht.

Genau diese Erkenntnis er6ffnet uns

erst die Maoglichkeit zur kritischen ,Beim

Selbstreflexion um daraufhin mit einer Pferd sind Vision und

kleinen Selbstkorrektur wieder mehr Realitat auf einzigartige

,Wir selbst” sein zu kénnen. Dies schafft Weise miteinander .
beste Voraussetzungen uns zu einem verbunden.” .
,wahren“ Leader und einer authentisch- \
en Fahrungspersonlichkeit zu entwick- h. «
eln. \. : . o
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Flhrung ist wie ein Tanz - ein kleiner

Einblick.

Die Fuhrungskraft begibt sich in einen
eingegrenzten Bereich zusammen mit
dem Trainer (das Pferd). Das Pferd hat
dabei die Mdglichkeit sich véllig frei in
diesem Bereich zu bewegen. Es wird
zunachst versucht mit etwas Abstand
Kontakt auf zu nehmen. Begegnet die
FUhrungskraft dem Pferd mit einem
offenen freundlichen Blick, einem
Lacheln auf den Lippen und mit gut
gemeinten Absichten im Herzen, wird
das Pferd gerne stehen bleiben wenn
dieser sich ihm nahert. Wirkt die
Ausstrahlung uberzeugend positiv auf
das Pferd, kommt es eventuell von
ganz alleine auf diesen zu um ihn
freundlich zu begriBen. Eine gemein-

same Arbeitsgrundlage ist geschaffen.

Nun mochte die Person, dass sich das
Pferd mit, in eine vorher Uberlegte
Richtung, bewegt und geht selbst-
bewusst und zielstrebig voraus. Wurden
die Absichten klar Gbermittelt und das
Pferd hat alle Signale eindeutig ver-
standen ist es von der Fuhrungs-
qualitdt Gberzeugt und wird neugierig

und interessiert folgen.
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Smarter Fuhren durch sehen, flihlen

und verstehen.

Der Umgang mit dem Pferd ist folglich
auBerst erlebnis- und erfahrungs-
orientiert und alles andere als eine ideal
gestaltete Sprechsituation oder ein kon-
struiertes Rollenspiel. Erfahrungsbe-
richte bestéatigen bereits die positive
Wirkung auf die eigenen Fihrungskom-
petenzen unmittelbar nach einem Trai-
ning. Des Weiteren wird auch tber den
langfristigen Erfolg bei der spéateren
Umsetzung des Erlebten im Unter-

nehmen berichtet.

Sie schulen
Beobachtungsvermdogen

AbschlieBend sind die wesentlichen
Grinde noch einmal zusammengefasst,
warum ein Coaching mit Pferden
uberaus lohnenswert ist. Damit Sie
sehen, fihlen und verstehen wie
authentisch smarte Fuhrung funkti-
oniert. Dadurch wird es Ihnen zukunftig
mdglich sein sich zu einem ,wahren®

Leader zu entwickeln

Sechs Griinde warum Leadershiptraining mit Pferden lohnenswert ist.

Sie lernen, sich auf ein
anderes Wesen
einzulassen und sich in

und Wahrnehmung.

Sie lernen, eine
vertrauensvolle und

Sie lernen lhre Wirkung
auf andere besser kennen
und verstehen.

Sie erleben natiirliche
Autoritat und die Wirkung
von authentischer
Flhrung.

seine Welt hinein zu
versetzen.

Sie lernen, mit den
eigenen und mit den
Emotionen und Angsten

motivierende Atmosphare
zu schaffen.

anderer besser

umzugehen.




"Das edle Pferd ist ein

kluges und mutiges Geschopf,
das sich gegen absichtliche Tyrannei
oft bis zur Aufopferung seiner
Gesundheit und Krafte
verteidigt,
dagegen dem gerechten Herrn ein
treuer Freund und Diener ist,
dem es willig beides opfert,

wenn die Umstande es verlangen”

Gustav Steinbrecht
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Neue Anspriiche an Fiihrung. Benotigt eine sich wandelnde Gesellschaft
auch einen Wandel unter den Fiihrungskriften? — Ein Uberblick.

»Fiihrungskrdfte sind der wahre Produktivitdtskil-
ler“- titelte das bekannte Wirtschaftsmagazin Wirt-
schafts-Woche 2017, als Ergebnis der neusten
Gallup-Umfrage. Das Marktforschungsunternehmen
misst jahrlich Motivation und Bindung der Mitarbei-
tenden und deren Verhiltnis zur direkten Flihrungs-
kraft. Ziel ihres sogenannten Engagement Indexes ist
es, die gemessenen Ergebnisse anschlieBend ins
Verhaltnis zur Unternehmensproduktivitdat zu setz-
ten. 2016 ergab sich das erstaunliche Ergebnis, dass
70% der rund 1400 befragten Arbeitnehmenden
emotional nur gering mit ihrem Unternehmen ver-
bunden seien. Verantwortlich fir diese fehlende
Verbundenheit der Mitarbeitenden sei, so Gallup das
Flihrungsverhalten der Vorgesetzten. Zwei weitere
erschreckende Ergebnisse: Nur 21% der Befragten
bestatigt die Aussage, dass die Flihrung am jeweili-
gen Arbeitsplatz sie motiviere, hervorragende Arbeit
zu leisten. Zudem gab fast jeder Flnfte an wegen
des Vorgesetzten dartiber nachgedacht zu haben das
Unternehmen zu verlassen.

Ein bittere Bilanz die zwischen den Bedirfnissen der
Mitarbeitenden und der Fihrungswirklichkeit in
deutschen Unternehmen zutage tritt. Noch deutli-
cher wird dies, am tiefen Auseinanderklaffen zwi-
schen Selbst- und Fremdwahrnehmung. 69% der
Arbeitnehmenden gaben an, dass sie mindestens
einmal einem schlechten Chef unterstellt waren.
Unglaubliche 97% der Fihrungskrafte hingegen be-
werteten sich selbst als eine gute Flihrungskraft.

“He's a little *old school,” burt he’s
got great leadership qualities.™

Abb. 1: Karikatur zum Thema Fiihrung

Fiihrung- ein Thema das uns schon in der Antike
beschaftigte, jedem ein Begriff ist und wohl immer
aktuell bleiben wird. Warum, dass verdeutlichen
ganz alltagliche Phanomene: Sobald Menschen in
Gruppen zusammenkommen finden untereinander
Rollen- bzw. Positionszuweisung statt. Die Grup-
penmitglieder bestimmen schnell laut Birnbaumer/
Schmidt, sogenannte ,Alpha- bzw. Omegatiere”.
Noch deutlicher wird dieses Phanomen im Unter-
nehmenskontext. Hier finden sich nicht nur formell
bestatigte FUhrungskrafte, sondern auch informelle
Flhrungspersonen, die aufgrund ihrer Autoritat
starken Einfluss auf Gruppenentscheidungen ausi-
ben kdnnen. Zusammen mit den Unternehmensinte-
ressen entsteht hier das Spannungs- bzw. Arbeitsfeld
einer Fihrungskraft. lhre Aufgabe ist die Vermittlung
zwischen den Parteien und eine stetige Kompromiss-
findung zur Zufriedenheit aller Akteure. Dies erfor-
dert eine hohe Flexibilitdt und einen situationsbezo-
genen Flhrungsstil. Eine Forsa-Umfrage aus dem
Jahr 2012 ergab, dass Fihrungskrafte im Durch-
schnitt aber nur ein Flinftel ihrer Arbeitszeit fir die
Flihrung der Mitarbeitenden nutzten.

Steigender Unmut iiber den status quo- In den letz-
ten Jahren mehrte sich die Kritik von Mitarbeiten-
den, Wissenschaftlern, aber auch von Fihrungskraf-
ten selbst, an den derzeitig praktizierten Fiihrungs-
stilen in Unternehmen. Eine reprdsentative Umfrage
der Personalberatung Rochus Mummert 2016 ergab,
dass zwei von drei Mitarbeitenden ihre direkte Fiih-
rungskraft fur fachlich ungeeignet hielten. Zudem
bezeichneten nur ein Drittel der 1.000 befragten
deutschen Arbeitnehmer ihre Fihrungskraft fir cha-
rakterlich qualifiziert genug in seiner Rolle. Angesicht
des weitreichenden Wandels unserer Lebens- und
Arbeitswelt in den letzten Jahren bedarf es auch im
Bereich der Personalfiihrung eines Umdenkens. Bei-
spielsweise fordern R6hl/ Spilker ein tiefgreifendes
Neudenken des Bereiches Arbeit in unserer Gesell-
schaft. Veranderungen wie die zunehmende Globali-
sierung und Digitalisierung haben einen starken Ein-
fluss auf Unternehmen und damit auch auf das An-
forderungsprofil von Fuhrungskraften. Zukilnftige

Renée Claire Schulz_ Artikel zum Thema Fiihrung



Neue Anspriiche an Fiihrung. Bendtigt eine sich wandelnde Gesellschaft
auch einen Wandel unter den Fiihrungskriften? — Ein Uberblick.

Flihrungskrafte werden eine Vielzahl an neuen Fa-
higkeiten und Kompetenzen benétigen, um erfolg-
reich zu sein. Hiither verweist dafiir auf eine neue
Flhrungskultur: ,Wir brauchen Manager, die mit
Leidenschaft fiihren und ihre Mitarbeiter begeistern
[...]"“ (Z.: HGther, 2010 S.44). Eine wichtige Forderung
in Zeiten immer schnelleren Veranderungen und
neuen Herausforderungen.

Moderne Megatrends und ihre Herausforderungen

GENDER SHIFT
0

Abb. 2: Ausschnitt aus der Megatrend-Map

Trends und Megatrends- Den Begriff Trend verbin-
den viele Menschen dabei mit einem kurzfristig auf-
tretenden Phanomen, wie beispielsweise einem
Modetrend, der schnell auftritt und auch wieder
abklingt. Ganz anders dagegen wirken die sogenann-
ten Megatrends. Diese beschreiben tiefgreifende
und langfristig wirksame gesellschaftliche Entwick-
lungen, die fiir alle Bereiche von Wirtschaft und Ge-
sellschaft pragend sind. Die groRten Megatrends,
wie beispielsweise die Globalisierung, die Digitalisie-
rung, der Strukturwandel und die Individualisierung
wirken sich schon seit Jahren stark auf unsere Ge-
sellschaft und auch unsere Arbeitswelt aus. Sie be-
dingen sich gegenseitig und fihren zu einem gesell-
schaftlichen Wandel mit immer neuen Herausforde-
rungen, auch in unserer Arbeitswelt.

New Work, Silver-Potentials, Co-Working und
Work-Life-Blending- Begriffe die in unserer heutigen
Arbeitswelt immer haufiger fallen und das Phéno-
men der VUCA-World verdeutlichen. Dieses beriihm-
te Akronym steht fir die englischen Begriffe: volatili-
ty, uncertainty, complexity und ambiguity. Auf
Deutsch bedeutet dies so viel wie: Unbestandigkeit,

Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit. Der
Begriff charakterisiert die veranderten Rahmenbe-
dingungen unter denen Unternehmen heute gefiihrt
und organisiert werden mussen. VUCA fasst kurz und
blndig welchen Herausforderungen
FUhrungskrafte in ihrem heutigen Arbeitsalltag ge-
genlberstehen. Denn die neuen Trends verandern

zusammen,

auch die Arbeitnehmerwiinsche und neue Forderun-
gen entstehen.

Tiefgreifende Strukturveranderung- Volkswirschaft-
lich betrachtet vollzieht sich seit den 1970er Jahren
in Deutschland eine starke Verschiebung zwischen
den einzelnen Wirtschaftssektoren. Der tertidre Sek-
tor (Dienstleistungssektor) gewann rasant an Bedeu-
tung und reduzierte damit die Relevanz des pri-
madren und sekunddren Sektors stetig. Wahrend in
den 1980erJahren bereits 50% der Beschaftigten im
Dienstleistungssektor tatig waren stieg diese Zahl bis
2000 sogar auf tber 63% aller Beschaftigten an. Un-
ternehmen erlangen damit heutzutage einen immer
hoheren gesellschaftlichen Stellenwert. Doch gerade
in Zeiten von zunehmenden Unsicherheiten wie
Wirtschafts- oder Finanzkrisen, erleiden die Unter-
nehmen einen deutlichen Vertrauensverlust seitens
der Bevolkerung und ihren Mitarbeitenden. Daraus
resultiert ein verstarktes Verlangen nach Sicherheit,
Integritat und Orientierung. Diese konnen beispiels-
weise durch eine wertegeleitete und gelebte Unter-
nehmenskultur geschaffen werden. Studien betonen
schon seit den 1990er Jahren, wie wichtig eine feste
Implementierung von Werten und Visionen in der
Unternehmenskultur ist. Denn die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden ist im Kampf um Fachkrafte wird fir
den Unternehmenserfolg immer essentieller.

Eine sich vernetzende Welt - Das stetige Wachstum
des Dienstleistungssektors ist u.a. auch auf die zu-
nehmende Globalisierung zurlckzufiihren. In Folge
der Produktivitatssteigerung und der Liberalisierung
des Welthandels, vernetzten sich die Markte immer
mehr. Heute agieren viele Unternehmen weltweit
und auch schon kleinere Betriebe weiten ihre Bezie-
hungen grenziibergreifend aus. Folglich erhéht sich
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die Komplexitdt im Unternehmen und es entsteht
ein groRerer Marktdruck. Um in diesem oft interna-
tionalen Wettbewerb mithalten zu kénnen, wird von
den Unternehmen uns insbesondere auch ihren Mit-
arbeitenden eine hohe Flexibilitat und Innovations-
kraft verlangt. Im Unternehmensalltag kann sich dies
beispielsweise in der Schwierigkeit der Fihrung von
virtuellen Teams zeigen. D.h. die Fiihrung von Mitar-
beitenden, welche an unterschiedlichen Standorten
(weltweit) verteilt arbeiten, aber ein gemeinsames
Ziel bzw. Projekt verfolgen. Hierbei ist eine enge
Kooperation zwischen Fuhrungskraft und Mitarbei-
tenden entscheidend. Denn nur eine hohe Organisa-
tions- und Kommunikationsleistung der Fihrungs-
kraft kann solch ein Team effektiv zum Erfolg flihren.

Technisierung und Digitalisierung- Der technische
Fortschritt brachte Schrittweise mehr Wohlstand
und in der 2000er Jahren sprach man von der soge-
nannten digitalen Revolution. Auch in der Arbeits-
welt verdndert sich Grundlegendes mit der Einfiih-
rung von Computern und dem flachendeckenden
Zugang zum Internet. Die Digitalisierung vollzieht
sich mittlerweile in einer enormen Geschwindigkeit,
sodass auch grof3e Industriezweige zunehmend un-
ter Druck geraten. Beispielsweise erlebt die Auto-
mobilindustrie durch Carsharing, oder die Unterhal-
tungsbranche durch Facebook, Youtube und Co.
neue Konkurrenz und stehen unter dem Druck sich
ganz neu erfinden zu missen. Zudem mehren sich
die Debatten um mogliche Risiken wie beispielswei-
se Datenschutz und Arbeitsplatzverlust, durch eine
umfassende Digitalisierung. Um den neuen Aufga-
ben dieses dynamischen Marktumfeldes gerecht zu
werden liegt es gerade an den Fihrungskraften die
jeweiligen Mitarbeitenden weiterzubilden und sie in
dieser Entwicklung zu unterstitzen.

Demografischer und psychosozialer Wandel der
Gesellschaft - Der in Deutschland oft thematisierte
demografische Wandel hat nicht nur gesellschaftlich
starke Auswirkungen. Niedrige Geburtenraten und
die steigende Lebenserwartung der Menschen ge-
winnen auch im Unternehmenskontext zunehmend

an Relevanz. Beispielsweise fordern langere Lebens-
arbeitszeiten neue Konzepte in der Personalfiihrung.
Dazu kommen psychosoziale Veranderungen inner-
halb der Gesellschaft. Wohlstandssteigerung, die
Erhohung des Bildungsniveaus und die Verkiirzung
der Arbeitszeiten fihrten zu einer steigenden Indivi-
dualisierung. Bedirfnisse und Wiinsche von Arbeit-
nehmenden differenzieren sich immer weiter aus
und es erfolgt eine immer héhere Selbstbestimmung
in der eigenen Lebensplanung. Folglich haben sich
auch die Erwartungen an zukiinftige Arbeitsplatze
deutlich gesteigert und gerade junge Bewerber sind
anspruchsvoller geworden. Die Attraktivitdt des Ar-
beitgebers spielt heute eine der wichtigsten Rollen.
Unternehmen reagieren mit einem intensivierten
Employer Branding und einem starkeren Personal-
marketing. Die niedrige Geburtenrate und die ge-
steigerten individuellen Anspriichen potenzieller
Arbeitnehmer haben u.a. den Wettbewerb um Fach-
krafte in den letzten Jahren stark intensiviert. Dazu
kommen eine oft hohe Fluktuation der Mitarbeiten-
den im Bereich einfacher Tatigkeiten und ein gene-
reller Mangel an gut ausgebildeten Fachkraften.
Nicht ohne Grund spricht man deshalb oft vom , War
of Talents"“.

Zeiten des Wandels: Die Rolle der Fiihrungskrafte

»Initiative Neue Qualitit der Arbeit” (INQA)- Mit
diesen neuen und sich immer schneller entwickeln-
den Herausforderungen beschaftigt sich seit 2002
auch die neue Initiative des Bundesministeriums fur
Arbeit und Soziales. Ziel ist es gemeinsam mit allen
Akteuren wie Unternehmen, Arbeitnehmern, der
Politik, Gewerkschaften, Stiftungen die Qualitat der
Arbeit zu verbessern und die Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt zu meistern. 2014 veroffent-
lichte die Initiative in Kooperation mit dem Bera-
tungsunternehmen nextpractice, die Studie ,Gute
Fiihrung”. Ziel der Studie war es ein differenziertes
Bild Uber die Flhrungskultur in Deutschland zu er-
halten. In 400 Tiefeninterviews mit deutschen Fiih-
rungskraften wurde nach unbewussten Wertevor-
stellungen, zuklnftigen Herausforderungen durch
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den Wandel der Arbeitswelt und neuen Anforderun-
gen an die Fihrungskrafte gefragt. Ausgangspunkte
fir diese Studie waren u.a. auch die anhaltenden
Diskussionen um den technologischen Wandel und
die daraus resultierenden Verdanderungen und Um-
briche in der heutigen Arbeitswelt. Um ein mog-
lichst breites Spektrum zu erfassen, wurden von
Vorstandsmitgliedern bis Teamleiter jegliche Fiih-
rungskrafte, aus Unternehmen mit der GroRe zwi-
schen 250 und 10 Mitarbeitenden, jeglicher Bran-
chen befragt. Ergebnis der Studie sind 10 Kernaussa-
gen zu guter Fihrung und die Entwicklung von finf
Flihrungstypen.
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Abb. 3: Bildliche Darstellung einer Fihrungskraft

Bereitschaft zum Wandel- Die zehn Kernaussagen,
aus den personlichen Einschatzungen der Fiihrungs-
krafte zeigen deutlich, dass das klassische Top-
Down-Konzept nicht mehr zur immer dynamischer
und komplexer werdenden Arbeitswelt passt. Der
GroRteil der Befragten bewertet den typisch deut-
schen hierarchischen Fiihrungsstil als problematisch
bei der immer wichtiger werdenden Gewinnung und
Bindung von Fachkraften. Zudem sehen die Fih-
rungskrafte die fir sie wichtigen Kriterien ,guter”
Flihrung nur knapp zur Halfte verwirklicht und wiin-
schen sich einen Paradigmenwechsel in der deut-
schen Flhrungskultur. Denn Digitalisierung, Vernet-
zung und eine zunehmende Informationsfiille stellen
sie vor immer neue Herausforderungen, welche nur
durch neue Flhrungskonzepte gemeistert werden
kénnen. Die Studie attestiert der deutschen Fih-
rungskultur eine sich daher immer starker 6ffnende
Schere zwischen neuen Fihrungsanforderungen und
gelebter Flihrungspraxis.

Fiinf Typen von Fiihrungsstilen- Die Studie ermittel-
te zudem die praferierten Flihrungsstile der befrag-
ten Flhrungskrafte. Die groRte Mehrheit mit rund
29% der Befragten sprach sich dabei fir den Typ 2
,Steuern nach Zahlen” aus. Hierbei zeichnet sich eine
gute Fuhrungskraft dadurch aus, Mitarbeitende so
zu organisieren, dass diese den maximalen Profit
erwirtschaften kénnen. Zudem erhéht ein kennzah-
lengestitztes Controlling die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens. Am zweit beliebtesten der Typ 4
,Stimulation von Netzwerkdynamik”. Ganz anders als
bei Typ 2 lasst eine gute Fuhrungskraft dieses Typs
viel Raum fiir eine ungehinderte und hierarchiefreie
Vernetzung zwischen allen Mitarbeitenden des Un-
ternehmens und vertraut auf deren Fahigkeit zur
Selbstorganisation. Danach siedeln sich erst mit rund
17% bei Typ 3 , Coaching kooperativer Teamarbeit”,
weiter sinkend Typ 5 ,Solidarisches Stakeholder-
Handeln” und Fiihrungstyp 1, Traditionell absichern-
de Fiirsorge” an. Die funf Fihrungstypen lassen den
Schluss zu, dass in der deutschen Fihrungskultur
unterschiedliche Vorstellungen von ,guter” Fihrung
zu finden sind. Prof. Dr. Peter Kruse (Organisations-
psychologe) sieht in den Ergebnissen der Studie eine
groRe Bereitschaft hin zu einem neuen gemeinsa-
men Entwicklungsweg auch wenn konkrete Zu-
kunftsbilder iber die Ausgestaltung noch fehlen.

Typ 1 ,Traditionell
absichernde Fiirsorge” Typ 3 ,,Coaching koopera- 09 0
e gute Fihrungskraft hat die Fahighase, tiver Teamarbeit”
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Abb. 4: Ergebnisse der Flihrungspraferenztypen
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Schliisselaufgaben einer Fiihrungskraft

Fredmund Malik vs. Reinhardt Sprenger- Der re-
nommierte Wirtschaftswissenschaftler Malik, dessen
Forschung sich insbesondere auf die Management-
lehre fokussiert, stellt effektiver und guter Fihrung
sechs Managementgrundsdtze voraus. Dabei soll
eine Flhrungskraft stets ergebnisorientiert Handeln,
ihren Beitrag zum Ganzen leisten und sich auf das
Wesentliche konzentrieren. Weiter legt Malik den
Fokus auf die Nutzung vorhandener Starken der Mit-
arbeiter, die Schaffung einer Vertrauensbasis und
einer grundsatzlich positiven Haltung der Fiihrungs-
kraft. Die Grundsatze dienen als Basis zur Umsetzung
der funf zentralen Aufgaben wirksamen Manage-
ments: Schaffung klarer Zielvorgaben, gute Organisa-
tion, Entscheidungen treffen, Kontrolle und die Auf-
gabe die Entwicklung der Mitarbeiter zu fordern.
Malik vertritt den Ansatz der vertrauensorientierten
Fihrung. Ziel der Fiihrungskraft ist es dabei, durch
ein authentisches Auftreten und Verlasslichkeit,
Vertrauen zwischen Mitarbeitenden und Fihrungs-
kraft aufzubauen. Primare Aufgabe einer Fihrungs-
kraft nach Malik ist aber immer die Ergebniserzie-
lung. Sprenger hingegen, ebenfalls ein renommierter
Wirtschaftswissenschaftler und bekannter Buchau-
tor formuliert finf etwas andere Schliisselaufgaben
einer Flhrungskraft. Dazu zahlen die Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens zu sichern, die dortige Zu-
sammenarbeit zu organisieren, Konflikte zu ent-
scheiden, die Transaktionskosten zu senken und
Mitarbeiter zu fihren. Im Vergleich spricht sich
Sprenger, anders als Malik, nicht fir eine klare Ziel-
formulierung aus und misst den Fiihrungserfolg auch
nicht anhand des Grades der Zielerreichung. Er wer-
tet direkte Flihrung eher als eine Art Zwischenstufe
hin zur Selbstbestimmung bzw. Selbstfihrung der
Mitarbeitenden. Damit vertritt Sprenger eher das
Konzept der indirekten Fihrung und sieht die prima-
re Aufgabe einer Flihrungsperson in der Motivation
der Mitarbeitenden. Maliks vertritt primar die An-
sicht, dass Vertrauen geschaffen werden muss und
die Zielerreichung ausschlaggebend ist fir den Fih-
rungserfolg.

Neue Personlichkeitsmerkmale sind gefragt

Oft fehlen die Qualifikationen- Broekman spricht
ganz offen aus, was viele in Bezug zur Rolle einer
Flihrungsperson vergessen. Nur die wenigsten von
ihnen wurden auf die Aufgabe ,gut zu fihren” vor-
bereitet. In vielen Bereichen finden sich Mitarbeiter
die zu Fihrungspersonen aufgestiegen sind, aber nur
wenig Ahnung von den dazugehorigen Anforderun-
gen haben. Betrachtet man beispielsweise Hoch-
schulrektoren oder Abteilungsleiter werden diese in
ihrer Ausbildung nicht unbedingt und wenn meist
nur theoretisch mit dem Thema Fuhrung konfron-
tiert. Sichtbar wird dies auch durch das stetig an-
wachsende Coaching Angebot. Eine Studie zeigt bei-
spielsweise, dass sich der Anteil von Flihrungskraften
mit Coaching-Erfahrung von 50% auf 80% in den
Jahren 1997 bis 2002 steigerte. Erklarbar ist dies
damit, dass Unternehmen im internationalen Ver-
gleich immer haufiger feststellten, welche Kosten
durch schlechte Personalfiihrung entstehen kdnnen
und welche Motivationsprobleme innerhalb der
Belegschaft dadurch auftreten konnen. Oft mangelt
es an zusatzlichen FUhrungsqualifikationen, um die
Rolle als Fuhrungskraft optimal ausfiihren zu kon-
nen. Problematisch ist dieses gerade in Zeiten des
Wandels. Hier werden nicht nur klassische Flihrungs-
fahigkeiten verlangt, sondern auch die Flexibilitat die
neuen Bedirfnisse der Mitarbeiter zu erkennen und
umzusetzen, um ein bestmogliches Arbeitsergebnis
zu erreichen.

Das Bild der perfekten Fiihrungskraft- Ingo Kleist,
Sprecher der SPD-Birgerschafts- Fraktion, veran-
schaulichte passend wo die Probleme der perfekten
Flhrungspersonlichkeit liegen. ,Die ideale Fiihrungs-
personlichkeit braucht: die Wiirde eines Erzbischofs,
die Selbstlosigkeit eines Missionars, die Beharrlich-
keit eines Steuerbeamten, die Erfahrung eines Wirt-
schaftspriifers, die Arbeitskraft eines Kulis, den Takt
eines Botschafters, die Genialitéit eines Nobelpreis-
trdgers, den Optimismus eines Schiffbriichigen, die
Findigkeit eines Rechtsanwaltes, die Gesundheit ei-
nes Olympia-kdmpfers, die Geduld eines Kindermdd-
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chens, das Ldcheln eines Filmstars und das dicke Fell
eines Nilpferds.” Ein treffendes, wenn auch sehr
ausfuhrliches Zitat, welches verdeutlicht warum so
viele verschiedene Vorstellungen einer guten Fih-
rungskraft existieren. Niemand wird all diesen An-
forderungen und Herausforderungen gleichzeitig
gerecht werden kénnen. Schulz von Thun sieht trotz
dieses Dilemmas die Aufgabe einer jeden Flihrungs-
kraft darin sich personlich weiter zu entwickeln und
die drohenden Rollenkonflikte anzunehmen. Sein
Ideal dabei ist die integrale Fiihrungskraft, welche
standig versucht die Balance zwischen den Polen
Stabilitat (Notwendigkeit klare Regeln) und Dynamik
(Prozessbewusstheit und Improvisationsfahigkeit) zu
halten. Genauso sollte dies auch zwischen partner-
schaftlichem Miteinander und professioneller Dis-
tanz angestrebt werden. Da jeder Mensch auf nattir-
liche Weise einem Pol naher steht, liegt das Entwick-
lungsaufgabe darin sich der Mitte beider Pole zu
ndahern. Deutlich wurde also, dass sich eine Fih-
rungskraft immer in einem Entwicklungsprozess
befindet. Bei allen Anforderungen und personlichen
Eigenschaften geht es weniger um einen festgelegtes
Flihrungsverhalten, als um eine Anpassung und ei-
nen fahigen Umgang mit der jeweiligen Situation.

Management des eigenen Selbst- Weitere wichtige
Personlichkeitsmerkmale einer guten Fiihrungskraft
lassen sich auch auf dem Bereich der Gestaltungs-
therapie ableiten. Das primére Ziel des Gestaltansat-
zes ist es das menschliche Potenzial voll zu entfalten.
Dazu gehort die Aufgabe ein grolReres Bewusstsein
Uber seine Handlungen, Bedirfnisse und Gedanken
zu erlangen. Dadurch kann die Entwicklung und For-
derung der eigenen Person stark vorangetrieben
werden, beispielsweise wie es auch Schulz von Thun
in Form einer integralen Fihrungskraft forderte.
Mittlerweile wird immer haufiger von der sogenann-
ten ,Managerkrankheit” gesprochen. Nicht ohne
Grund, wie Studien des Instituts fiir Arbeits- und
Sozialhygiene (IAS) belegen. Gerade Menschen die
groBem Stress und Hektik im Alltag ausgesetzt sind
ofter Herz-Kreislaufprobleme,

erleiden immer

Schlafstérungen oder sogar Burn-outs. Bei einem
Gesundheits-Check-up unter 6000 Fihrungskraften,
klagten 85% uber vegetative Befindlichkeitsstorun-
gen. Weiter werden bis zu ca. 30.000 Manager-
Herzinfarkte pro Jahr erfasst. Als eine wichtige da-
rauf bereits resultierte Entwicklung ist sicherlich das
betriebliche Gesundheitsmanagement, welches in
meist grofBeren Unternehmen Einzug gefunden hat.
Auch dies sind Begleiterscheinungen des Wandels
und miussen von FlUhrungskraften nicht nur im Hin-
blick auf ihre Mitarbeitenden beachtet werden, son-
dern betreffen auch ihre eigene Person. Es fordert
von einer Flhrungskraft also auch ein gewisses
Selbstmanagement auf sich zu achten und dies sei-
nen Mitarbeitenden vorzuleben.

Fremdwahrnehmungen annehmen lernen- Neben
dem Bewusstsein Uber sich Selbst und einer guten
Selbstreflektion ist ein weiteres zentrales Element,
die eigene Kontaktfahigkeit. Damit ist dhnlich der
Forderung von Schulz von Thun die Balance zwischen
Ndhe und Distanz zu den Mitarbeitenden gemeint.
Dabei hilft eine ausgepragte Konflikt- und Konsens-
fahigkeit. Dies ist essentiell gerade im Hinblick auf
situationsbezogenes Fiihren und das Fordern der
Entwicklung der eigenen Mitarbeitenden nach Malik.
Das Ziel der gesteigerten Selbstwahrnehmung im
Gestaltansatz wird zudem noch durch eine feed-
backgestlitzte Fremdwahrnehmung erweitert. Kon-
struktives Feedback gilt als eine wichtige Quelle fur
die eigene Entwicklung im Hinblick auf den Abgleich
zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung. Dabei
sollte dieses Feedback einen wertfreien und eher
beschreibenden und konkreten Charakter haben.
Dies fordert von Flhrungskraften eine zusatzliche
Offenheit und Kritikfahigkeit, welche beim Wandel
der Bedirfnisse seitens der Mitarbeitenden immer
wichtiger wird.

Das dritte wichtige Element das der Gestaltansatz
liefert ist die Eigenverantwortung. Genauer: Verant-
wortung fir sich und auch andere zu tGbernehmen.
Das beinhaltet als Fihrungskraft aber auch, ahnlich
dem Ansatz von Sprenger, seine Mitarbeitenden ihre
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Eigenverantwortung zu Uberlassen. Dadurch kénnen
sich diese erst mit einer Eigenleistung bzw. eigen
Erfolgen identifizieren und die am Beginn angespro-
chene schlechte Identifikation mit der eigentlichen
Tatigkeit konnte sich dadurch wandeln.

Keine ganz neuen Erkenntnisse- Die aufgezihlten
Fahigkeiten sind oft nicht neu, gewinnen aber in
Zeiten des Wandels wieder an starkerer Bedeutung
und ihre Umsetzung ist nicht mehr nur obligatorisch.
Fakt ist, dass bei grofRen gesellschaftlichen Verande-
rungen die Fahigkeiten wie Selbstreflexion, Kom-
promiss- und Kritikfahigkeit in einer Fiihrungsrolle
immer wichtiger werden. Gesteigerte Bedirfnisse
der Mitarbeitenden, der Fachkraftemangel und eine
immer schneller und komplexere Arbeitswelt for-
dern mehr als nur ein autoritdres top-down Fih-
rungsverhalten fir den Unternehmenserfolg.

Wiinsche und Bediirfnisse von Mitarbeitenden

Autoritdr oder laissez-faire- Friiher reichten klare
Befehle und hierarchische Strukturen aus, um seine
Mitarbeitenden ,gut zu flhren”. In den meisten
Unternehmen wurde der klassische autoritére Flh-
rungsstil praktiziert. Dabei gehen Kommandos, Kon-
trolle und Delegation immer von einem bestimmten
Punkt aus. Die bereits ausfiihrlich geschilderten ge-
sellschaftlichen Veranderungen und neuen Wiinsche
der Arbeitnehmer machen diesen Fiihrungsstil zu-
nehmend ineffektiv. Am gegeniiberliegenden Pol ist
der oft in der Kreativbranche zu findende laissez-
faire Fihrungsstil angesiedelt. Der Grundgedanke
hier, den Mitarbeitenden viel Raum fiir die personli-
che Entfaltung zugeben und so eine selbststandige
Denk- und Arbeitsweise zu férdern. Ein Stil der in
Branchen, in denen es auf Geschwindigkeit und Pra-
zision ankommt, oft an seine Grenzen stoft.

Flexibilitit und Mitgestaltung- Uber die Bediirfnisse
und Winsche der Mitarbeitenden lassen sich unzah-
lige Studien finden. Einige Punkte finden sich aber in
allen Umfragen unter Mitarbeitenden in Deutsch-
land wieder. Beispielsweise wurden in der Studie

,Kompass Neue Arbeitswelt 2015“ des Karrierenetz-
werkes Xing in Zusammenarbeit mit der Marktfor-
schungsfirma Statista 4.000 Arbeitnehmende aller
Berufsklassen befragt. Dabei gaben Uber die Halfte
an ihre Arbeitszeiten nicht frei gestalten zu dirfen,
auch nicht, wenn die Wochenarbeitszeit bereits ab-
solviert war. Weiter kam raus, dass sich gut die Half-
te der Befragten eine starke Beteiligung an Entschei-
dungen winschen wirden. Sie lehnen damit das
meist starre deutsche Hierarchiedenken ab. Zudem
winschen sie 46% mehr Zusammenarbeit Gber Ab-
teilungsgrenzen hinweg. In der Studie von Rochus
Mummert 2016, schnitten Flihrungskrafte die einen
coachenden Fihrungsstil anwandten bei den Mitar-
beitenden am besten ab. Im deutschen Unterneh-
mensalltag erlebt nicht mal jeder Vierte diese Art
von Flhrung.

Zufriedenheit durch sinnstiftende Tatigkeiten- In
der Studie ,Die Zeit ist reif. Gliicklich arbeiten" von
Half/ Marks und dem Beratungsunternehmen Hap-
piness works wurden 2015, ungefdhr 23.000 Arbeit-
nehmer weltweit befragt. Konsens der Mitarbeiten-
den dabei: Sie mochten Verantwortung lberneh-
men, an Entscheidungsprozessen beteiligt werden
und Wertschatzung fir gute Leistung erhalten. Win-
sche die nachweislich auch den Unternehmenserfolg
steigern kdnnen, denn Mitarbeitende die ihre Tatig-
keit als sinnstiftend erleben, fihlen sich mit dem
Unternehmen starker verbunden und sind im Schnitt
2,4 Mal zufriedener. Anerkennung und transparente
Kommunikation fihren zudem zu einer hdoheren
Mitarbeiterzufriedenheit. Die Studie zeigt auch, dass
die Moglichkeit etwas zu tun was den eigenen Fahig-
keiten am meisten entspricht flinfmal wichtiger ist,
als das Gehalt. Entscheidend fiir die emotionale Bil-
dung der Mitarbeitenden an das Unternehmen sind
also Fuhrungsqualitat und eine als sinnvoll empfun-
dene, abwechslungsreiche Tatigkeit. Diese Erkennt-
nis wird auch durch Studien der Hirnforschung ge-
stitzt. Menschen kdnnen ihre Potenziale am starks-
ten wahrend des Zustandes der Begeisterung entfal-
ten. Die Wiinsche der Mitarbeitenden sind also als
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positive Nachrichten fiir Unternehmen und Fih-
rungskraft zu werten. Bieten diese in Zukunft Flexibi-
litat, Mitbestimmung, Teamarbeit und flache Hierar-
chien, kénnen wertvolle Wettbewerbsvorteile im
,war of talents” erzielt werden.

AN DIESEN HEBELN SOLLTEN UNTERNEHMEN ANSETZEN
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Abb. 5: Ergebnisse des Engagement Index 2016

Das weite Feld der Fiihrungskonzepte

Laut Gallup Umfrage 2016, haben bereit 40% der
Flihrungskrafte Weiterbildungen besucht, um ihren
Umgang mit den Mitarbeitenden zu verbessern.
Mittlerweile finden sich unzdhlige neue Fihrungs-
konzepte und Trends in der Managementliteratur.
Die verschiedenen Ansatze lassen sich grob in situa-
tive, zielorientierte und werteorientierte Flihrungssti-
le gliedern.

Situative Fiihrung- Ein Modell zur situativen Flihrung
lieferten Hersey/ Blanchard 1986 mit ihrem Reife-
gradmodell. Darin ist die Effizienz des Fiihrens im-
mer von der Anpassung des Fihrungsstils der Fih-
rungskraft und dem Entwicklungsstand des Mitarbei-
tenden abhangig. Im Modell ergeben sich durch die
Achsen mitarbeiter- vs. zielbezogene Fiihrung vier
verschiedene Fihrungsstile. Zudem wird der Ent-
wicklungsgrad des Mitarbeitenden in Hinblick auf ein
bestimmtes Ziel eingeordnet zwischen hoher und
geringer Kompetenz und Motivation. Der Mehrwert
dieses Modells liegt in der Verdeutlichung der ei-
gentlichen Fihrungsaufgabe. Aufgabe der Flihrungs-
kraft sollte es immer sein, den eigenen Fiihrungsstil
kritisch zu analysieren und an die jeweilige Situation
anzupassen.

Zielorientierte Filihrung- Die wahrscheinlich alteste
Art der Flihrung gliedert sich in die Formen des auto-
ritdren und der transaktionalen Fiihrungsstils. Auto-
ritdre FUhrung beruht dabei auf dem Prinzip der
einen hoher gestellten Person, welche groRRere
Macht- und Statusanspriiche besitzt. Macht kann
dabei durch Einflussnahme, Belohnung, Bestrafung,
Wissenstiefe und Identifikation ausgelibt werden.
Welche Art der Macht die jeweilige FUhrungskraft
auslibt ist stark davon abhangig welche Ziele verfolgt
werden. Eher effizienz- und zielorientierte Flihrungs-
da die
Machtmittel meist zu schnellen und préazisen Ergeb-

krafte bevorzugen diesen Fiihrungsstil

nissen fluhren. Die transaktionale Fuhrung (Ma-
nagement by Objectives) nach Bass/Steyrer ist sehr
rational und aufgabenorientiert. Die Fuhrungskraft
verdeutlicht ihre Erwartung klar durch konkrete Ziel-
vorgabe und eine starke Aufgabenzuweisungen. Die
Beziehungsebene zwischen Mitarbeitenden und
Fliihrungskraft basiert meist auf einem Austausch
O0konomischer Beitrdge, wie beispielsweise Beloh-

nung gegen Leistung.

Werteorientierte Flihrung- Der Kategorie der wer-
teorientierten Fiihrung lassen sich die Konzepte der
transformationalen, authentischen, partizipativen
und adaptiven Fihrung zuordnen. Die transformati-
onale Fiihrung nach Bass/Avolio ist stark Beziehungs-
, Wert- und Visionsorientiert und wurde der transak-
tionalen Fiihrung gegenibergestellt. Gerechtigkeit
und Integritat gelten als wichtigste Leitmotive. Die
Fihrungserfolge sind dabei stark von den Persén-
lichkeitsmerkmalen der Flhrungskraft abhangig.
Diese sollte eine hohe Uberzeugungskraft, starkes
Selbstvertrauen, groRe Entschlossenheit und ein
charismatisches Auftreten vorweisen konnen. In der
Umsetzung spielen eine inspirierende Motivation
und eine intellektuelle Anregung der Mitarbeitenden
die groRte Rolle. Die Fuhrungskraft versucht eine
intrinsische Motivation zu generieren und nicht ein-
fach nur von auBBen zu befehlen und zu kontrollieren.
Ahnlich gestaltet sich auch die authentische Fiih-

rung. Hierbei ist aber die Selbstreflexion der Fih-

91



92

Neue Anspriiche an Fiihrung. Benotigt eine sich wandelnde Gesellschaft
auch einen Wandel unter den Fiihrungskraften? — Ein Uberblick.

rungskraft entscheidend fiir das Ziel der Authentizi-
tat vor den Mitarbeitenden. Die vier Dimensionen
Selbsterkenntnis, Transparenz, objektive Informati-
onsverarbeitung und eine internalisierte moralische
Perspektive sollen dabei die Glaubwirdigkeit der
Flihrungskraft bewirken. Ziel der Fiihrung ist eine
nachhaltige Beziehung, welche auf einem kommuni-
kationsgestiitzten offenen Ressourcen- und Informa-
tionstausch beruht. Die partizipative Flhrung be-
greift die Aufgabe eine Fiihrungskraft eher als eine
Aktivitat und nicht als eine Machtposition. Durch
seine starke Kommunikation und Kooperation kann
eine schnellere Informationsverteilung Gber hierar-
chische Strukturen hinweg stattfinden. Zunehmend
werden und missen Geschaftsprozesse in Teams,
mit meist flachen Hierarchien organisiert werden.
Dabei mussen Fihrungskrafte die spezifischen Fa-
higkeiten der einzelnen Akteure organisiert und auch
den Umgang mit kultureller Heterogenitat lernen.
Der adaptive Fuhrungsstil beruht auf der Weiter-
entwicklung systemischer Fihrungsprozesse. Dabei
werden Organisationen als komplexe, von auRen
nicht steuerbare Systeme mit eigenen GesetzmaRig-
keiten aufgefasst. FUhrungskrafte konnen hier nur
die Rahmenbedingungen schaffen und missen auf
die Eigendynamik des Systems vertrauen. Ziel dabei
ist die Forderung von Flexibilitdit und Innovation
durch die Selbstorganisation und die dabei entste-
henden Verdanderungen von bisher verankerten Ver-
haltensmustern der Mitarbeitenden.

B China Deutschland Indlen W Japan WM Russland USA

[
T
|
S
P ————
T —

=]
o
o

1 2 3 4

Abb. 6: Kulturelle Praferenzen fir Fiihrungsstile

Fuhrung vor neuen und alten Herausforderungen

Die Zeichen der Zeit erkennen- Es gibt sie. Die neu-
en und unzahligen Ansatze fiir eine bessere Flihrung.
Gerade junge Start-up Unternehmen haben die Dis-
kussion um das Thema Personalfiihrung wieder neu
entfacht. Sie zeigen und testen neue Wege und ver-
suchen sich von alten starren Prinzipien zu trennen.
Auch der gesellschaftliche Wandel mit all seinen
Herausforderungen wird in den neuen und vor allem
dauerhaften Megatrends deutlich. Beispielsweise
sind Globalisierung und Strukturwandel keine neuen
Themen, aber ihre vielfédltigen Chancen und Risiken
erreichten nun auch die Personalfiihrung in Unter-
nehmen. Was neu ist, ist das auch die Fihrungskraf-
te Bedarf sehen. lhre neue Bereitschaft zu Verande-
rungen ist der wichtigste Schritt. Das Bild einer Fiih-
rungskraft wird neu diskutiert und in Frage gestellt.
Der Fachkraftemangel und die gesteigerten Bedrf-
nisse der Mitarbeitenden bewegen nun auch etab-
lierte Fihrungskrafte zum Um- und Neudenken alter
und starrer Fihrungsprinzipien. Dem bisherigen eher
autoritdren, hierarchiegeleiteten und stark zielorien-
tierten Flhrungsstil erteilen Mitarbeitende und die
Mehrheit der Fliihrungskrafte gemeinsam eine Absa-
ge. Der Wille zum Paradigmenwechsel ist nun bei
allen Akteuren spirbar. Einigkeit bestand zwischen
den befragten Fihrungskraften vor allem dariber,
dass die zuklinftig zentralste Fahigkeit ,der Umgang
mit ergebnisoffenen Prozessen” sein wird. Nahezu
das komplette Gegenteil des bisherigen Fiihrungs-
verstandnisses ,die Flihrungskraft weill immer wo es
langgeht”. Mittlerweile ist die Fiihrung der Mitarbei-
tenden nicht mehr nur ein Teilbereich der Unter-
nehmensfihrung, sondern zu einer wichtige Kenn-
zahl des Unternehmenserfolgs geworden und das
wissen nun auch die Beteiligten selbst.

Neue Trends oder alte Herausforderungen?- Gleich-
zeitig wird aber auch sichtbar wie vielschichtig und
umstritten das Thema FlUhrung bleibt. Ob nun die
beiden Wirtschaftswaisen Malik vs. Sprenger, ,Steu-
ern nach Zahlen“ vs. ,Stimulation von Netzwerkdy-
namik" oder autoritérer vs. laissez-fairer Flihrungs-
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stil, die Zukunftsbilder sind vielfaltig und Uber-
schneiden sich oft. Gerade den jlingeren Konzepten
gemein ist aber der wertfreie und ausgepragte Blick
der FUhrungskraft auf die Personlichkeit und die
Potenziale seiner Mitarbeitenden. Sprenger nennt es
sinnbildlich den Mitarbeitenden als einen eigenstan-
digen erwachsenden Menschen wahrnehmen und
ihn auch in dieser Weise zu fordern. Die Ergebnisse
zeigen, Mitarbeiter wollen nicht nur Befehle erhal-
ten, sondern auch erleben, dass ihre Tatigkeiten flr
den Unternehmenserfolg Relevanz haben. Mitbe-
stimmung und Wahrnehmung zwei wichtige Beddrf-
nisse die eine Fuhrungskraft mit einer werteorien-
tierten Flhrungsweise gut umsetzten kann. Zudem
liegt es auch am Entwicklungswillen der Flihrungs-
kraft selbst, sich immer wieder selbst zu reflektieren
und die Kritikfahigkeit eigene Fehler einzusehen. Die
neuen Arbeitsformen fordern eine offene und mog-
lichst hierarchiefreie Kommunikation. Eine Fih-
rungskraft muss heute authentisch und emphatisch
gegenlber seinen Mitarbeitenden auftreten. An
dieser Stelle spricht man oft vom Ubergang von Fiih-
rung zu Leadership. Der Unterschied: die Fahigkeit
relativ selbstlos seine Mitarbeitenden zu férdern und
zusammenzubringen erlernen, statt sich selbst in
den Vordergrund zu stellen.

Die Zukunft muss sich werte- statt zielorientiert
gestalten- Gerade werteorientierte Fiihrungskon-
zepte, zeigen deutlich, wie gut die neuen Herausfor-
derungen mit neuen Flhrungsprinzipien gemeistert
werden konnen. Beispielsweise kann die adaptive
Fihrung, durch ihre Foérderung der Selbstbestim-
mung, gewisse Individualisierungsbedirfnisse be-
friedigen. Partizipative Fihrung kann den demografi-
schen Wandel nutzen und das Wissen und die Erfah-
rung langjahriger Mitarbeitenden, durch Wissens-
netzwerke im Unternehmen halten. Zudem findet
dadurch eine wichtige Wertschatzung der Mitarbei-
tenden statt. Flhrungskonzepte mussen sich also
wandeln und auf die modernen Megatrends reagie-
ren und die Risiken daraus auffangen. Egal welchen
Stil welches Unternehmen fiir sich nutzt, wichtig ist
der Blick auf die Bedirfnisse der Mitarbeitenden. Je

nach Tatigkeit und Personlichkeit, muss eine Fih-
rungskraft die Situation und die Potenziale ihrer
Mitarbeitenden erkennen und die bestmogliche Art
der Fuhrung finden. Die moderne Fihrungskraft
sollte seine Mitarbeitenden mit Vertrauen und Em-
pathie fluhren, damit diese ihre Motivation aus
Wertschatzung und Selbstbestimmung heraus zie-
hen kénnen. Die vergangenen Jahre zeigen deutlich,
dass Geld und Status keine zukunftsweisenden und
nachhaltigen Motivatoren sind.

Neue Ideen sind vorhanden, nur an der Umsetzung
in der Praxis mangelt es noch- Sowohl Fihrungskraf-
te als auch Mitarbeiter sind offen fiir Veranderun-
gen. Die neuen Fihrungskonzepte zeigen deutlich,
dass der Weg zur Veranderung frei und umsetzbar
ist. Gerade die Entwicklung der Fiihrungskonzepte
hin zu einer starkeren Werteorientierung statt der
reinen Steuerung nach Zielen, stellt eine wichtige
Neuerung in der Diskussion um die perfekte Perso-
nalfiihrung da. In der Praxis liegt es nun aber an den
FUhrungskraften selbst ein Um- und Neudenken
vorzunehmen und Verdnderungen in Bewegung zu
setzten. Denn in Zukunft werden sich gute Mitarbei-
tende nur im Unternehmen halten lassen, wenn sie
Vertrauen und Wertschatzung entgegengebracht
bekommen. Fihrungscoachings sollten dabei nicht
als Nachbhilfe, sondern als ein wichtiges Weiterbil-
dungsinstrument angesehen und genutzt werden.
Wichtig bleibt eine Umstellung der Flihrungsstile um
rechtzeitig auf die globalen Veranderungen der Ar-
beitswelt reagieren zu kénnen. Um es mit dem
VUCA-Konzept kurz und biindig zusammen zufassen:
Liebe Fihrungskrafte machen sie aus volatility,
uncertainty, complexity und ambiguity, lieber vision,
understanding, clarity, agility.

Boss vs. Leader

Abb. 7: Karikatur zur guten Fihrungskraft
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Gehirnwasche NLP!?

Kristof Fiebing

WUrdest Du dein eigenes Leben gern starker unter Kontrolle haben? Méchtest Du

in einer Diskussion Deine Sichtweise der Dinge Uberzeugend vortragen kénnen?
Ware es nicht schon, wenn Deine Partnerin oder Deinen Partner dazu bewegen
kdénntest, haufiger gemeinsam auszugehen? Wenn lhr einmal driber nachdenkt, wie
prasent das Uberzeugen im Alltag doch ist, werdet Ihr erstaunt sein. Die Fahigkeit,
andere zu bestimmten Werten und Einstellungen zu bewegen, indem man auf ihr
Denken und Handeln Einfluss nimmt, ist ganz wesentlich fir den Erfolg jedes
Menschen. Sie gilt als Schlussel fur Wohlstand, Liebe und Glick.

Beim Uberzeugen benutzt man bewusst oder auch vollkommen unbewusst ganz
bestimmte Prinzipien und Techniken, die allesamt auf Kommunikation beruhen. Eine
ganze Reihe von Kommunikationsmodellen stehen uns hierbei zur Verfigung. Ich
mochte mich im Folgenden kritisch mit dem Modell des Neurolinguistischen
Programmierens (kurz NLP) auseinandersetzen.

Der Ursprung des
Neurolinguistischen
Programmierens liegt in
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hierbei das Ziel der

beiden Grinder Bandler
und Grinder. Seitdem hat sich das NLP in vielen westlichen Industrienationen
ausgebreitet. Jahr flur Jahr werden zahlreiche Seminare und Coachings angeboten.
Firmen nutzen NLP zur Personalschulung, selbst an Volkshochschulen ist NLP
mitunter vertreten. Die Anzahl der Mitglieder im DVNLP (gréBter NLP-Verband in
Europa) betragt 2000 Mitglieder. Darliber hinaus wenden viele Personen NLP-
Techniken an, ohne organisiert zu sein bzw. eine formale Ausbildung abgeschlossen
zu haben. Wenngleich Therapeuten nach den Richtlinien der European Association
for Neuro-Linguistic Psychotherapy (EANLPt) ausgebildet werden, haben Vertreter
des NLP mittlerweile vor allem jenseits der Psychotherapie einen profitablen Markt
gefunden.



In zahlreichen Veréffentlichungen und auf diversen Internetplattformen wird NLP als
Lésung fur diverse Bereiche betitelt: Personalauswahl, Mitarbeiterfihrung,
Verkaufsgespréche, personlicher Erfolg, Erziehung, Beratung und ganz allgemein die
angesprochene Kommunikation. Doch was ist NLP wirklich zu leisten im Stande?

Laut NLP Vertretern, handelt es sich bei jenem Modell, um eine fundierte Technologie
mit hoher Effizienz. Die Verknipfung mit verschiedenen Wissenschaften und das
Vorhandensein einer ,Forschungsdatenbank® wird explizit angesprochen, um den
Eindruck eines wissenschaftlichen Modells zu erzeugen.

Entstehungsgeschichte

Die Verknupfung der drei Forschungsfelder- Neurowissenschaften, Linguistik und

Informatik, flhrt laut NLP Vertretern zu einer besonders effektiven Technologie der
Beeinflussung von Menschen. Bandler und Grinder haben hierbei die Grundlage des
NLP gelegt. Sowohl Bandler, Student der Psychologie, Informationswissenschaft und
Mathematik, als auch Grinder, studierter Linguist und Anglist, hatten ein groBes
Interesse fur den Bereich der Psychologie. In diesem Zusammenhang untersuchten
die beiden Amerikaner einen interessanten Sachverhalt: Welche Art der
Kommunikation ist ausschlaggebend fir eine erfolgreiche
Psychotherapie? Der gewéhlte Ansatz zur Beantwortung dieser
Frage war jedoch wenig Uberzeugend. Zunachst wahlte man eine
sehr geringe Anzahl von Psychotherapeuten aus, die sie als
besonders erfolgreiche Vertreter ansahen: Fritz Perls
(Gestalttherapie), Virginia Satir (Systemische Therapie) und
Milton H. Erickson (Hypnosetherapie). Die selektive
Berucksichtigung von Psychotherapieschulen sticht hervor.

Keine Berucksichtigung fanden die Anséatze-
Psychoanalyse und Verhaltenstherapie und die
Gesprachspsychotherapie. Von einer umfassenden
Analyse therapeutischer Kommunikation kann demnach
nicht die Rede sein, zumal aus den drei Schulen jeweils
nur die prominentesten Vertreter ausgewahlt wurden.
Durch genaue Beobachtung des
Kommunikationsverhaltens der Therapeuten, meinen
Bandler und Grinder dariber hinaus, den Schllssel zum
Erfolg sdmtlicher Therapie gefunden zu haben. Auch dieses Vorgehen ist fragwurdig.
Dass Bandler und Grinder keine konkreten Studienergebnisse verdffentlicht haben,
ist ein weit verbreiteter Kritikpunkt. In zwei Buchpublikationen von 1975 und 1976,

97



98

fassten Bandler und Grinder ihre Auffassungen zusammen. Dies zog eine Reihe von
Publikationen anderer Autoren in den darauffolgenden Jahren und Jahrzehnten nach.

Theorie

Die Grundannahme des NLP féllt in zahlreichen Quellen sehr unterschiedlich aus.

Cooper benennt zehn Punkte, bei Seidl hingegen sind es elf. In der Darstellung von
Seidl sind keinesfalls alle Annahmen von Cooper enthalten, sodass sich aus beiden
Quellen zusammen 14 Punkte ergeben. Die Formulierungen lassen oftmals viel
Interpretationsspielraum. Der Versuch einer ,Ubersetzung“ wurde demnach von

Kanning in Tabelle 1 unternommen.

Einzelne Grundannahmen sind so banal,
dass man ihnen kaum widersprechen
kann. Die Subjektivitat der individuellen
Wahrnehmung kann beispielsweise nicht
angezweifelt werden. Andere Annahmen
sind reine Ideologie. Selbst wenn ein
Mensch in einer bestimmten Handlung
kein Ziel erkennen mag, kann man ihm
anhaltend unterstellen, dass sein Ziel
unbewusster Natur sei. Andere
Grundannahmen sind schlichtweg falsch.
So kann z.B. nicht jeder Mensch
unabhangig von seinen Voraussetzungen
alles im Leben erreichen oder alles allein
auf dem Wege der Nachahmung lernen.
Die Annahme, Menschen wirden in jeder
Situation, die fur sie zum fraglichen
Zeitpunkt richtige Entscheidung treffen,
ist ebenfalls sehr kritisch zu betrachten.

Hauptaugenmerk des NLP ist die
Auseinandersetzung mit Prozessen der
Wahrnehmung und der Kommunikation.
Die Wahrnehmung geschieht hierbei tber
funf Modalitaten: visuell, auditiv,
kindsthetisch, olfaktorisch und
gustatorisch (VAKOG-Modell). Die

1. Die Landkarte ist nicht das
Gebiet.

Jeder Mensch nimmt die Realitit subjektiv wahr.
Die Wahrnehmung der Realitiit ist daher immer
individuell.

Mo hen handel

2. Mensct gi gemifl
ihrer Landkarte. *

3. Jedes Verhalten hat eine posi-
tive Absicht. **

4. Es gibt kein Scheitern, nur
Feedback. ©

5. Die Bedeutung der Kommu-
nikation ist die Reaktion, die sie
hervorbringt. *

6. Es ist unmdglich nicht zu
kommunizieren. *

7. Jeder hat alle Ressourcen
in sich, um die gewiinschten

Ergebnisse zu erzielen.

8. Wenn das, was du tust, nicht
funktioniert, versuch etwas
anderes. *

9. In jedem System hat die
Person mit der grofiten
Flexibilitit die Kontrolle. *
10. Wahlméglichkeiten

sind besser als keine
Wahlmglichkeiten. *

11. Menschen treffen die beste
‘Wahl aus dem, was ihnen
momentan zur Verfligung
steht. ©

12. Der positive Wert eines
Menschen bleibt k aber

vor dem Hintergrund ihrer sub-
jektiven Wahrnehmung der Realitit.

Verhalten ist immer zielgerichtet. Der Handelnde
will fiir sich etwas Positives erreichen, auch wenn
die Konsequenzen der Handlung dieses Ziel viel-
leicht nicht erreichen lassen. Das Ziel muss dem
Handelnden nicht einmal b sein.

Es ist hilfreich, bei Niederlagen nicht zu verzagen,
sondern nach vorn zu schauen. Die Niederlage sollte
man als Hinweis darauf schen, wie man es beim
nichsten Mal besser machen kénnte.

In der Kommunikation trigt der Sender die Verant-
wortung dafiir, dass seine Botschaft beim Empfin-
ger richtig ankommt. Es bringt nichts, dem Emp-
fiinger vorzuwerfen, er habe die Botschaft falsch
interpretiert. Entscheidend ist gewissermafien, was
am Ende der K ikation herausk

Auch wenn man in Anwesenheit anderer nichts sagt,
kann dies als Akt der Kommunikation interpretiert
werden. Beispielweise kann man hierdurch Missfal-
len ausdriicken.

Jeder Mensch kann jedes beliebige Ziel erreichen,
wenn er nur alle R seiner Personlichkei
nutzt. In der Regel nutzt der Mensch seine Fihig-
keiten nicht vollstindig. Es gibt also cin noch nicht
entfaltetes Potenzial.

Es ist nicht sinnvoll, eine bestimmte Losungsstra-
tegie, die nicht zum Ziel fiihrt, immer wieder aufs
Neue cinzusetzen. Sinnvoll ist es hingegen, eine
alternative Losungsstrategie zum Einsatz zu bringen.

Wer sich in der Kommunikation mit anderen Men-
schen auf deren Besonderheiten einstellen kann, ist
in der Lage, diese Menschen zu steuern.

‘Wer withlen kann, kann frei entscheiden. Oftmals
muss man erst ¢in wenig nachdenken, um zu erken-
nen, dass es alternative Wahlméglichkeiten gibt.
Menschen sind weise und entscheiden situativ immer
richtig. Wenn sich im Nachhinein eine Entscheidung
vielleicht als falsch erweisen sollte, wird man feststel-
len, dass sie aus der damaligen Perspektive unter den
gegebenen Umstinden richtig war.

Der Wert eines Menschen darf niemals in Zweifel

werden.

die Angemessenheit des Verhal-
tens kann bezweifelt werden. ®
13. Widerstand beim Klienten
bedeutet mangelnde Flexibilitit
auf Seiten des Beraters. ©

14. Wenn jemand etwas Be-
stimmtes tun kann, so ist es
méglich, dieses Verhalten zu
modellieren und es weiterzuge-
ben.®

L

Ein guter Berater geht auf sein Gegeniiber ein und
findet gerade durch seine Flexibilitit einen Draht zu
jedem Menschen.

Durch Nachahmung kann man alles von anderen
Menschen lernen und dieses Lernergebnis sogar an
andere Menschen weiterreichen.



letzteren beiden spielen weder in der weitergehenden Theorie noch in deren
Anwendung eine Rolle. Demnach ist in erster Linie nur das ,VAK-Modell* von
Bedeutung. Unbestritten ist, dass Menschen visuelle, auditive und taktile
Informationen aufnehmen und verarbeiten kénnen.

Der Unterschied der Menschen ist laut Theorie auf die jeweilige Sensibilitat der drei
Modalitaten zurlickzufihren. Es ergeben sich drei Wahrnehmungstypen, denen jedes
Individuum zugeordnet werden kann. Ein visueller Typ wurde also aus einer Vielzahl
an Informationen, die bildhaften herausfiltern und verarbeiten. Berichtet also eine
Kommilitonin von ihren Erlebnissen im Urlaub, so braucht der visuelle Typ
Formulierungen wie ,Die Wiste war strahlend weiB“, um sich einen Eindruck
verschaffen zu koénnen. Der auditive Typ wusste mit der Formulierung nichts
anzufangen. Ihm muisste man erzéhlen, dass die Wuste von reiner Stille kaum zu
Ubertreffen war. Aufgrund der unklaren Definition ist die Sachlage beim
kinasthetischen Typ deutlich schwieriger. Wahrscheinlich sollte die Kommilitonin von
Lorennender Sonne“ erzahlen.

Die Typologie bezieht sich allerdings nicht ausschlieBlich auf die Annahme von
Informationen, sondern auch auf deren Verarbeitung. Demnach sollen visuelle Typen
auch bevorzugt bildhaft denken. Die Wahrnehmungstypen werden so verknupft mit
spiegelbildlichen ,Reprasentationssysteme* des Denkens.

Der simple Ansatz der Typologie Uberzeugt viele Adressaten der NLP-Literatur. Alle
Menschen werden kurzerhand drei Bereichen zugeordnet, das Gefuhl der
Ubersichtlichkeit verbreitet sich. Einen Hinweis darauf, dass die Typologie auch nur
ansatzweise empirisch untermauert wurde, gibt es nicht. Die Vertreter des NLP
gehen davon aus, dass jeder Mensch einem der drei Typen zugeordnet werden
kann. Es konnte allerdings sein, dass man die meisten Menschen keinem der drei
Typen zuordnen kann. Die Typen koénnten sich mehr oder weniger stark
Uberschneiden. Je gréBer die Uberschneidung ausféllt, desto weniger sinnvoll ist ihre
Unterscheidung.

Informationen, die aus der Umwelt aufgenommen werden, bestimmen das Denken
der Menschen. Diese Informationen werden durch jeden Menschen individuell
verarbeitet.

In diesem Zusammenhang spricht man beim NLP von sogenannten Filtern, von
denen sieben zu unterscheiden sind.

1. Ausblenden und Ldschen: Manche Informationen werden nicht zur Kenntnis
genommen

2. Verzerrung: Informationen werden anders interpretiert, als sie vom Sender
beabsichtigt waren (z.B. Missverstéandnisse)
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3. Generalisierung: Einzelne Informationen
werden auf eine ganze Klasse von
Ereignissen verallgemeinert (z.B.
Stereotypen)

4. Sensorische Wahrnehmung: Dem
jeweiligen Wahrnehmungstyp
entsprechend, ist das Individuum fir
bestimmte Informationen besonders
empfanglich

5. Glaubensséatze: Feststehende
Uberzeugungen fiihren dazu, dass man
bestimmte Informationen fir wahr halt und
andere nicht

6. Werte: Bestehende Wertdispositionen
fuhren dazu, dass man manche Informationen flr wichtiger halt.

7. Metaprogramme: In Abhéangigkeit von der Personlichkeit des Menschen
werden Informationen unterschiedlich verarbeitet

Auf den ersten Blick, wirde man den einzelnen Punkten durchaus zustimmen. Von
auBen betrachtet merkt man allerdings schnell, dass es sich nicht um eine schlissige
Theorie, sondern um beliebig zusammengestellte Konstrukte handelt. Die Beziehung
der Konzepte untereinander bleibt unklar.

Die Beliebigkeit der Zusammenstellung von Konstrukten beim NLP wird besonders
deutlich bei den sog. ,Metaprogrammen®, die man in der Psychologie als
Personlichkeitsmerkmale bezeichnen wirde. Ein Metaprogramm nennt zwei
gegensatzliche Begriffe, wie ein Mensch in seinem Wesen orientiert ist. So
unterscheidet man z.B. zwischen proaktiven und reaktiven Menschen, Personen, die
eher oberflachlich und anderen, die detailversessen sind und Menschen, die lieber
von anderen ein Feedback bekommen als es sich selbst zu geben.

Jeder NLP Vertreter scheint aufgerufen, sich beliebig neue Metaprogramme
auszudenken. Cooper beschreibt in ihrem Buch sechs Metaprogramme, bei Brown
sind es 51. Ein Verweis auf Studien, mit denen sich belegen lieBe, ob eine
Unterscheidung der verschiedenen Metaprogramme Uberhaupt sinnvoll ist, findet
sich nicht.



Diagnostik

Vielleicht hat das NLP auf der Ebene der praktischen Diagnostik mehr zu bieten,

wenn schon die Theorie nicht zu Uberzeugen wei3. Im Fokus der diagnostischen
Bemuihungen steht die Identifizierung der Wahrnehmungstypen. Der bekannteste
Weg zur Diagnose der Wahrnehmungstypen erfolgt Uber die Deutung der
Blickrichtung beim Nachdenken. Hierzu stellt man seinem Gespréchspartner eine
Frage, Uber die er einen Moment nachdenken muss und beobachtet, in welche
Richtung er blickt. Zu unterscheiden sind Blicke nach oben, in die Horizontale oder
nach unten sowie links bzw. rechts. Zu jeder Blickrichtung liegt eine
Interpretationsvorlage vor. Visuelle Typen schauen der Theorie zufolge nach oben,
dorthin, wo die Augen im Kopf sitzen. Auditive Typen blicken in der Horizontalen eher
nach links oder rechts, schlieBlich befinden sich die Ohren auf mittlerer H6he am
Kopf. Kinasthetische Typen schlagen den Blick hingegen nach links unten,
wahrscheinlich, weil man die Gefuihle symbolisch im Bauch vernimmt.

So einfach die Diagnostik der Blickrichtung in der praktischen Anwendung zu sein
scheint, so grundlegend sind die Einwande: Man verlasst sich auf die
Uberzeugungskraft einfachster Symbolik und hat damit Gemeinsamkeiten mit
Pseudowissenschaften wie der Schadeldeutung.

Wahrend der Blick nach links flr Phantasie und Kreativitat stehen soll, wird der Blick
nach rechts als Ausdruck des Erinnerns von Informationen gedeutet. Begriindet wird
dies nicht. Es wird suggeriert, dass Kreativitdt und Erinnern zwei voneinander
losgeléste Prozesse sind. Man wird jedoch kaum kreativ sein kénnen, ohne auf
Gedéachtnisinhalte zurtickzugreifen.

Empirische Untersuchungen, die sich mit dem Zusammenhang zwischen
Blickrichtung und Denkinhalten beschéaftigen, kommen zu einem vernichtenden
Urteil. Jupp fand in seinen Studien zwar geringfligige Zusammenhénge, allerdings
nur bei den Probanden, die zuvor ein NLP-Seminar durchlaufen hatten. Wer NLP-
Hypnothesen bestatigen mochte, muss seine Probanden zuvor also erst
entsprechend unterrichten.

Abgesehen von der Blickrichtung soll sich der jeweilige Représentationstypus in
vielfaltiger Weise duBern: Wortwahl, Atmung, Sprechgeschwindigkeit, Kérperhaltung
und Gestik. Ein visueller Mensch wirde demnach nicht nur eine bildhafte Sprache
verwenden, sondern auch flach atmen und schnell reden, den Kopf leicht
zurickgelehnt halten und vorwiegend oberhalb der Augenhbéhe gestikulieren.
Untersuchungen, in denen die Ergebnisse verschiedener diagnostischer Methoden
miteinander verglichen werden, finden keine signifikanten Zusammenhéange. Ob man
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als ein visueller Typ gilt oder nicht, hangt also vor allem von der Methode des NLP-
Diagnostikers ab.

Techniken

Die Beeinflussung von Menschen ist das erklarte Ziel von NLP. Urspringlich bezog
sich dies nur auf den Bereich der Psychotherapie. Mittlerweile stehen die die
Beeinflussung von Gesprachspartnern, Mitarbeitern oder Kunden sowie die
Beeinflussung der eigenen Person im Mittelpunkt. Die Interventionstechniken
beziehen sich auf das ,P“ im Kirzel NLP. Es geht darum, andere Menschen oder
sich selbst ,neu zu programmieren®. Schauen wir uns im Folgenden die wichtigsten
Methoden einmal ndher an. Die Beeinflussung anderer Menschen soll nach einem
mehrstufigen Prozess ablaufen.

1. Zunédchst muss der Wahrnehmungs- bzw. Reprasentationstyp des
Gesprachspartners durch genaue Beobachtung identifiziert werden.

2. AnschlieBend muss der Beeinflussende sein Gegenuber in dessen Auftreten
nachahmen (Matching). Veréandert sich das Verhalten des Gegenubers, so
passt er sich bestandig an (Kalibrierung). Die Nachahmung bezieht sich dabei
sowohl auf die Sprache, als auch auf die Kérperhaltung und Gestik. Steht man
z.B. einem visuellen Typ gegenuber, verwendet man primar visuelle Begriffe
(,lch sehe, wir werden uns einigen®).

3. Eine Wohlfuhlatmosphare entsteht und die notwendige Offenheit fir subtile
Beeinflussung besteht (Rapport).

4. Die eigentliche Beeinflussungsarbeit geschieht sich in der Phase des Leading.
Der Beeinflussende verandert nun allmahlich sein Verhalten. Will man z.B. in
einem Callcenter eine schnell sprechende Telefonistin zu einer langsameren
Sprache bewegen, so muss der NLP-Coach zunachst genauso schnell reden
wie sie, dann aber, sobald sich die Dame in der suggestiblen Phase des
Rapports befindet, allméhlich langsamer werden. Der Theorie nach zu
urteilen, muss die Gesprachspartnerin sich nun zwangslaufig dem Coach
anpassen. Auch fortlaufend wird sie im Kundengesprdch am Telefon
langsamer sprechen.

5. Die Verédnderung auf Seiten der beeinflussten Person bezieht sich
gleichermaBen auf ihr Denken, Fuhlen, und Verhalten. Dass derartige
Verdnderungen eintreten und dann dauerhaft sein mussen, wird
selbstversténdlich nicht in Frage gestellt.

Untersuchungen zum Prozess der Beeinflussung sind bestenfalls rudimentéar

vorhanden. Einige wenige Studien beziehen sich auf ausgewéhlte Bausteine.
Studien, die sich mit der Frage auseinandersetzen, ob das Matching der
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Repréasentationssysteme zu einer fur den Gesprachspartner subjektiv angenehmeren
Interaktion fuhrt, konnten dies nicht bestatigen.

Die Existenz der Reprasentationssysteme und ihre Diagnostizierbarkeit sind
fragwurdig. Studien, die der Frage nachgehen, ob man Gesprachssituationen, in
denen beide Partner eine &ahnliche Koérperhaltung und Sprache aufweisen, als
angenehmer erlebt, fanden bestatigende Ergebnisse. Dies spricht allerdings eher
gegen als fur das NLP, da die vermeintlichen Reprasentationssysteme véllig auBen
vor bleiben. Menschen, die uns &hnlicher sind, erleben wir ganz allgemein als
positiver. Dieser sogenannte ,Ahnlichkeits-Attraktivitats-Effekt“ hat nichts mit NLP zu
tun.

Belege fir eine dauerhafte Beeinflussung anderer Menschen durch den skizzierten
Prozess liegen nicht vor. Bei der Beeinflussung der eigenen Person geht es darum,
mit wenigen ,Tricks“ erfolgreicher durchs Leben zu gehen. Hier wird die gern
verwendete Metapher des Programmierens der Persénlichkeit bzw. des Gehirns
ausgelebt. Die Methoden sind vielféltig und decken sich in starkem MaBe mit denen,
die von Motivationsgurus propagiert werden. Der prominentente Vertreter der
Motivationsszene in den USA, Anthony Robbins ist ein Anhanger des NLP.

Die Modellierung (Modelling), stellt die vielleicht grundlegendste Methode dar. Es
geht darum, einen erfolgreichen Menschen so weit zu kopieren, dass man bildlich
gesprochen, zu seinem Klon wird. Man bendtigt lediglich eine genaue Kenntnis des
Modells, im Hinblick auf die Kérperhaltung, verbales und nonverbales Verhalten,
Blickbewegungen und wenn moglich, auch seiner ,Metaprogramme®. Eigene
Fahigkeiten, Intelligenz oder Persdnlichkeit spielen keine Rolle. Jeder kann jeden
duplizieren, wenn er sich nur geschickt anstellt. Ahnlich bedeutsam ist das Ankern,
das oberflachlich betrachtet durch Kopplung einer Emotion oder Erinnerung mit einer
bestimmten Bewegung an das klassische Konditionieren von Pawlow erinnert. Beim
Ankern geht es um die vollstandige Kontrolle Uber die eigenen Geflihle und
Kompetenzen. Cooper spricht in diesem Zusammenhang von einem ,Power-
Werkzeug®.

Zunéchst erinnert man sich an eine Situation, in der man leistungsstark war,
selbstsicher aufgetreten ist, ein besonders gutes Geflhl hatte 0.4. Im zweiten Schritt
verknUpft man nun die Kompetenz und jedes Gefuhl mit einem kérperlichen ,Anker*.
Beim Gedanken an das selbstsichere Auftreten tippt man sich hierzu z.B. mit dem
Zeigefinger an die Schlafe, wéahrend man bezogen auf das gute Geflihl den Bauch
berthrt. Wann immer die Person nun darauf angewiesen ist, selbstsicher aufzutreten,
tippt sie sich an die Stirn und es lauft sogleich das entsprechende Programm ab.
Analog verhéalt es sich bei allen anderen Ankern. Nacheinander abgefeuert, kann das
Individuum Uber die aneinandergereihten Anker sein Verhalten situationsspezifisch
beliebig steuern (Kettenanker). Theorie und Forschung des klassischen
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Konditionierens sprechen eindeutig dagegen, dass ein solches Unterfangen von
Erfolg gekrént sein kann. Zudem gibt es Forschung zur Wirksamkeit des Ankerns, mit
wenig Uberzeugenden Ergebnissen.

Vermarktung

Einen sachlichen Grund NLP-Methoden anzuwenden gibt es nicht. Das NLP in
seiner heutigen Form dennoch existiert und sich damit viel Geld verdienen lasst, hat
mit dem offensiven Marketing zu tun. Die Argumente der NLP Vertreter, &hneln den
Argumenten anderer Pseudowissenschaften. Verweis auf eine jahrzehntelange
Tradition, erfahrene Experten, leichte Handhabung, schnelle Erfolge, Anwendbarkeit
auf nahezu jedem beliebigen Themenfeld, von der Psychotherapie Uber
Personalauswahl, Kommunikation bis hin zur Personlichkeitsentwicklung, weltweit
Millionen zufriedener Kunden etc.

Die Versprechungen sind so Uberzogen (,Gefuhle selbst bestimmen®, ,Gehirn auf
Erfolg programmieren®, ,Denke dich reich®), dass immer noch gentigend Ubrig bleibt,
wenn ein halbwegs aufgeklarter Kunde davon ausgeht, dass die Halfte gelogen ist.
Eine besondere Verfuhrungskraft geht von der groBen Verbreitung des Ansatzes in
der Weiterbildungsszene aus. Unzahlige Buchpublikationen, viele Tausend Trainer
und der Einsatz von Kommunikationsseminare an Hochschulen bis zum Verkaufs-
oder Fuhrungskraftetraining in unzahligen Unternehmen, lassen NLP fur Laien als
etablierte und damit vermeintlich gute Technologie erscheinen. Dabei bedient man
sich des Trugschlusses, dass eine Methode, die so oft und von vielen Menschen
genutzt wird, doch nicht so falsch sein kann.

Wie keine andere Methode beruft sich NLP auf den Ansatz der Wissenschaftlichkeit.
Allein die Bezeichnung ,Neurolinguistisches

Programmieren® suggeriert eine groBe Néhe r
zur Wissenschaft. Im Internet gibt es sogar QLP'MASTER
B =

eine ,Forschungsdatenbank®. Dabei handelt l

ZERTIFIZIERT NACH DVNLP

es sich jedoch nur selten um
wissenschaftliche Studien, sondern um
einfache Darstellungen der Methode. Was bleibt, ist der Eindruck, dass hunderte von
Studien hinter dem Ansatz stehen. Eine weitere Besonderheit stellt das sehr weit
entwickelte Ausbildungssystem dar. Vom einfachen Einfihrungsseminar kann man
sich Uber sechs Hierarchieebenen bis zum ,Lehrcoach® ausbilden lassen.
Dazwischen liegen so klangvolle Abschlisse, wie ,NLP-Practitioner, ,NLP-Master*
oder ,Advanced NLP-Master. Auf den Laien wirkt dies fast schon wie eine
akademische Ausbildung.



Fazit

Der blinde Glaube von Seiten der Anhédnger des NLP, an die vermeintlichen
Erkenntnisse der Meister, steht seit der Entstehung im Mittelpunkt des fragwirdigen
Modells. Die Grinder des NLP haben einen Mythos kreiert, der ihrer Arbeit den
Anschein einer wissenschaftlichen Fundierung gab. Jeder Autor von NLP-Literatur
kann sich vollig beliebig neue Konzepte ausdenken, ohne dass dies den
Gesamteindruck stéren wirde. Die Prominenz des NLP grindet allein auf einem
offensiven Marketing und unzahligen Anhangern, die ihr Geld damit verdienen, eine
absurde Ideologie am Leben zu halten. Die Naivitdt der Kunden ist dabei eine
grundlegende Voraussetzung fur die Entwicklung des Marktes. Mehrfach wurde dem
NLP vorgeworfen, eine Technologie zur beliebigen Manipulation der Menschen
entwickelt zu haben und diese ethisch fragwurdig einzusetzen. Besonders pragnant
hat Witkowski die Problematik des NLP auf den Punkt gebracht: ,NLP represents
pseudo scientific rubbish.”
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Fihrung wird m Kontext von »New
Work«als emes der zentralen Themen

angeschen

MEHR NACHHALTIGKEIT IM

UNTERNEHMEN: New Work als
Wegberetter aut eme Reise zur Wirtschaft 4.0

Der digitale Wandel erfasst die deutsche Wintschaft
auf ganzer Breite und mmer hiufiger werde 1ch als
"Tramer und Berater mit der Frage konfrontiert, wie
mehr Nachhaltigkeit ms Untemehmen  gebracht
werden kann, vor welche Herausforderungen uns
der derzeitige Wandel stellt und was es exgenthich it
diesern »New Work«autf sich hat.

Vom Zweck des Unternehmens & von der

Sicherung der Zukunftsfahigkeit

In Anbetracht der Struktur unserer Mirkte sollten wir uns allem voran
die Frage stellen, welcher Zweck mit einem Unternehmen verfolgt
wird und was der Simnn des Unternehmertums 1st.

Grundsitzlich handelt es sich beir emem Unternehmen um ein
Konstrukt, das dazu in der Lage ist, Kund®mnenbediirfnisse zu
befriedigen. Und dabei mehr Geld emnimmt, als es ausgibt. Demnach
1st der vorrangige Zweck und der eigentliche Sinn des Unternehmens
die Befriedigung von Kund*innenbediirfnissen - alles andere folgt.
Mangelnde Kund*innenorientierung - das ist nichts anderes als
mangelndes Sinn-Erleben.

Daber spielen Kosten innerhalb jeder Unternehmung eine ganz
wesentliche Rolle. Vor allem Personalkosten konnen Unternehmen
vor finanzielle Herausforderungen stellen. Eine langfristige Bindung
der Mitarbeiter *innen ist demnach nicht nur sinnvoll, sondern sollte
hochste  Prioritit haben. Denn eine hohe Mitarbeiter*innen-
fluktuation zieht hohe Kosten nach sich.

Fir eine Sicherung der Zukunftsfihigkeit emnes Unternehmens und
fir eme gelungene Nachhaltigkeitsarbeit innerhalb des Unternehmens
darf demzufolge em Bereich nicht fehlen und sollte unbedingt
ganzheitlich integriert sein: das Personalmanagement.

Vorrangiger Zweck und eigenthcher
Sinn emes Untermehmens 1st die
Bemmedigung von Kund *mnen-
bedirfrussen - alles andere folgt.




Nachhaltiges Personalmanagement sorgt daftir, dass
sch die Mitarbetter'mnen wohlihlen und dem
Unternehmen kinge erhalten bleiben. Dartiber hmaus
sorgt es fur em ausgewogenes Verhiltnis mnerhalb der
Belegschalt und  verhmdert  Disknmmiening  und
Ungerechtigket.  Wetterhm  filit ~ nachhaltiges
Personalmanagement  daz,  dass  benotige
Kompetenzen jederzett ausreichend ar Verfigung
sehen und sorgt flir gerechte Bezahlung, s schaflt
Werte und Transparenz  tber  getroffene
EFntscherdungen und Mitbestmmungsmaoghichketten.

Was hat es eigentlich mit New Work auf sich

New Work beschreibt eme weitreichende und gravierende
Verinderung rundum das Thema Arbeit, Fiihrung und Organisation.
Allerdings handelt es sich daber weder um emn Programm oder eine
Methode, noch gibt es ein Rezept oder einen »heiligen New Work-

Gral«.

Um das Thema »New Work« greifbarer machen zu kénnen, besteht
erst einmal die Notwendigkeit zu verstehen, welchem Wandel unsere
Wirtschaft - und demzufolge die Organisationen und Unternehmen
ausgesetzt sind. Ein Blick auf die Verinderungen unserer Mirkte
schemt hierfiir sinnvoll.

Vor etwa 100 Jahren waren die Mirkte breit und trige, die Nachfrage
iiberstieg  das Angebot und Unternehmen waren 1n einer
verhandlungstaktisch giinstigeren Position als Konsumenten. Und
trotz des damaligen Nachfragetiberhangs mussten Unternehmen -
genau wie heute - in der Lage sem, Kund®mnenbedirfnisse zu
befriedigen, um ihre Produkte absetzen zu kénnen.

Um diese Bedirfnisse befriedigen zu koénnen, mussten Probleme
gelost werden und beim Losen dieser Probleme entstand Wissen.
Dieses Wissen wurde den Mitarbeiter*mnen - muthilfe von
Steuerungsinstrumenten - wiederum zur Verfiigung gestellt, um das
emst geloste Problem nicht wieder und wieder 16sen zu miissen,
sofern es auftrat.

Zu dieser damaligen Zeit war der Umgang mit Wissen, das mm
Unternehmen durch das Losen von Problemen entstand, ein anderer
als heutzutage. Es wurde versucht, alle Probleme, die auftauchen
konnten, zu losen und so efhzient wie moglich innerhalb von

Steuerungsinstrumenten zu beschreiben, sodass 1m Idealfall weder
eme unbekannte Situation noch ein unbekanntes Problem auftauchen
konnten.

Somit wurde eme »Wertschopfung der Norm« sichergestellt,
mnerhalb welcher Mitarbeiter*innen lediglich Prozesse und Regeln
befolgen mussten. Diese damalige Zeit war geprigt von der
Uberzeugung, dass Kreativitit, Ideen und Charaktereigenschaften von
Arbeitnehmer*innen fir ein Unternehmen irrelevant seien.

Doch wie sieht das heute aus - i Zeiten absolut gesittigter Mirkte?
Heutzutage sind die Mirkte dynamischer denn je, tberall gibt es
Wettbewerber, die &dhnliche Kund*innenbedirfnisse befriedigen.
Fine Differenzierung der Unternehmen wird somit unerlisshich. Einer
fritheren »Wertschopfung der Norm« steht heute die Notwendigkeit
einer »Wertschopfung der Ausnahme« gegentiber. Fiir die allerdings
kemn dokumentiertes Wissen zur Verfiigung steht. Starre Prozesse,
Prozessanleitungen und Regeln passen plotzlich nicht mehr zum
Problem.

Und diese Tatsache macht memes Frachtens den
wesenthichen Gegenstand der gesamten Diskussion aus.

Von einer »Wertschopfung der Norm« zu einer
»Wertschopfung der Ausnahme«

Fin klemes - aus dem Leben gegriffenes Beispiel - soll an dieser
Stelle zur Verdeutlichung der Problematik herangezogen werden:

Ein Freund war zu Besuch i Berlin und wollte sich eine
neue Businesstasche kaufen. Diese Tasche sollte die
Funktion erfiillen, dass er sie auf semmem Koffer
befestigen kann, um beim Ziehen des Koffers eine Hand
fre1 zu haben. Das war thm wichtig.

Er ging in emen Laden und fand eine Tasche, die thm gut
gefiel. Allerdings war er sich nicht ganz sicher, ob sich die
Tasche verntunftig an seinem Koffer befestigen lassen
wiirde. Wiirde sie sich nicht befestigen lassen, wire der
Kauf hinfillig.

Den Koffer hatte er allerdings nicht dabei. Doch sein
Hotel befand sich in unmittelbarer Nihe des Ladens, in
dem er die Tasche gefunden hatte.

Mein Freund fragte den Verkiufer, ob er nicht kurz mit
der Tasche, die er gerne kaufen wiirde, ins Hotel konne,
um auszuprobieren, ob sie sich befestigen lassen wiirde.
Er schlug dem Verkiufer vor, die Tasche zu kaufen und
fir den Fall, dass eme Befestigung nicht funktionieren
wiirde, wiederzukommen, um die Tasche
zurtickzugeben.

Daraufhin fragte 1hn der Verkiufer, ob er als
gewerblicher oder als privater Kunden kaufen wirde.
Mein Freund antwortete, dass er gern als gewerblicher
Kunde kaufen wiirde. Darauthin der Verkiufer: ,Das
geht leider nicht“. Er konne lediglich bei privaten Kaufen
30 Tage Ruckgaberecht geben, ber gewerblichen Kiufen
allerdings nicht.

Mein Freund verabschiedete sich - recht enttiuscht -
gmg m e Café und trank emen Espresso.
Wiihrenddessen hatte er emne Idee. Er ging zurtick in den
Laden und machte dem Verkiufer folgenden Vorschlag:
,Ich kaufe diese Tasche jetzt, allerdings als Privatkunde.
Danach gehe ich ins Hotel, probiere aus, ob sie ihre
Funktion erfiillt und komme in jedem Fall wieder. Wenn
sie zum Koffer passt, tausche ich sie als Privatkunde um
und kaufe sie 1m Anschluss als gewerblicher Kunde.
Wenn sie nicht passt, bleibt es leider ber einer
Riickgabe.*

Um das Kundenbediirfnis meines Freundes befriedigen zu koénnen,
musste auf diese umstindliche Kaufform zurtickgegnffen werden, da
das Reglement des Verkiufers emen solchen Fall nicht vorsah.



Nun duarfen wir allerdings nicht den Fehler machen und den
Mitarbeiter fiir sein unflexibles Verhalten zur Verantwortung zichen.
Denn dieser befand sich in einem Dilemma. Denn die vorgegebenen
Prozesse und Richtlinien, mnerhalb welcher er handeln darf, sehen
keme Losung fir ein solches Problem vor.

Der Prozess passt nicht mehr am Problem. Doch wie
lisst sich em solches Problem losen?

Determinanten der Leistung

Fiir eine erfolgreiche Leistungserbringung von Mitarbeiter “imnen 1st
grundsitzlich ein wechselwirksames Zusammenspiel der folgenden
dre1 Faktoren malgeblich:

* Lestungsbereitschaft
¢ Leistungsfihigkeit
¢ Leistungsmoglichkeit

Die  »Leistungsbereitschaft«  spiegelt das  Engagement von
Mitarbeiter “innen wider und lisst sich mit einem »Individuellen
Wollen« gleichsetzen, das personliche Wertvorstellungen, Wiinsche
und Bediirfnisse bemhaltet.

Die »Leistungsfihigkeit« wird durch fachlhiche, soziale und
methodische Kompetenzen von Mitarbeiter*innen gebildet und
entspricht dem »Personlichen Konnene, folglich den Fihigkeiten und
Fertigkeiten einer Person.

Die dntte Determimante, die »Leistungsmoglichkeit«, liegt 1m
Gegensatz zu den beiden anderen Determinanten aulerhalb des
Finflussbereiches eines Individuums.

Der Mitarbetter des Taschenladens verftigt vermuthich
sowohl tiber »Lestungsberettschaff, als auch iber
»Lestungsfahigket.  Allerdngs  wid — 1thm die
»Lestungsmoghichkert«  durch  die  vorgegebenen
Prozesse und Richtimien nicht emgerziumt und er kann
ledighch das System  befnedigen, nicht aber das
Bediiris der Kund *mnen.

Eine »Wertschopfung der Norme« hitte an dieser Stelle nicht

stattfinden konnen, wire nicht mein Freund auf die Idee gekommen,
zuerst als privater Kunde zu kaufen, die Tasche im Anschluss

zurtickzugeben und diese gegebenenfalls nochmals als gewerblicher
Kunde zu kaufen. Was er dann im Ubrigen auch getan hat.

Die Zeit ist reif fiir radikales Umdenken...

... und ein Paradigmenwechsel wird somit unumginglich, da das Alte
offensichtlich nicht mehr - oder nicht mehr zur Geniige -
funktioniert. Die Schnelligkeit und Komplexitit der Umwelt erfordern
Innovationsfihigkeit, Experimentierfreude, Kreativitit, schnelles
Lernen, kurze Entscheidungsprozesse, Selbststindigkeit und
Verantwortungsiibernahme. Und das auf allen Ebenen.

Fiithrung wird im Kontext von »New Work« als eines der zentralen
Themen angesehen und die Rolle von Fihrungskriften muss daber -
aufgrund  des  1mmer  dynamischeren, komplexeren und
schnelllebigeren Marktumfeldes, in dem Prozessabweichungen und -
ausnahmen an der Tagesordnung sind - vollkommen neu gedacht
werden. Starre und streng hierarchische Strukturen verfehlen ihre
Wirkung und Organisationen sind auf die Intelligenz, Flexibilitit und
Kreativitit ihrer Mitarbeiter *innen angewiesen.

Zwar sind Mitarbeiter"imnnen 1im gegenwirtigen System oftmals nicht
daran gewohnt, selbststindig zu denken, mnovativ zu sein, Risiken
einzugehen, Entscheidungen zu treffen und selbst Verantwortung zu
tibernehmen. Auch fir Fihrungskrifte st es moglicherweise neu, all
dies zulassen zu konnen oder zulassen zu wollen.

Fiihrung als eme »wechselseitige« Leistungspartnerschaft zu begreifen
stellt emn wesentliches Merkmal von »New Work« - der neuen
Arbeitswelt - dar. Denn Fihrung bedeutet vor allem, dass die
Fiihrungskraft mehr zu tun hat, als sie alleine schaffen kann und dass
sie zur Bewiltigung ihrer Aufgaben und zur Erreichung ihrer Ziele
»Mit-Arbeiter “innen« benotigt. Die Zusammenarbeit stellt daber den
Kern emner jeden Unternehmung dar, da es Aufgaben gibt, die sich
lediglich zusammen bewiltigen lassen.

Grundlegend fiir »New Work« sind »Leistungspartnerschaften«, da
Unternehmer®mnen ohne die Zuarbeit ihrer Fach- und
Fahrungskrifte nicht erfolgreich sein konnen. Die zentrale Fihigkeit
von Unternehmer*immnen und Fihrungskriften sollte demzufolge
darin bestehen, das Miteinander zu fordern, um sich herum ein Team
zu bilden und die Mitglieder dieses Teams fir sich und fir
gemeinsame Ziele zu gewinnen.

Daber kommt der Fithrungskraft gegeniiber ihrer anvertrauten »Mit-
Arbeiter*innen« eine entscheidende Schlisselrolle zu. Wer mochte,
dass sich »Mit-Arbeiter “innen« eigeninitiativ, eigenverantwortlich und
im besten Falle unternehmerisch verhalten, der muss sie auch
entsprechend behandeln! Denn die Akzeptanz gegeniiber eer
Fiahrungsperson resultiert sowohl aus fachlicher Kompetenz, als auch
aus personlichen Figenschaften und Fihigkeiten, anstatt lediglich aus
einer hoheren hierarchischen Position oktroyiert zu werden. Autoritit

sollte nicht mit Positonsmacht verwechselt werden, denn
Mitarbeiter “innen  akzeptieren die Meinung threr Vorgesetzten
aufgrund von Uberzeugung, durch Sachargumente und aufgrund ihrer
Person, der sie vertrauen.

Sofern die Vorgesetzten Autoritit besitzen, die auf Akzeptanz und
Wertschiitzung seitens ithrer Mitarbeiter *innen beruht.

Augenhohe StaItAUtOHtat sollte die Devise sein und damit dies

gelingen kann, sind drei  wesentliche Voraussetzungen von
entscheidender Bedeutung:

*  Wertschitzung

¢ Vertrauen

¢ Kommunikation

Erste wesentliche Voraussetamg - Wertschiitamg: rin

fairer, partnerschaftlicher und wertschitzender Umgang mitemander
st fur die Leistungsbereitschaft und Leistung von Mitarbeiter “innen
von zentraler Bedeutung. Fin solcher Umgang 1st einerseits nicht
schwer und andererseits zieht Wertschitzung Wertschopfung nach
sich.  Weiterhin  beinhaltet ~ wertschitzendes  Verhalten — der
Fiithrungskraft gegeniiber 1hren Mitarbeiter*imnen ene offene,
vertrauensvolle Kommunikation auf Augenhohe.

Zwette wesentliche Voraussetamg - Vertraven: Echee
und dauerhafte Fihrungserfolge sind ohne eme Basis des
gegenseitigen Vertrauens nicht denkbar. Diesbeziiglich sollte sich eme
Fiihrungskraft nicht als Herrscher*in, sondern als Partner*in ihrer
Mitarbeiter “innen verstehen.

Vertrauen ist iberdies im Fiihrungsalltag als unabdingbar anzusehen,
da Vertrauen Mitarbeiter*innen bindet, die intrinsische Motivation
schiitzt und Fiihrung erfolgreich macht.

Dementsprechend plidiere ich fiir mehr Vertrauen zwischen
Vorgesetzten 1n  Mitarbeiter “innen, zwischen Kolleg*innen und
Partner”innen und rate, dem »Vertrauen zu vertrauen« und dem
»Misstrauen zu misstrauen«. Denn Vertrauen ist sicherer als jede
Sicherungsmalnahme, kontrolliert effektiver als jedes Kontrollsystem
und schafft mehr Werte als wertsteigernde Managementkonzepte.

Ditte wesentliche Voraussetamg - Kommunikation:

Kommunikation wird als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine dauerhaft
erfolgreiche  Zusammenarbeit  von  Menschen  angesehen.
Kommunikation als Instrument der Fithrung von Mitarbeiter "innen
zielt  daber  hauptsichlich  auf  eine  Verbesserung  des
Informationsaustausches zwischen der Fiithrungsperson und den
gefiihrten Personen ab.



Augenhohe statt Autontit

Hinter dem Wunsch nach einer Verbesserung der Kommunikation
mm Unternehmen verbirgt sich allerdings oftmals der Wunsch nach
Dialog und Beteiligung, um Ziele und Absichten, Hintergriinde und
Zusammenhinge von Entwicklungen und Verinderungen zu
verstehen.

Durch klare Sprache, Wertschitzung, faire Feedbackkultur und
Anerkennung lassen sich Konfliktpotenziale und Missverstindnisse
vermelden und dartiber hinaus kann durch eine rechtzeitige, offene,
authentische und zielgruppenspezifische Kommunikation
Transparenz geschaffen, Unsicherheiten beseitigt und somit das
Vertrauen gefordert werden.

Praxisbezogene Handlungsempfehlungen fir
mehr Nachhaltigkeit 1m Unternehmen und fiir

eine erfolgreiche Reise zur Wirtschaft 4.0
Um fiir diese Reise gewappnet zu sein, lege ich Thnen die folgende
These ans Herz:

»Finden Sie die Richtigen,
fordem Sie sie heraus,
sprechen Sie oft mitemander,
vertrauen Sie thnen,
bezahlen Sie gut und farr,
und gehen Sie dann aus dem Wegk

Flnden Sle die RlChl]gEn. Der Versuch, den passenden

Mitarbeiter oder die passende Mitarbeiterin auszuwihlen, um die
Wahrscheinlichkeit, dass dieser oder diese das Unternehmen nach
der ersten Kennlernphase wieder verlisst, zu minimieren, 1st Aufgabe

der Fuhrungskraft.

Wichtig 1st dabei die »Passung«. Es miissen nicht die absolut Besten
sein, es missen die »Richtigen« semn. Die Frage sollte lauten, ob
Mitarbeiter*innen in die Mannschaft, das Unternehmen passen.
Insbesondere zu thren engsten Kolleg*innen und der Fihrungskraft.
Der Erfolg von Mitarbeiter*mnen ist nicht ausschlieRlich auf
Figenschaften und Fihigkeiten zuriickzufiihren, sondern auch von
situativen Determinanten abhingig. Dafiir ist gegenseitiges Vertrauen
erforderlich, der vierte Aspekt der angefiihrten These.

Fordem Sle SIC hCIHl]S: Neben rein rechtlichen Anforderungen,
die  Arbeitgeber*innen, Vorgesetzte oder Fihrungskrifte an
Mitarbeiter “innen  stellen diirfen, liegt der Fokus innerhalb des
»Forderns« auf einer moglichen Motivations- & Leistungssteigerung
durch herausfordernde Aufgaben und Ziele, wobel deren Festlegung
bestenfalls partizipativ erfolgen sollte. Denn durch geeignete
partizipative Mittel und Instrumente kann die Akzeptanz der
»Betroffenen« beziiglich geplanter Verinderungen erhoht werden.

Spre(:hen Sle Oﬁnlltelrlarlder Neben emnem wertschitzenden,

partnerschaftlichen Umgang, der fir die Leistungsbereitschaft und
Leistung von Mitarbeiter “innen von zentraler Bedeutung ist, ist der
Kern aller Anerkennung zwischenmenschlicher Kontakt.
Anerkennendes Verhalten emer Fihrungskraft gegentiber ihren
Mitarbeiter *innen beinhaltet Aufmerksamkeit, eine wohlwollende
Beachtung und Zeit. Da Wertschopfung Wertschitzung nach sich
zieht und wertschitzendes Verhalten eine offene, vertrauensvolle
Kommunikation beinhaltet, soll dieser Aspekt nochmals betont
werden. Denn sowohl fiur die Personalentwicklung als auch die
Bindung an das Unternehmen ist es wichtig, den Mitarbeiter *innen
die Chance und die Zeit (!) fiir einen Erfahrungsaustausch zu geben.
Dariiber hinaus wird Kommunikation als wesentlicher Erfolgsfaktor
fir eine dauerhaft erfolgreiche Zusammenarbeit angesehen.
Kommunikation schafft Transparenz, beseitigt Unsicherheiten und
fordert somit das Vertrauen.

Schenken Sie Thren Mitarbetter* mnen das
wertvollste, das Sie haben:
Ihre I ebenszett.



Schenken Sie Anwesenhett.
Bleiben Sie n Kontakt.

Venlauen Sle ihnen. Echte und dauerhafte Fiihrungserfolge

sind ohne eine Basis des gegenseitigen Vertrauens nicht denkbar.
Eine Fuhrungskraft sollte sich - gegeniiber ihrer Gefiihrten als
Partner*in verstehen, da sie zur Bewiltigung ithrer Aufgaben und zur
Erreichung ihrer Ziele »Mit-Arbeiter *innen« benotigt.

Um hervorzuheben, welch hohe Bedeutung dem Vertrauen
zukommen sollte, folgende Chinesische Weisheit:

»Wenn Du einem Menschen miRtraust, dann stelle thn
nicht an. Wenn Du 1hn anstellst, dann miltraue 1thm
nicht.«

Vertrauen sollte eines der wichtigsten Kernprinzipien imnerhalb der
Zusammenarbeit darstellen und die Basis fiir jegliche Beziehung und
Zusammenarbeit bilden. Denn ohne Vertrauen kann Kkeinerlel
Verantwortung tibertragen werden.

Dem Vertrauen kommt somit nicht nur eine zentrale Bedeutung zu,
sondern Vertrauen wird als notwendige Voraussetzung fiir eine
gemeinsame Zusammenarbeit angesehen.

Gerade m Verinderungsprozessen - und die neue Arbeitswelt 1st in
jedem Hinblick eine Verinderung - ist eine auf Vertrauen basierende
Unternehmenskultur, die auf beidseitigem Vertrauen zwischen
Mitarbeiter *innen und der Fiithrungskraft beruht, unverzichtbar, um
Sicherheit und Zuversicht auf eine »gemeinsame« Zukunft zu

schaffen.

Bezahlen SIG gutund falr‘ Bei diesem - doch recht sensiblen

Thema - stellt sich natiirlich immer die Frage, was unter einer guten
und fairen Entlohnung zu verstehen 1st. Und was emen gerechten
Lohn defniert und das Leistungs- und Bindungsverhalten der
Mitarbeiter *innen stimuliert.

Dabei sollte die wirtschaftliche Situation des Unternehmens
beriicksichtigt werden. Sicherlich kann dies wiederum das Problem
nach sich ziehen, dass Mitarbeiter*mnen von Unternehmen mit
niedrigen - oder keinen - Gewinnen zu Unternehmen mit hoheren
Gewinnen wechseln, da Unternehmen, die geringe - oder keine -
Gewinne erzielen, niedrigere Lohne bezahlen konnen als andere.
Sofern eme Entlohnung allerdings fair und gerecht erfolgt und sofern
die »richtigen« Mitarbeiter *innen auf die »richtige« Fiihrung treffen,

»Wenn Du emem Menschen
muldtraust, dann stelle thn nicht an.
Wenn Du 1hn anstellst, dann
miltraue thm nicht.«

sollte dies kein Problem im Sinne der Mitarbeiter*innen-Loyalitit
darstellen.

Ganz abgesehen von der Lohnkultur sollte den Manager*innen
besonders daran gelegen sein, ein Unternehmen zu schaffen, in das
thre Mitarbeiter“innen morgens gerne kommen. Um somit durch
eine wertschitzende, wohlwollende, anerkennende und
vertrauensgeprigte Unternehmenskultur die gemeinsame,
partnerschaftliche Zusammenarbeit zu stirken und den Blick auf eine
gemeinsame Zukunft zu richten.

Und gehen Sle dann AUS dem W@g Dieser letzte Aspekt

meiner Handlungsempfehlungen bezieht sich auf »Fihrung zur
Selbstfithrung«.

Um als Fihrungskraft aus dem Weg gehen zu konnen, besteht die
Notwendigkeit, tiber die Fihigkeit zu verfiigen, Mitarbeiter*innen
grundsitzlich vertrauen zu koénnen.

Dartiber hinaus missen die Mitarbeiter“innen ihrerseits dafiir
sorgen, dass die Fihrungskraft vertrauen kann. Zwar hat der oder die
»Vorgesetzte« das Recht, klare Forderungen zu stellen,
Vereinbarungen zu treffen und diese auch zu kontrollieren, doch
sollte das vorrangige Ziel einer »Fiihrungskraft« darin bestehen, sich
auf thre Mitarbelter*mnen verlassen zu konnen - auch in ihrer
Abwesenheit.

Mitarbetter “mnen dahmgehend zu filhren, dass diese
selbst wissen, was zu tun st und statt nur threr Hande,
auch thre Kopfe und Herzen fiir das Uberdeben des
Untemehmens  emsetzen.  Folghch  aus  »Mit
Arbetter'mnen«  »Mit-Untemehmer*mnen« — zu
machen.

Richten Sie 1hre Fahrung dahingehend aus, den »Mit-
Unternehmer*innengeist« in ithren Mitarbeiter "innen zu wecken und
sie zu eigenstindigem Handeln zu bewegen - mit Blick auf das Ganze
und eine gemeinsame Zukunft.

Eine solche »Fihrung zur Selbstfithrung« verzichtet dabei allerdings
kemeswegs auf zwischenmenschlichen Kontakt. Sie richtet auf, statt
zu unterrichten, sie ermutigt Mitarbeiter "innen und traut thnen zu,
thr Potenzial zu nutzen und Stirken auszubauen.



Menschen kénnen an thren Aufgaben
wachsen, sofem sie das Gefuhl haben,
jemand traut thnen etwas zu.

Nutzen Sie Thre Chance

Dahmgehend, die Richtigen zu1 fmden, sie zu1
fordem, oft mitemander 211 sprechen, thnen
1 vertrauen, gut und far 211 bezahlen und
thnen dann - mnerhalb emes angemessenen
Rahmens - aus dem Weg zu gehen.

Und haben Sie keme Angst vor der Angst,
denn diese 1st auf jeglicher Rese em ganz
natiithicher Begletter.

Fne solche Fihrung kann verstanden
werden als eme »Hm-Fiihrung zur Frethert.

Wecken Sie den »Mit-

Unternehmer " mnengeist« m
1hren Mitarbelter* mnen
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Die kleine Selbstmanagementfibel fiir Ersties —

ein Methodenpool fiir Erstsemesterstudierende

von Linda Loose

Herzlich Willkommen an der HNE ihr neuen Ewoodstudis,

das Abi ist geschafft, die Reisesegeln eingeholt und ihr bereit in einen neuen Lebensabschnitt zu
starten. Fast. Wenn da nicht diese Black Box Studium ware, bei der man am ehesten an Spintgesprache
aus Ubertriebenen amerikanischen Collegefilmen und fiese Dozenten mit Hornbrille denkt. Der
folgende Shortcut soll euch ein Kéfferchen voller Tipps, Tricks und Methoden fiir die kommenden
Semesterreisen mitgeben.

VL.

VIL.

1. Time to - Fahrplan fiirs Studium

Dein Studium, deine Lebenszeit. Sichte deinen Stundenplan und checke deine personliche
Umsetzbarkeit. Nicht vergessen: der Stundenplan ist nur ein Beispiel der
Studiengestaltung. Erkundige dich doch mal bei deiner/m Studiengangskoordinatorin nach
Alternativplanungsmoglichkeiten, wenn du das Gefiihl hast, dass du entweder stark tber-
oder unterfordert bist. Solltest du dartiber hinaus merken, dass dieses Studium dich nicht
erfullt, wende dich friihzeitig an die Studienberatung und informiere dich iber andere
Moglichkeiten.

In der Bibo umsehen. Du glaubst das kurze Einflihrungsseminar reicht fiir ein Verstandnis
des Bibliothekswesens? Schau dich lieber nochmal auf eigene Faust in der siiRen Bibo um
und erhalte schon einmal einen Uberblick zum Bestand der Wissensschmankerl.
Ausweis, Accounts und Alliteration. Auch hier gilt: teste deine Passworter friihzeitig, um
moglichen Komplikationen vorzubeugen und erkundigen dich notfalls bei Kommilitonen
nach der korrekten Anwendung. Und nutze die Riesenchance, Berlin kostenlos zu
erkunden!

Check den Initiativenpool. Greenpeace, Fachschaftsrat oder doch lieber was Eigenes
mithilfe des Griindungszentrums auf die Beine stellen? Zunachst geht informieren tber
Probieren.

Sich Lerngruppen anschlieBen. Wie das Zusammenlernen im Gruppensetting zum Erfolg
wird, liest du unter Punkt 6.

Tutorien auch besuchen. Die Chance komplexe Zusammenhéange endlich zu verstehen und
von alteren Semestern zu lernen. Ein wichtiges Puzzleteil im Studienkontinuum.

Praktika friihzeitig organisieren. Wie, wann und in welchem Rahmen erfihrst du
individuell bei deinem/r Studiengangskoordinatorin oder dem Career Service.

? Solltest du dariber hinaus noch Fragen zum Studium, wende dich gern an die konkreten
Ansprechpartner. Eine ausfiihrliche Liste der passenden Beratungsinstanzen findest du hier:
http://hnee.de/beratung. Zur Vorbereitung auf das Gesprach kannst du ja deine moglichen

Karrieremuster bestimmen: https://bewerbung.com/selbsttests.




2. Zeitmanagement — kurz & knapp

Die ersten Tage, vielleicht auch Wochen, werden euch kurzweilig erscheinen, ihr solltet aber nicht in
Presemestereuphoria verfallen. Denn: Blockseminare haben es in sich, auch eine kurze Hausarbeit
benétigt gute Recherche und soziale Initiativen brauchen MuRBe und Zeit. Damit davon ausreichend zur
Verfligung steht, gilt es seinen Hochschulalltag vorausschauend zu strukturieren. Mit diesen
Zeitmanagementtools kommt die Selbstdisziplin (fast) von ganz allein:

Fokus, Fokus, Fokus, Baby! ,Und du musst wissen was du willst [...], singt der Sdnger von
Annenmaykantereit und manchmal ist das gar nicht so einfach. Fakt ist, Ziele bestimmen die
Motivstruktur deines Handelns und lassen dich schneller nach deinen eigenen Prioritdten entscheiden.
Finde dazu beispielsweise deine inneren Antreiber: http://www.lerncoaching-
berlin.com/antreibertest.ntml und formuliere die gesetzten Ziele sind am besten SMART.
http://www.studienstrategie.de/zeitmanagement/ziele-formulieren-zeitmanagement-smart/ Denn
erst wenn du deine Ziele kennst, kannst du selbstwirksam und motiviert handeln!

Not-to-do-Liste. H6? Das kenne ich aber anders. Eben! Einfach mal selbstbewusst umdenken ist gerade
als selbststandiger Student die absolute Kiir. Das simpelste Beispiel: eine Liste, auf der du klargeistig
die Dinge sammelst, die deine personlichen Zeitfresser sind. Landen dirfen auf der Blacklist also
durchaus Social Media, Netflix und Co. So wirst du zur/m Konig/in der aktiven Selbstregulation statt
der zwanghafter Selbstkontrolle.

Eisenhowermatrix. Hierbei kommen Ordnungsfanatiker voll auf ihre Kosten und du lernst effektiv
Prioritaten zu setzen. Dieses Tool hat 4 Quadranten, in welche du deine anstehenden Aufgaben, der
Wichtigkeit und der Dringlichkeit nach, sortierst. Am Ende der Ubung delegierst, eliminierst und
terminierst du deine To-Dos meisterlich. Achte dabei auf dein Energiepensum und nimm dir pro Tag
nur wenige hoch priorisierte Aufgaben vor — Qualitdt vor Quantitdt gilt ndamlich auch im
Zeitmanagement. Einen kurzen Methodenlberblick gibt dieser Link: https://www.lernen-
heute.de/selbstmanagement eisenhower.html

Einen Ausflug in die Alpen gefillig? Diesmal kannst du dafiir sogar in der Region bleiben, namlich
indem du deine Tagesaufgaben nach diesem Prinzip organisierst. Mehr Informationen zur
Strukturierung: https://www.absolventa.de/karriereguide/zeitmanagement/alpen-methode

Mein Block, mein Viertel, meine Zeit! Die Strategie ist sich dhnliche Aufgaben zu einem Packchen zu
schniiren und diese gebilndelt abzuarbeiten. Arbeite diese in 60-120 Minutenblécken ab — je nach
eigener Konzentrationsspanne. Damit sparst du wiederkehrende Einarbeitungszeit. Also ruhig mal ein
E-Mail-Checkzeitfenster einhalten statt alle 5 Minuten auf das Pop-up des Smartphones zu gucken.
Handyfreie Zeit ist qualitativ hochwertige Zeit!

Eigene Deadlines. Ach du schone Schulzeit. Kurze Abgabezeiten, Zwischenprifungen und
Hausaufgaben — das alles war Luxus. Ja richtig gelesen, all diese vermeintlich verhassten Dinge sind
wahre (wenn auch externe) Motivatoren. Nun ist die Zeit der Selbstmotivation angebrochen und du
setzt dir eigene Ziele. Beispielsweise indem du dir eigene Deadlines fir Teilaufgaben vornimmst und
diese auch nachhiltst. Die 72-Stunden Regel besagt namlich: Alles, was du dir vornimmst, musst du
auch innerhalb von 72 Stunden beginnen, sonst sinkt die Chance, dass du das Projekt jemals umsetzt,
auf schlappe 1%.

Be Gewohnbheitstier. Das gilt nicht nur fiir das sanfte Eliminieren unerwiinschter Laster, die ihren Platz
in Neujahrsvorsatzen finden, sondern auch fiir effektive Routinen, die dich sanft in Richtung eines
geregelten Studilebens fihren. Einfach mal die abendliche Runde Youtubetrash durch ein Revue-
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passieren-lassen des Studientages ersetzen und fiir eine gesteigerte Wissensverankerung sorgen —und
das am besten regelmaRig. Um herauszufinden, womit du deine Zeit Gberhaupt verbringst, mach doch
mal eine quantitative Zeitanalyse. Ein sehr anschauliches Beispiel dazu findest du im Buch von Katrin
Hansen ,Zeit- und Selbstmanagement”. Es ist in der Bibliothek leihbar und damit zum Greifen nah.

Salamitaktik fiir Hartefalle. Ja, Veggies brauchen jetzt gar nicht wegzulesen. Es gibt auch durchaus
ungenieBbaren Tofu. Mit anderen Worten: wie gehe ich besonders schwierige Aufgaben an? Genau,
mit Teilzielen und einzelnen Scheiben des Aufgabenkolosses.

Aber auch Eat-the-frog eignet sich fiir schwer bearbeitbare Aufgabentypen. Demnach fangt man
einfach mit der schwersten Aufgabe des Tages an. Das verhindert Prokrastination (DAS Unwort des
Studiums). http://www.studienstrategie.de/zeitmanagement/eat-that-frog-zeitmanagement-guter-
start-in-den-tag/

Pareto-Prinzip. Manchmal reicht es schon sich schlappen 20% Arbeitsaufwand einer Tatigkeit
anzunehmen, um 80% Lernerfolg zu generieren. Zum Beispiel kannst du in 20% der Zeit, 80% der
Aufgabe erledigen. Willst du mehr iber diese Logik wissen, schau doch mal hier: http://www.pareto-

prinzip.net/

Apropos Bio! Nicht nur die Mensa versorgt uns taglich mit leckeren Speisen. Im zeitlich idealen
Studium solltest du deinen personlichen Biorhythmus kennen und soweit es geht beachten. Hier geht
es zum Selbsttest: https://www.onmeda.de/selbsttests/eule oder lerche.html Nimm dabei Riicksicht
auf Stressoren und senke bewusst deine Belastungsgrenze, wenn du merkst es ist dir zu viel. Wie?
Klares Nein-Sagen gehort auch spater im Berufsleben dazu, also am besten schon jetzt bewusste
Selbstkompetenz trainieren.

Weitere spannende Einblicke in das Thema bietet das Buch ,Effizient von 9 bis 5“, mit einem kleinen
Selbstmanagementtest zu Beginn. Es ist ein guter und, in der Bibliothek leihbarer, Ratgeber fir den
Erstkontakt mit dem Thema. Auch schon: das erwerbbare Buch ,,Bachelor of Time”.

3. Nachhaltiges Lernen — die K6nigsdisziplin auf dem Priifstand

Vor dem Lernen, ist nach dem Lernen. Deshalb moglichst friihzeitig aufmerksam zuhoren und mit
einer strukturierten Mitschrift eine gute Basis flr spatere Leistungsabfragen erstellen. Dazu vorher
schon einmal iberlegen, was du dir von dem Seminar oder der Vorlesung erwartest und dir am besten
ein personalisiertes Musterblatt erstellen. Eine Einfiihrung in die hohe Kunst der Mitschriften erfahrst
du hier:  http://arbeitsblaetter.stangl-taller.at/LERNTECHNIK/Mitschrift.shtml und  hier
http://schule.lerntipp.at/19/a.shtml.

Psssst....Altklausuren! Niemand muss das Rad neu erfinden. Sollte es die Moglichkeit geben zu den
hoheren Semestern Kontakt aufzunehmen, fragt sie nach bestehenden Klausurmustern, um
abzustecken, welche Formen der Wissensabfrage drankommen. Das gibt euch methodische Sicherheit,
ersetzt aber nicht das eigenstandige Erarbeiten von neuem Wissensinput.

Rituale. ,Die Wiederholung ist die Mutter der Weisheit” lautet ein russisches Sprichwort. Der
erfolgreich lernende Homo studicus braucht also wiederkehrende Struktur und die entsteht im
Idealfall Giber eine Zeit von 21 Tagen und/oder ist emotionalisiert genug durch einen teachable
moment, z.B. eine verhauene Prifung. Stop! Das heillt nicht, dass jeder Erststudierende eine
Nachprifung als Lernanreiz braucht. Trotzdem gehéren Scheitern und Umwege zum Lernprozess, der
einer gelebten Fehlerkultur und mutigen Selbstverantwortung entsprechen sollte. Getreu dem Motto:



Hinfallen, Krénchen richten, weiterlaufen - gilt es das Ziel fest im Blick und die Neugierde aufs Lernen
nah am Herzen zu haben.

Die eigene Psyche verstehen. Wir speichern Lerninhalte interessanterweise am besten ab, wenn wir
abends vor dem Schlafgehen lernen und danach keine Ereignisse mehr geschehen, die unsere Psyche
als emotional wichtiger bewertet. Das heiRt: am besten mal abends vor dem Einschlafen lernen und
dann dem Speicherprozess von Hippocampus (Zwischenspeicher) zur GroRhirnrinde in den
Schlafphasen vertrauen.

Beweg dich! Sport férdert nicht nur die Produktion vom Gliicklichmacher Serotonin, sondern durch
ihn wachsen auch Nervenzellen im Zwischenspeicher besser nach. On top fihrt eine, mit
Korperbewegung verkniipfte, Lernform zu einer besseren Abspeicherung des Lernstoffes. Demnach
ruhig mal einen VWL-Dance hinlegen oder im WG-Zimmer Lernpfade erkunden.

Diszipliniere dich. Du bist ein/e Lernerln, der/ die erst zu Hochtouren auflauft, wenn du kurz vor der
Deadline stehst? Dann hat sich dein Frontlappen noch keinem Training unterzogen, denn was es fir
nachhaltiges Lernen braucht ist vor allem Disziplin und Durchhaltevermoégen. Jetzt nicht in Panik
geraten. Das ldsst sich auch zundchst in anderen Lebensbereichen trainieren und dann aufs Lernen
transferieren. Setz dir ein groRes Ziel und lerne, mit Geduld, Teilzielen und Hingabe, darauf hin zu
arbeiten.

Lernkrdanzchen. Tatsachlich wahr: bei dem Austausch lber fachliche Themen nehmen wir unbewusst
Emotionen auf und verknipfen sie mit den besprochenen Inhalten. Das wirkt wie ein natirlicher
Lernbooster. Also los gehts: schnapp dir deinen Lernkreis und redet liber Unverstdndlichkeiten,
mogliche Klausurfragen oder besonders interessante Lektlirenpassagen. Klasse Bonus: beim Erklaren
von komplizierten Lerninhalten lernst du namlich besonders effektiv — im Sinne des Lernen durch
Lehren.

Schreiben vor Tippen. Good to know: der Lerneffekt ist weitaus geringer, wenn wir uns Textstellen
abtippen. Also zick fiir die kommende Prifung ruhig mal den Oldschoolnotizblock statt in die Tasten
zu hauen.

Systemisches Lernen. Vernetzung ist das Buzzword in der Wirtschaft 4.0. Daher will auch eine hohe
Konnektivitat zwischen verschiedenen Wissensinhalten gelibt sein. Nutz doch mal ein Mind-Mapping,
um  verschiedene Lerninhalte, vielleicht sogar Modullbergreifend, zu vernetzen:
https://www.mindmeister.com/de Beispielsweise sogar um herauszufinden, in welchem Bereich du
spater dein Praxissemester machen mdochtest.

Die Loci-Methode. Dabei legt man zu Lernendes entlang einer imaginaren Route ab und sammelt es
danach wieder ein. Ideal geeignet ist dieses Lerntool fiir Reihenfolgen, die es sich zu merken gilt, wie
zum Beispiel eine Supply Chain Analyse. Ideen und Anregungen zu moglichen Routen findest du hier:
http://www.genial-einfach-lernen.de/loci-methode/

Aus alt, mach digital. Wer kennt sie nicht aus dem Fremdsprachenunterricht? Die guten, alten
Karteikarten. Wollen wir aber gleichzeitig umweltfreundlich lernen, bietet sich die Onlinel6sung an:
http://www.ichlerneonline.de/ oder https://mnemosyne-proj.org/ Achte dabei darauf, dass du dich
bemiihst den Stoff aus dem Gedéachtnis zu holen statt lesend zu lernen. Wenn du dazu noch Okostrom
beziehst, ist doch alles tutti.

Read with speed. So viele spannende Bicher und so wenig Zeit. All diese Informationen, die wir
wahnsinnig gern blitzschnell in unser Gehirn aufnehmen wirden. Doch Moment! Ein grofRer Trend in
der Lernpraxis ist aktuell das Speedreading oder Improved Reading, womit du eine signifikante
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Steigerung der Leseeffizienz erreichen sollst: https://www.improved-reading.de/speedreading-

berlin/.

Lernort, wechsele dich. Studien ergaben, dass es sich besser lernt, wenn man mal die Lernumgebung
wechselt. Dies flihrt zu vielfaltigen Assoziationen (Duft des Ortes, Atmosphare etc.) und lasst dich
Inhalte noch besser abspeichern. Allerdings profitiert man auch vom Gewd6hnungseffekt des
Schreibtisches — die Mischung macht es also!

Lebe das Lernen! Bewusste Aufnahme von Informationen kdnnen wir auch im Alltag zelebrieren. Schau
achtsam, wo sich in deinem Umfeld Moglichkeiten des moglichst praxisbezogenen Lernens auftun und
du auch nach der Klausur dein Wissen erhalten bzw. ausbauen kannst. Podcasts horen (z.B. den
Podcast ,Studium mit Ruckenwind” oder http://www.podcampus.de/ zum Thema Lernen),
Veranstaltungen zu Studienthemen besuchen (die Heinrich-Boll-Stiftung macht interessante Events
zum Nachhaltigen Wirtschaften), Initiativen unterstiitzen und mit Gleichgesinnten diskutieren sind da
nur einige Bespiele. Begeistere dich daflir sowohl Starken zu starken, als auch deine Potentiale zu
entdecken! ©

4. Pausen & Erholung — Wohin mit mir?

Zeit fur Nachdenklichkeit und kontemplative Beschaulichkeit? Wie oft nehmen wir uns wirklich Zeit fir
Pausen? In der Ara der Effizienzforschung und der personlichen Uberoptimierung vergessen wir
manchmal wie kathartisch eine Zwischenzeit wirken kann. Deshalb ein Pladoyer fir die proaktiv
gestalteten Rdume deiner Freizeit:

Fruchtbarkeit des Wartens. Wir haben verlernt fir uns zu sein, bei uns und nur mit uns. Also nehmt
euch Zeit, die ihr mit rein gar nichts verbringt. Zumindest mit keinerlei Dingen, die euch produktiv
erscheinen. Dadurch wird ein Raum fiir Kreativitdat und MulRe erschaffen. Verschafft euch eine lange
Weile und erkennt den Mikrokosmos der Pause als energiespendend an, der Humus fiir Gelegenheiten
und Auflockerer des Studentenlebens ist.

Der passende Moment. Eruier doch einfach mal deinen aktuellen Stresspegel und versuche dann dir
auf dieser Basis bewusst Pausen zu goénnen. Voila, ein klassischer Stresstest:
http://www.spiegel.de/quiztool/quiztool-60585.html

Pausentypen kennen. Gonn deinem Gehirn nach 30 Sekunden eine Speicherpause, wenn dir danach
ist. Rdume dir Themenpausen zwischen verschiedenen Thematiken von 5 Minuten ein und nimm dir
Abschnittspausen nach 1 % Stunden Lernerei. Zu guter Letzt sind Erholungspausen ein wichtiger
Baustein zum erfolgreichen Lernen, demnach solltest du dir nach 4 Stunden definitiv eine
Verschnaufpause von 2 Stunden génnen.

Elektronische Helferlein. Mit Apps wie Stand up! https://itunes.apple.com/us/app/stand-up-the-
work-break-timer/id828244687?mt=8 oder Be focused https://itunes.apple.com/us/app/be-focused-
focus-timer-goal-tracker-for-work/id973130201?mt=8 bekampft du deinen (ibersteigerten
Leistungswillen und setzt dir selbst regenerative Grenzen mit einer Prise digitaler Hilfe.

Wo Schaffung von Zwischenzeiten richtig Spa machen kann?

In Eberswalde: vielleicht einfach mal das Zweirad schnappen und eine Runde durch den Wald fahren
oder einen schénen Spaziergang am Kanal einlegen. Hauptsache Tageslicht und O2 regenerieren deine,
vom Computer ermiideten, Augen.



In deiner eigenen Welt: 7Mind https://7mind.de/ bietet dir zum Beispiel 7 geflihrte Minimeditationen
an, um mal ganz bewusst abzuschalten, deiner inneren Stimme zu lauschen und die eigene Resilienz
zu starken. Oooooom.

5. Projektarbeit — die Basics und niitzliche Tools

»Projekt X selbst managen? Okay, dann doch lass uns einfach mal den Samstag davor treffen.” Oh oh
das kdnnte nach hinten losgehen. Warum Studenten in erster Linie erfolgreiche Projektmanager sind?
Anschaulich zeigen lasst sich das anhand des Zieldreiecks jedes Projektes:

Leistung

Demnach muss eine Balance zwischen den 3
Extrembereichen gefunden werden.

KOS|'en ze||.

Hausarbeit mit einem Umfang von 35 Seiten schreiben

Hier Gbertragen auf das Teilprojekt
einer Hausarbeit.

maximal 6 Stunden Aufwand! Bis nachsten Freitag!!

Jetzt wo dir deine Aufgabe bewusst wird, fiihlst du dich erschlagen von zahlreichen Miniprojekten im
Studienalltag? Don’t panic! Einiger dieser, fir dich ausgewahlten, Projektmanagementtools werden
organisatorische Abhilfe schaffen:

3,2,1,Go! (Startphase)

e Du brauchst einen Uberblick tiber das Projekt, da du den Wald vor lauter Bdumen nicht mehr
siehst? Hier sorgt ein Projekt Canvas Modell fiir nachvollziehbare Projektstruktur. Ein
einfaches und vor allem bildhaft-schénes Tool zum direkten Loslegen und Aufhangen:
http://overthefence.com.de/tools/
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Eine weitere Methode fir Designfans: die klassische Mind-Map. Als Dauerbrenner unter den
Tools bietet sie auch Raum fir kreatives Arbeiten. Um den Baumbestand zu schonen, gibt es
die dynamische Landkarte deiner Arbeit natirlich auch online.
http://freemind.sourceforge.net

Doch eher der Wortkiinstler, der dazu tendiert Romane statt Hausarbeiten abzugeben? Dann
eignet sich hochstwahrscheinlich das Textstruktur-Tool ,, Argumentative” gut fir dich. Hier
kannst du deinen roten Faden gezielt planen und verlierst dich weniger in Details.
http://argumentative.sourceforge.net/

Du bist in der Rolle des Projektleiters und mochtest fiir eine angenehme Zusammenarbeit
sorgen? Steigere doch das Commitment innerhalb des Teams durch einen Projektvertrag:
www.projekt-toolbox.de/wp-content/uploads/2017/04/Vorlage-Projektvertrag.docx

Die Digitalisierung macht auch vor der Projektplanung nicht Halt und gibt uns folgendes
Planungstool an die Hand: http://www.ganttproject.biz. Hier kannst du deine Arbeitspakete
managen und sogar Synergien eintragen. Try it!

Und dann verlasst du den sicheren Hafen der Planung (Ausfiihrungsphase)

Fiir groRere Projekte kann sich ein Projekttagebuch lohnen, in dem du objektive Tatsachen
und subjektive Eindriicke listest und so nicht nur genau weilt, wo du in Zeitplanung und
Organisation, sondern auch emotional steht. So kann ein solches Schriftstlick zum Beispiel
aussehen: http://uni-engagiert.de/node/6392

Du bist um Statistik nicht drum herum gekommen, hast aber keine Lust alles Gber Excel
auszuwerten? Dann nutze doch die kostenfreie und leicht bedienbare Alternative zu SPSS:
http://economics-files.pomona.edu/GarySmith/StatSite/SSP.html Ein Statistiktool macht
Freude!

Das Closing (Abschlussphase)

Warum nicht mal ein Benchmarking (solltest du dieses Wort als angehende/r NaWi nicht
kennen, lieber schnell googlen!) in Sachen Projektcontrolling betreiben? Die Uni stellt zum
Beispiel einen Abschlussbericht zur Inspiration zur Verflugung: http://websquare.imb-uni-
augsburg.de/files/Projektbericht Philip Meyer WS0809.pdf

Ergebnisprasentation? Freut euch auf die Anerkennung eurer Arbeit und liefert ein pointiertes
Projektposter ohne ,poster noise” und mit angemessener Grafikhierarchie. Wie das geht
verrat euch der Guide des Hauses:
http://www.wissenschaftstagung.de/de/programm/anleitung postergestaltung.pdf oder
fuchst euch bei https://prezi.com/ rein und entwerft eine Prasentation fern ab vom
Powerpointeinheitsbrei.

Wer es noch eine Spur aufwendiger mag und auf Reichweite setzen méchte, kann eine
Projektmesse organisieren, wie die Studis von der Hochschule Osnabriick: https://www.hs-
osnabrueck.de/de/nachrichten-iui/2016/09/projektmesse-zeigt-ideen-von-morgen/




6. Im Team erfolgreich — was hat das mit mir zu tun?

Initiativen, Gruppenarbeiten und Projektwerkstatten — kollektives Arbeiten geht an keinem anderen
Ort so gut wie in Eberswalde. Doch was gibt es zu beachten, wenn es plotzlich darum geht alles im
Team zu machen?

Erfolgskritische Faktoren sind bekanntermaRen vor allem: eine gemeinsame Vision, eine ordentliche
Arbeitsorganisation und geteilte Verantwortung fiir das Gesamtprojekt. Doch was zahlt noch dazu?

Laut dem Forbes Magazin, im Sinne des Selbstmanagements, auch eine gute Portion Selbsterkenntnis:
was sind meine personlichen Starken und wie mdchte ich diese moglichst zielgerichtet einsetzen? Dazu
findest du eine pragnante Einfiihrung in das Thema Potenzialentdeckung auf der Seite der
Karrierebibel: https://karrierebibel.de/starken-erkennen/, dem Talentefinder: https://mein-
talentespiegel.de/talent-entdecker/ oder der selbstexplorativ-kiinstlerischen Variante des

Lebenswegetools https://www.coaching-tools.de/freie-tools/lebenswerte-ein-coaching-tool-zur-
persoenlichkeitsentwicklung-und-lebensweggestaltung.html.

Zum Beispiel bedarf es hoher emotionaler Intelligenz, um die Bediirfnisse deiner Teammitglieder zu
verstehen und passgenau sowie reflektiert mit ihnen zu arbeiten.

AulBerdem wichtig: eine klare Rollenaufteilung, sodass Aufgabenbereiche klar abgesteckt und
harmonisiert verbunden mit anderen Tasks sind. Bestimme doch mal dein Gbliches Teamrollenmuster
nach dem Test von Belbin hier: https://business-training.ch/tools/teamrollen

Zusatzlich gehort zu einem erfolgreichen Team natirlich noch wertschdatzendes und ehrliches
Feedback. Meine Psychologieprofessorin nannte eben dieses fortwahrend ein ,wahres Geschenk”, zur
persdnlichen Entwicklung, zum Projektgelingen und iiberhaupt zum Lernen fiirs Leben. Eine Ubersicht,
was ein gutes Feedbackgeschenk ausmacht findest du hier:
https://organisationsberatung.net/feedbackregeln-feedback-geben/ .

Zu guter Letzt darf es natirlich nicht fehlen Erfolge im Team standesgemal zu feiern. Das starkt dein
Selbstbewusstsein und die Zusammengehorigkeit im Team. Gonnt euch doch einen Pizzaabend im Me
Gusta oder einen Blockbuster im Kino Eberswalde nach der erfolgreichen Prasentation.

,Die Zeit der Einzelgdnger hat ausgedient — um Veranderungen zu schaffen, missen wir gemeinsam
aktiv werden.” - Birgit Heilig von Cool Ideas Society. Gemeinsame Projekt- und Gruppenarbeiten sind
also DIE Chance euch im Spiegel eurer Mitmenschen selbst besser kennen- und lieben zu lernen, um
zusammen in eine nachhaltige, selbstbestimmte und lebenswerte Zukunft zu steuern.

In diesem Sinne winsche ich euch einen inspirierten und freudigen Start in euren neuen
Lebensabschnitt. Lasst euch mitreiBen von Themen, die eure Visionen unterstlitzen oder kritisch in
Frage stellen und traut euch den vorliegenden Werkzeugkoffer hervorzuholen und einzelne Tools auf
eure personliche Brauchbarkeit zu testen. Let’s play a (study) game ©
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Louisa Janitschke

WIE DAS LEBEN VOM FEIND
ZUM FREUND WIRD

Eine Leitlinie fiir mehr Zufriedenheit

basierend auf dem Buch ,Why not?-

Ein Leben ohne Wenn und Aber*von
Lars Amend

Manchmal im Leben kommt der Zeit-
punkt, an dem man entgegen alter Ge-
wohnheiten denken und handeln muss.
Ein Zeitpunkt der dartiber entscheidet,
ob man weiterhin das Leben nur um-
schleicht, wie ein Lowe seine Beute, oder
ob man sich auf es stiirzt, zum Trotze al-
ler Menschen, die nicht an einen glauben
und zum Trotze der eigenen Angst und

Tragheit.

Lars Amend, Autor von ,Why not? - Ein
Leben ohne Wenn und Aber, beginnt
sein Buch mit dem Satz: ,Ich war voll-
kommen in der Routine des Nichtstuns

gefangen.”

A

Abbildung 1: www.cremeguides.com

Damit 6ffnet er dem Leser/der Leserin
die Tir zu dem engen bedriickenden

Raum, welchen er iiber viele Jahre sein

Leben nannte. Er nimmt uns mit auf eine
Reise in seine innere Welt, die wohl den
meisten Menschen bei genauerer Be-
trachtung und ehrlicher Auseinanderset-
zung kein Mysterium ist und zeigt uns,

wie er den Weg hinaus fand.

Ground Zero

Mit 25 wird Lars aus seinem Traumjob
gefeuert. Damit andert sich vieles. Die
Hoffnung, seinen derzeitigen Lebens-
standard halten zu konnen, verabschie-
det sich Hand in Hand mit der Wohnung,
in der er bisher lebte und dem wohligen
Gefiihl von Sicherheit. Er zieht in ein klei-
nes Apartment in Berlin und hélt sich mit
Gelegenheitsjobs tiber Wasser. Ob das
Geld fiir die nachste Miete reicht, ist fur
ihn ein genauso grofdes Ratsel, wie die
Unzufriedenheit, in der er regungslos bis
zum Halse feststeckt. Seine Gedanken
drehen immer wieder Kreise. Kreise um
die grofse Leere in seinem Leben. Kreise
die gendhrt werden von Angst vor der
Zukunft, dem Gefiihl von Traurigkeit, in-
nerer Unruhe und gleichzeitiger An-
triebslosigkeit.

Gefangen in seiner eigenen negativen
Welt, bekommt er eines Tages einen An-
ruf. Sein Freund Rudolf, Gitarrist bei den
Scorpions, fragt ihn, ob er mit zu einem
Konzert seiner Band kommen mochte.

Der berithmte Tritt in den Hintern lasst



nicht lange auf sich warten und Lars be-
greift, dass sein Leben gdnzlich an ihm
vorbeistreift, wenn er so weitermacht

wie bisher...

In jedem Tag, steckt ein ganzes Leben

Fir jeden einzelnen von uns hat der Tag
die gleichen 24 Stunden bereitgestellt.
Die Frage ist nur, was wir aus diesen 24
Stunden machen.

Es klingt wie ein schon tausende Male
tiberliefertes Sprichwort und diese Flos-
kelhaftigkeit ist es, die iiber die Bedeut-
samkeit der Zeilen hinwegzutduschen
vermag. Vieles in dem Buch von Lars
Amend liest sich wie eine Aneinanderrei-
hung von Weisheiten, die einem schon
unzahlige Male in den Ohren geklungen
haben.

Zu oft wiegen wir uns in dem Glauben, al-
les verstanden zu haben und zu wissen.
Doch ist nicht das Wissen tiber die Spiel-
regeln des Lebens dafiir entscheidend, ob
wir es gliicklich verbringen oder nicht,
sondern das sich daraus ableitende Han-
deln oder Nichthandeln. Oft lassen wir
die Momente an uns vorbeistreifen wie
die Seiten eines Buches, das wir wider-
willig lesen. Aus den Momenten werden
Stunden, werden Tage, werden Jahre. In
der Summe entsteht daraus unser Leben.
In dem Moment, bevor der Tod nach uns

greift, fragen wir uns dann, warum wir

verpasst haben, wirklich das zu machen,
was uns begeistert.

Viele von uns fiebern ein Leben lang, dem
Zeitpunkt entgegen, an dem unser richti-
ges Leben beginnt, alle Bedingungen er-
fillt sind: Wenn ich mein Studium been-
det habe, dann... Wenn ich den perfekten
Partner gefunden habe, dann...

Aber es gibt einen Haken an dieser Tak-
tik. Einen Haken, der, wenn wir ihn nicht
erkennen, zu unserem Henker wird: Das
Leben wartet nicht auf dich, die Zeit lauft
weiter, die Tage werden weniger. Das
Buch mit durchschnittlich 28000 Seiten
neigt sich mit jeder weiteren Seite dem
Ende zu. Zuriickblattern ist ausgeschlos-

sen.

Ein Griff nach den Sternen oder lieber

ein Griff ins Klo?

,Fang wieder an zu trdumen und setze
dir Ziele, die so iiberirdisch sind, dass dir
davon schwindelig wird. Gerate ins
Schwarmen, probiere Neues aus und

stiurze dich ins Abenteuer®.

Was uns Lars Amend damit sagen
mochte? Niemand anderes hat dein Le-
ben in der Hand aufier du selbst. Du bist
es der/die, aktiv werden muss. Dein Le-
ben wird sich nicht von selbst verandern
und wenn du darauf wartest, dann war-

test du ein Leben lang.
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Es wird niemals einen perfekteren Mo-
ment geben, als das Jetzt. Denn das Jetzt
ist der einzige Zeitpunkt, iber den du
wirkliche Kontrolle hast. Zukunft und
Vergangenheit sind Gedankenpalaste, die
sich bei fehlender Distanz zu ihnen, als
lahmende Gefangnisse herausstellen.
Viele Menschen verpassen das kleine
Gluck, wahrend sie auf das grofde verge-
bens warten. Sie investieren ihre Energie
in Ausreden und machen sich etwas vor,
weil sie Angst haben. Angst vor Verande-
rung. Der Zustand des Leidens ist zu ver-
lockend, zu unkompliziert und bequem.
Dabei zeigen uns die Kleinsten unserer
Gesellschaft, wie es stattdessen gehen
konnte: Kinder sind nicht durch ihren
Verstand blockiert, sie gehen spielerisch
an das Leben heran, empfinden echte Le-
bensfreude, Magie und Spaf} und vor al-
lem haben sie keine Angst vor der Zu-

kunft.

Dem Piloten willst du vertrauen?

Oft wird gesagt, es gibt nur zwei Urmo-
tive fiir das menschliche Handeln: Liebe
oder Angst. Wenn die Angst in unserem
Leben das Ruder tibernimmt, ergreift uns
das Gefiihl der Verlorenheit. Angst ver-
korpert sich oft im Stillstand, der Lange-
weile und dem tiefen Wunsch nach Si-
cherheit. Der Zustand der Schwere

nimmt uns die schopferische Kraft, die

Eigendynamik und das Abenteuer im Le-
ben. Angst ist ein fauler Kompromiss, oft
ein falscher Freund. Und doch sprechen
wir so selten von unseren Angsten, nen-
nen sie stattdessen zum Beispiel lieber
,Stress, weil es harmloser klingt. Doch
auch hinter Stress verbirgt sich oft eine
Angst: Die Angst zu versagen, nicht gut
genug zu sein. Sollte man Angst nun ganz-
lich verteufeln? Das ware zu voreilig.
Zwar hindert sie uns in vielen Fallen da-
ran, das Leben in vollen Ziigen auszu-
schopfen, jedoch wirkt sie in ihren ver-
schiedenen Formen auch als Warnsignal
und Quelle der Veranderung. Wenn sie
beginnt uns zu beherrschen, sich bei uns
dauerhaft breitmacht wie ein ungebete-
ner Gast, wird es Zeit, zu handeln. Beson-
ders in Phasen, in denen wir dazu ge-
zwungen werden, unsere Komfortzone
zu verlassen, offnen wir die Tiren fur

grofde Veranderungen und Lernprozesse.

ﬁ hdtte mit 16 gern gewusst, dass%

Einzige, was zwischen uns und dem Leben
steht, die eigene Angst ist, und dass man
sie nicht fiittern darf, indem man ihr nach-
gibt. Ich hdtte gern gewusst, dass es keine
Verdnderung gibt, ohne dass man dafiir
mit Angst bezahlen muss, und wie wunder-

bar gliicklich und frei es macht, Dinge zu

%vor denen man sich fiirchtet.” j




Mit diesen Worten driickte es die Kinder-
und Jugendbuchautorin Cornelia Funke

aus.

Lars Amend stellt eine Reihe von Fragen
in den Raum, die zu einem Leben jenseits
von lahmender Angst und Unsicherheit

inspirieren:

ﬁas wirdest du tun, wenn du \

wiusstest, dass du nicht scheitern kannst?

Was wiirdest du tun, wenn du wiisstest,
dass niemand tliber dich urteilen wiirde?
Was wiirdest du ausprobieren?

Wie wiirdest du dich kleiden?

An welche Orte wiirdest du reisen?

Wo wiirdest du wohnen?

Welchen Beruf wiirdest du lernen?

Was wiirdest du den Menschen in dei-
nem personlichen Umfeld gerne einmal

sagen?

@ wirdest du dich verhalten? /

Male dir aus, wie dein Leben aussehen

wiirde, wenn du weiterhin deinen Angs-
ten folgst, nicht deinen Traumen. Finde
heraus, was dir im Leben Freude bereitet
und dann tu es! Oder wie Lars Amend sa-

gen wiirde: ,Go fucking wild!“

Wind of Change

Albert Einstein pflegte zu sage: ,Prob-
leme kann man niemals mit derselben
Denkweise 10sen, durch die sie entstan-
den sind.“ Mit anderen Worten, stecken
wir knodchelhoch in der Unzufriedenheit
fest, miissen wir grundlegend und mit
vollem Einsatz etwas dndern. Nicht an
dem Kern unserer Personlichkeit, son-
dern an unseren Gewohnheiten zu den-
ken und zu handeln. Doch machen wir
immer wieder das Gleiche und erwarten
uns dennoch neue Ergebnisse. Ein Irr-
tum, der uns teuer zu stehen kommt, be-
denkt man, wieviel Zeit wir verlieren,
wahrend wir versuchen, Altes zu verflu-
chen, anstatt etwas Neues aufzubauen.
Allein die taglichen Routinen zu dndern,
kann helfen aus dem Zustand der
Schwere herauszukommen und den Blick
fir neue Dinge zu 6ffnen. Schnelles und
beherztes Handeln steht auf der Tages-
ordnung! Veranderung verlangt immer
nach Mut. Doch wieviel riskanter ist es,
sich sein Leben lang mit dem Ungltick-
lichsein abzufinden?

Alte Routinen zu durchbrechen, lasst
dich Gliick spuren. Fiihlt es sich nicht gut
an, Dinge zum ersten Mal zu tun und
Grenzen zu iiberwinden? Sei ehrlich zu
dir selbst und frage dich, ob du dich an-
dern willst. Frage dich, wohin dich deine

Einstellung bisher gefiihrt hat. Und schau
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in dein Innerstes, ob du mit dem bisheri-
gen Ergebnis gliicklich bist.

Es kann helfen, sich einen Wunschzettel
der Veranderung anzulegen, um sich be-
wusst zu machen, was man wirklich will.
Male dir die Veranderungen so genau wie
moglich aus, benutze deine Fantasie und
iibe tibe iibe! Veranderung kommt nicht
von einen Tag auf den anderen. Sei auf
die verhdngnisvolle Lust, alles in den
Sand zu schmeifden, gefasst. Bereite dich
mental darauf vor, denn sie wird kom-
men. Doch die wirklich erfolgreichen und
gliicklichen Menschen, sind diejenigen,
die trotzdem weitermachen.

Wieviel Zeit gibst du deinem Baby, um
laufen zu lernen? Mit Sicherheit schmeif3t
du nicht nach einem Jahr das Handtuch
hin und sagst: Mir egal, wenn es jetzt
nicht laufen kann, dann krabbelt es halt

sein Leben lang...

Das Gehirn und seine grauen Eminen-

zen

Veranderung ist kein rein abstrakter Pro-
zess, sondern konkret im Gehirn nach-
vollziehbar. Wenn wir damit beginnen,
etwas Neues zu lernen oder schlechte Ge-
wohnheiten abzulegen, schiitten wir die
Gliickshormone Dopamin und Serotonin
aus - Ein Schlaraffenland fiir unsere gute

Laune. Doch sind unsere Zellen an dieses

Ubermafl von Gliicksgefiihlen nicht ge-
wohnt. Sie sind darauf eingestellt, mit
dem Stresshormon Cortisol gefiittert zu
werden. Bekommen sie nicht ihre ge-
wohnte Nahrung, lost das wiederum
selbst Stress aus und fithrt zur Cortisol-
ausschiittung. An dieser Stelle knicken
die meisten Menschen ein. Gibst du dem
Impuls aber nicht nach, findet eine Ver-
wandlung in deinen Zellen statt: Sie emp-
fangen immer mehr Gliickshormone,
stellen sich um, teilen sich und werden
mehr und mehr. Plotzlich fallen dir deine
neuen Gewohnheiten immer leichter und
dein Korper und dein Geist fordern sie
regelrecht ein. Aufgeben ist also keine

Option!

Doch nicht nur an dieser Stelle verste-
cken sich die Tiicken unseres Gehirns.
Welches Leben wiirden wir fithren, wenn
das Wort unseres Gehirns iiber allem
stiinde? In den meisten Fallen wohl ein
Leben voller Angst. Unsere grauen Zellen
lieben den Zustand der Angst, denn er
halt uns davon ab, uns in Gefahr zu brin-
gen, Schaden zu nehmen oder gar das Le-
ben zu verlieren. Dieser Zustand sorgt
aber auch dafir, dass wir auf dem Sofa
sitzen bleiben, uns einsam und ungliick-
lich fiihlen und das Leben nicht geniefden.
Befinden wir uns das nachste Mal in ei-
nem Zustand der Schwere, sollten wir in-

nehalten und uns bewusst machen, dass



nicht wir leiden, sondern unser Gehirn.
Es spielt ein Programm ab, namlich die
Gedanken, die uns leiden lassen. Alle
Probleme brauchen Energie zum Uberle-
ben. Entziehst du ihnen diese Energie
und betrachtest sie als neue Situation, fir
die es eine Losung gibt, die dich lehrt und
starker macht, verlieren sie an Schwung-
kraft und du gewinnst die Kontrolle zu-
rick. Immer wieder wirst du vor die Ent-
scheidung gestellt: Willst du dich gut o-
der schlecht fithlen, willst du nur tberle-
ben oder leben? Jeden Tag rattern endlos
lange Gedankenziige an dir vorbei. Durch
deine Aufmerksamkeit entscheidest du,
auf welchen Zug du aufspringst und wel-
cher nur kurz die Fahnchen am Bahnhof
aufwirbelt und dann als immer kleiner
werdender Punkt am Horizont ver-
schwindet. Auch das wird dir am Anfang
nicht jedes Mal gelingen, aber bleibst du
dran, klappt es friher oder spater ganz

von selbst.

Nicht nur Kaffee schmeckt gefiltert

besser

Unsere innere Welt erschafft zu grofden
Teilen unsere dufdere Welt. Das glaubst
du nicht? Stell dir vor, du schaust einen
Krimi. Bis zum Ende des Films tappst du
absolut im Dunkeln, wer der Téter ist.

Schaust du ihn ein zweites Mal, fallen dir

bereits in den ersten 10 min die Mo-
mente auf, die auf ihn hindeuten und die
beim ersten Mal in deiner Wahrnehmung
absolut keine Rolle gespielt haben. So ist
es auch, wenn du eine negative Sicht-
weise auf die Welt hast. Es werden dir

nur die negativen Dinge in ihr auffallen.

/] l H“

Abbildung 2: www.fubiz.net

Wie iberfordert warst du auch, wenn
dein Gehirn nicht standig alles durch ei-
nen Filter jagen wirde? Allein der Weg
zur Arbeit wiirde eine reinste Odyssee
werden. Du wiirdest dir samtliche Gesi-
cherter der Menschen merken, die an dir
vorbeilaufen. Jeder Hund, der gerade
eine beliebige Strafdenecke als Toilette
benutzt, ware plotzlich gleichbedeutend
mit der kirschrot leuchtenden Ampel, die
dir im nachsten Moment das Leben ret-
ten kann. Die Zeitung mit der Uberschrift,
dass Kim Kardashian einen neuen Mixer
hat, ware genauso relevant, wie die Nach-
richt deines Chefs/deiner Chefin, dass du

bei nochmaliger Verspatung deine Stelle
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verlierst. Alles in allem Verhaltnisse, die
man keinem zumuten mochte. Der Filter
in deinem Kopf hat also gute, als auch

schlechte Seiten.

Allerdings ist und bleibt entscheidend,
nach welchen Kriterien dieser Filter ar-
beitet. Die Programmierung deiner Ge-
danken entspricht den Glaubenssatzen,
nach denen du bewusst oder unterbe-
wusst handelst. Sie umfassen die Art und
Weise, wie du uber dich und die Welt
denkst.

Viele von ihnen haben die Urspriinge tief
in unserer Kindheit. Erfahrungen, die wir
als Kinder machen, speichern wir oft ein
Leben lang als Wahrheiten ab und hinter-
fragen sie auch als Erwachsene nicht
mehr. Umso essentieller ist es, dass auch
Eltern ihre Verantwortung ernstnehmen
und ihre Kinder mit positiven Glaubenss-
atzen bestdrken. Vielleicht kennst du die
Geschichte mit dem kleinen Elefanten.
Lars Amend erzahlt sie in seinem Buch
wie in Abbildung 3 zu sehen.

So vieles im Leben scheint uns unmog-
lich. Doch hast du diesen Glaubenssatz
wirklich jemals ernsthaft auf den Priif-

stand gestellt?

Abbildung 3: "Why not?" Seite 166

Mach dir deine Welt, wie sie dir gefillt

Um zu verdeutlichen, wie man seine ne-
gativen Glaubenssatze nachhaltig verdn-
dern kann, ziehen wir folgendes Beispiel
heran: Du hast kaum Freunde, hattest
aber gerne mehr und fragst dich, was
dich daran hindert, Freundschaften zu
pflegen.

Uberpriife zunichst, welche Glaubens-
satze sich in dir zum Thema Freundschaft
verankert haben. Denkst du zum Beispiel
,Ich bin uninteressant fiir andere Men-
schen.“?

Dann frag dich, ob dieser Gedanke wirk-

lich wahr ist. Die Geschichte vom kleinen



Elefanten hilft dir dabei. Suche dir Be-
weise dafiir, dass sie nicht stimmen, dass
sie dich lahmen, behindern, negative Ge-
fiihle in dir hervorrufen. Wecke in dir
konkrete Situationen zum Leben, die das
Gegenteil beweisen und den Glaubens-
satz wiederlegen. Erinnere dich z.B. an
die Erlebnisse deines letztens Urlaubs,
das letzte Buch, was du gelesen hast oder
den letzten Besuch in einem iiberra-
schend guten Restaurant. Meinst du nicht
das sind Erfahrungen, an denen andere
Menschen interessiert sein konnten? Um
deinen Veranderungswillen zu stirken,
konntest du dich auf3erdem fragen, wie
dein Leben aussehen wiirde, wenn alles
so bliebe, wie es ist. Ware das wirklich
eine Option? Formuliere im néachsten
Schritt deine negativen Glaubenssatze in
positive um. Notiere beispielsweise ,Ich
bin ein interessanter Mensch.“. Schreibe
sie auf Karteikarten und wiederhole sie
so oft es geht. Halte deine Erfolge fest und
schaffe sichtbare Erinnerungen, z.B. in ei-
nem Tagebuch. Je 6fter du positive Glau-
benssitze wiederholst, desto starker ver-
ankern sie sich in deinem Unterbewusst-
sein und werden letztendlich zu deiner
Uberzeugung und Realitit. Auch wenn
man am Anfang vielleicht noch nicht hun-
dertprozentig dahintersteht, die Gedan-
ken laut auszusprechen, bleibt dies nicht
ohne Effekt. So banal es auch wieder klin-

gen mag, diese Affirmationen sind ein

entscheidender Punkt.

Vielleicht kommt dir ja folgende Situa-
tion bekannt vor: In deinem Freundes-
kreis kursiert ein neues Wort. Eines, das
deiner Meinung nach alles andere als gut
klingt. Doch je ofter du es horst und je
haufiger du es in den Mund nimmst, sei
es auch nur mit einem ironischen Unter-
ton, desto stirker verankert es sich in
deinem Wortschatz, bis du es selbst ir-
gendwann wie selbstverstandlich be-
nutzt.

So ist es auch mit deinen Glaubenssatzen,
je ofter du sie sagst, aufschreibst oder an
sie denkst, desto iiberzeugter wirst du

von ihnen.

Auch wenn du eine Situation in deinem
Leben nicht andern kannst, hast du doch
die Option, die Art zu dandern, wie du liber
sie denkst. Sei dir auch bewusst, Gefiihle
sind wie Gaste, sie bleiben nicht fir im-
mer. Und jetzt wo du weifdt, wie eng
deine Erfahrungen und Gefiihle mit dei-
nen Glaubenssatzen verkniipft sind,
kannst du dir iiberlegen, ob du die unge-
liebten Gaste wirklich immer wieder
durch deine negativen Glaubenssatze an
deinen inneren Tisch einladen mochtest.
Vielleicht feierst du stattdessen lieber
mal eine Party mit: ,Ich bin stark® ,Ich
werde geliebt” und ,Im Leben steht mir

alles offen®.
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Wenn die dunkle Seite der Macht die

Laserschwerter ziickt

Auch zum Thema Riickschlage hat unser
Albert Einstein einen weisen Spruch pa-
rat: ,Wer noch nie einen Fehler gemacht
hat, hat noch nie etwas Neues probiert!*

Scheitern, Ablehnung, Niederlagen sind
ein unumganglicher Teil von Veradnde-
rung. Kein Lehrer ist so gut, wie der
Schmerz des Scheiterns. Habe also keine
Angst, bei etwas Neuem ein Anfanger zu
sein, der Fehler macht und sich blamiert.
Auch den eigenen Anfang mit dem Ende
der Menschen zu vergleichen, macht
meist keinen Sinn. Denn jeder hat einmal
unten angefangen und so gut wie jeder
hat auf seinem Weg Ablehnung erfahren.
Der Sanger Pharrell Williams hat Jahre
gebraucht, bis er jemanden fand, dem
seine Musik gefiel und die Schauspielerin
Meryl Streep wurde gleich zu Anfang ih-
rer Karriere gesagt, sie sei zu hasslich fiir
eine Schauspielerin. Hatten sie auf dieje-
nigen gehort, die ihnen gesagt haben, sie
wiurden es nicht schaffen, dann wirden
wir ihre Namen heute nicht kennen.
Wenn jemand ,nein“ zu dir sagt, lass dich
nicht entmutigen, mach weiter. Vielleicht
bedeutet das ,nein“ auch ein ,,noch nicht“
oder ,streng dich mehr an, willst du das
wirklich?“. Die Suche nach Perfektion
wird niemals aufhoren, strebe stattdes-

sen lieber nach persénlichem Wachstum.

Nutze die Chancen, die dir iiber den Weg
laufen, lass sie nicht alle an dir vorbeizie-
hen aus Angst vor Riickschlagen. Seelen-
frieden kommt nicht einfach so, es
braucht Geduld und Ubung. Es ist eine
Entscheidung, die man trifft und man

muss sie Tag fiir Tag aufs Neue treffen.

Leichter getan als gesagt

In seinem Buch schenkt Lars Amend
nicht nur Inspiration, sondern gibt sei-
nen Lesern und Leserinnen auch gute
Praxistipps mit auf den Weg.

Einer dieser wichtigen Tipps besagt, sich
keine Verdanderungen fiir den Rest seines
Lebens vorzunehmen. Wie wére es statt-
dessen mit einer neuen Gewohnheit fiir
die nachsten 30 Tage? Probiere 30 Tage
lang eine Sache aus, die du schon immer
mal machen wolltest. Sie hat einen klaren
Anfang und ein klares Ende. Wahrschein-
lich wirst du relativ schnell merken, dass
wenn du diese eine Sache schon 30 Tage
geschafft hast, es gar nicht mehr so uner-
reichbar ist, sie auch langer durchzuhal-
ten.

Zuallererst musst du dir dartiber im Kla-
ren sein, was du dndern mochtest. Frage
dich, warum du es andern willst, worin
deine Vorteile liegen, wenn du es dnderst
und wie der Rest deines Lebens aussieht,

wenn der Angsthase in dir weiterhin die



Kontrolle behdlt und du keine Verande-
rung zuldsst? Nimm dir einen Zettel und
schreib die Antworten so konkret wie
moglich auf.

Hast du das getan, setze dir Mini-Ziele.
Diese helfen dir dabei, deinen Schweine-
hund geschickt auszutricksen und dir
selbst so schnell wie moglich Erfolgser-
lebnisse zu verschaffen, die fiir deine Mo-
tivation der notwendige Nahrboden sind.
Anstatt dir von heute auf morgen vorzu-
nehmen, viermal pro Woche joggen zu
gehen, konntest du dir stattdessen als
erstes Mini-Ziel vornehmen, viermal pro
Woche zu Hause die Sporthose anzuzie-
hen. Klingt absurd? Ist aber wirksam. In
jedem Fall ist es wichtig, dass du dich auf
deine Fortschritte konzentrierst. Mach
dir deine kleinen Erfolge sichtbar, indem
du dir z.B. die Anzahl der Sit-ups, die du
heute geschafft hast, mit Datum auf-
schreibst. Du wirst sehen, in der Regel
werden sie mehr oder halten sich zumin-
dest auf einem Niveau. Damit entkraftest
du die Frage, ob das, was du machst,
uberhaupt etwas bringt. Du kannst dir
auch aufschreiben, was du am nachsten
Tag erreichen mochtest. Drei Mini-Ziele
sind jedoch genug, um nicht mit dem Ge-
fiihl der Uberforderung konfrontiert zu
sein. Befliigele deine Motivation aufder-
dem, indem du dir Verbiindete suchst,
mit denen du dich austauschen kannst,

tiber deine Traume sprichst und an die

du Wissen und Erfahrungen weitergibst.
Zuletzt ist es wichtig, dass du auf Riick-
schlage vorbereitet bist. Riickschlage
treffen dich besonders hart, wenn du sie
nicht erwartest. Stell dir also schon eine
potentielle Riickschlagssituation vor, be-
vor sie eintritt: Jemand bietet dir ein
Stiick Schokokuchen an, obwohl du ge-
rade dabei bist, deine Ernahrung umzu-
stellen. Male dir aus, wie du in dieser Si-
tuation ein deutliches ,Nein, danke.” aus-

sprichst.

Schlusssprint

Diese weiteren Tipps, konnen dir bei der
Gestaltung deiner Routinen und deines

Lebens niitzlich sein:

4eginne den Tag mit deiner wichtig}

ten Arbeit oder der Aufgabe, die am meis-

ten Konzentration erfordert.

2. Setze Prioritaten, identifiziere die
grofdten Herausforderungen der Woche
und schreibe dir Schritt fiir Schritt auf,
was du dafiir tun kannst, um sie zu meis-

tern.

3. Beachte die 80/20 Regel, 80 Prozent
der Ergebnisse durch 20 Prozent der Ar-
beit (Pareto-Prinzip).

o

/
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@tze in deinem Tagesablauf strate}

sche Pausen, die nicht verhandelbar sind.

5. Setze zeitliche Limits, besonders fir

kleine nicht so wichtige Aufgaben.

6. Wenn du dich fragst, welche Entschei-
dung die richtige fiir dich ist, wirf eine
Miinze und achte auf genau den Moment,
in dem sie durch die Luft wirbelt. Wel-

ches Ergebnis wiinschst du dir in diesem

%nent? j

Wenn du dich nun immer noch fragst,

warum das Leben dich so schlecht behan-
delt, dann schreib mir eine Nachricht. Es
gibt wohl ein Buch in meinem Regal, was
darauf wartet, in ganzer Lange von dir

gelesen zu werden. Ende
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