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Fiir meine Freundin Katja, meinen Bruder Markus und fiir alle anderen Fiihrungskrafte
inklusive ihrer Teams, die der VUKA-Welt mutig, mit Herz und Verstand begegnen. Nur
durch ihr Mitwirken konnte dieses Buch entstehen.
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Vorwort

Was du suchst, sucht dich.
Rumi

Mal angenommen, ich hadtte mir vorgenommen, als Kapitdn ein Schiff zu einem
weit entfernten Ziel zu bringen. Es ist ein groRes Schiff mit einer zehnkdpfigen Crew
und 150 Passagieren. In meinen Vorstellungen bin ich ein versierter Kapitan. Ich bin
sowohl gut ausgebildet als auch erfahren. Wére es nicht gar vermessen, als Matrose
diesen grolRen Dreimaster steuern zu wollen? In unserer Geschéftswelt ist es aller-
dings ab und an so, dass sich fleiRige Matrosen am Steuerrad wiederfinden. Schwer
damit beschéftigt, Havarien zu managen oder zu umschiffen. Ein Ziel vor Augen,
jedoch keine Idee davon, wie der richtige Kurs aussieht. Vom Wetter tiberrascht zwi-
schen Flaute und Sturm und dabei stets die Verantwortung fiir zahlreiche Passagiere
und eine Crew vor Augen. Auf dieser Reise kreuzte als eine Wegbegleiterin Ruth Sarica
meinen Weg. In regelmaRigen Workshops und Einzelcoachings begleitete sie mich und
meine Crew in den letzten fiinf Jahren.

Manover I: Innehalten und die eigenen Ressourcen starken. Im Sinne der gesunden
Selbstfiirsorge galt es zu Beginn, einen wahrhaftigen Kapitan aus mir zu machen. Was
macht mich aus? Was sind meine Qualitaten und wo benétige ich noch Unterstiitzung?
Wo will ich tiberhaupt hin? Diese Fragen stellten sich Kapitan und Crew.

Manover Il: Auf der Briicke: Oh Captain! My Captain! Transparenz schaffen auf allen
Decks und von meiner Mannschaft erfahren, welche Erwartungen an mich gestellt
werden. Was brauchen die einzelnen Mitwirkenden von mir? Wie kann ich durch Klar-
heit und Offenheit Verantwortung libertragen und meine Crew erméachtigen? Denn
dies schafft so viel Antrieb und Freiraum.

Manover lll: Leinen los! Wir entwickeln eine Unternehmenskultur, in der Ehrenrun-
den erlaubt und Fehler die Quelle fiir zukiinftige Verbesserungen sind. Werte sind so
essenziell wichtig. Unvermeidlich, dass wir dabei wieder zu uns selbst zuriickkommen
und die eigene Wertschatzung anerkennen. Nur wer sich selbst wertschatzt, kann
andere gesund fiihren.

Mandver IV: Sturmerprobt. Uns gegenseitig unterstiitzen und mit Angsten und Sor-
gen umgehen konnen. Das Team seefest aufstellen. Durch das gestarkte Selbstbe-
wusstsein und die gute Kommunikation kann auf Einfliisse von aufRen flexibel und
schnell reagiert werden.

13



Vorwort

Es waren einige Schritte zu tun, um am Ende mit meiner Seekarte und einem klaren
Mandver aufwarten zu kdnnen. Zeitweise fiihlte ich mich als Robinson Crusoe. Doch
dieser Riickzug und die Besinnung sind fiir mich der Schliissel des heutigen Erfolgs.
Dieses Buch wartet mit hilfreichen Fragen und Ubungen auf, die Ihnen eine Selbstre-
flexion ermdglichen.

Den wahren Reiseplan haben wir im Team erarbeitet. So drehten sich unsere ersten
Workshops um das Thema gesunde Fiihrung und Selbstfiirsorge. Ein Thema, dem
gerade im Dienstleistungsbereich besondere Beachtung geschenkt werden sollte.
Das Ergebnis war ein deutlich gesteigertes Energiepotenzial: Volle Kraft voraus hief3
es nun. Und das Gute war, dass wir fortan auf einem gemeinsamen Kurs unterwegs
waren.

Welch Geschenk fiir Sie, liebe Leser, dass Sie die Hintergriinde der gesunden Fiihrung
gebiindelt auf den folgenden Seiten nachlesen kénnen. Auch meine Crew und mich
werden Sie darin wiederfinden. Die VUKA-Welt ist da draufRen immer prasent und
wirkt auf lhren Alltag ein. Mit Sicherheit hilft Ihnen die Lektiire dabei, gut verwurzelt
den Anforderungen zu begegnen.

In diesem Sinne: Gute Reise und immer eine Handbreit Wasser unterm Kiel!

Katja Schnabel Diisseldorf, im November 2019
(Direktorin des Hotels Indigo Diisseldorf)
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1 Einleitung

»Bewegung ist der Schliissel zu sbewegenden« Verdnderungen!«
Ruth Maria Sarica

»Bewegung ist der Schlissel zu >bewegenden« Verdnderungen« ist mein Leitsatz, der
mich seit vielen Jahren begleitet und mich immer wieder antreibt, mein Leben in die
Hand zu nehmen und es so zu gestalten, dass ich mich wobhlfiihle. Mit »Bewegung«
meine ich jegliche Art der Bewegung, nicht nur die kérperliche. Ich starte mit diesem
meinen Leitgedanken in meine Seminare und Workshops und gebe diesen Impuls
Menschen mit auf den Weg. Dieser Satz bedeutet fiir mich, dass wir nicht umhinkom-
men, uns selbst zu bewegen, um in unserem Leben etwas zu bewegen. Denn nur wenn
wir aus uns selbst heraus agieren, knnen wir in unserem Sinne etwas verandern, und
das fiihrt garantiert zu bewegenden« Veranderungen. Bewegen wir uns nicht, dann
konnen wir lediglich auf das reagieren, was von auBen kommt. Gesunde Fiihrung in
der VUKA-Welt erfordert genau das: Bewegung von innen nach auRen. Sie gestalten
diese Welt gemeinsam mit anderen, Sie werden nicht gestaltet.

Dieses Buch ist aus dem Grundgedanken heraus entstanden, dass wir alle etwas
bewegen kdnnen. Ich méchte hiermit meinen Beitrag dazu leisten, indem ich mein
Wissen und vor allem meine Erfahrungen mit Ihnen teile. Mein Angebot ist sehr offen
gestaltet und ich habe das Vertrauen, dass Sie das Passende fiir sich finden werden.
Sie konnen die Inhalte Gibernehmen oder auch fiir sich auf die Art und Weise umge-
stalten, dass sie in lhren Kontext passen. Meine systemisch-konstruktivistische, res-
sourcenfokussierte und l6sungsorientierte Haltung spiegelt sich in den Gedanken
und Inhalten sowie in den Selbstreflexionsfragen und Ubungen wider. Bitte sehen Sie
diese als Impulse bzw. Angebote, die Sie nutzen diirfen. Dieses Fachbuch vermittelt
Wissen und ist gleichzeitig lebendig gestaltet. Wahrend des Schreibens war es mir
jederzeit wichtig, dass jede Flihrungskraft meine Worte verstehen kann. Oft verkannt
und Uberschéatzt, haben Fiihrungskréfte einen unterschiedlichen Erfahrungshinter-
grund. Unterschiedliche Branchen, Ausbildungen, Weiterbildungen bzw. Kommuni-
kationserfahrungen sind dafiir verantwortlich. Es ist demnach nicht selbstverstand-
lich, dass sich Fiihrungskréfte mit den Themen und Inhalten meines Buches bereits
auseinandergesetzt haben. Ich habe mich darauf konzentriert, mit meinen Worten so
verstandlich umzugehen, dass jede Fiihrungskraft, egal welchen Background sie hat,
diese verstehen kann.

VUKA (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitdat, Ambiguitat) beschaftigt Unternehmen
und Menschen in ihrem Alltag gleichermalRen. Sowohl gestandene als auch junge und
heranwachsende Fihrungskrafte fiihlen sich haufig liberfordert und orientierungs-
los im Umgang mit den schnelllebigen fortwahrenden Verdanderungen. Alte Konzepte
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1 Einleitung

funktionieren nicht mehr. Gesunde (Selbst-)Fiihrung gestaltet sich daher als komplexe
Herausforderung. Dieses Buch zeigt auf, dass die VUKA-Welt mit all ihren Komponen-
ten fiir Fihrungskrafte eine Chance ist, den Blick auf die aktuelle Unternehmenswelt
und den Umgang mit sich selbst und den Mitarbeitenden zu scharfen und diese aktiv
mit- und neu zu gestalten. Fiir Coaches, Trainer und Berater, die nach neuen Sichtwei-
sen und Konzepten zum Thema »Gesunde Fiihrung in der VUKA-Welt« suchen, bietet
dieses Buch eine wichtige Informationsquelle bzw. Grundlage sowie Erfahrungsbe-
richte und praktische Tools fiir die Umsetzung.

Folgende Fragen werden beantwortet:

* Welche Voraussetzungen miissen erfiillt sein, dass gesunde (Selbst-)Fiihrung in
der VUKA-Welt moglich ist?

*  Worauf richte ich als Fiihrungskraft meine Aufmerksamkeit, sodass gesunde
(Selbst-)Fiihrung gelingt?

* Welche Chancen der Weiterentwicklung verbergen sich hinter den Herausforde-
rungen der VUKA-Welt?

* Wie schaffe ich es, eine »neue« gesunde (Selbst-)Fiihrungskultur zu entwickeln, in
der meine Mitarbeitenden »gesund« mitgestalten?

* Wie funktioniert eine gelungene gesunde (Selbst-)Fiihrung in der Praxis?

* Welche MaRnahmen, Ubungen und Tools sind notwendig und zielfiihrend?

16



2 Wasist die VUKA-Welt?

»Eine neue Art von Denken ist notwendig,
wenn die Menschheit weiterleben will.«
Albert Einstein

Die folgenden Ausfiihrungen beschéftigen sich damit, woher der Begriff »VUKA«
stammt, was VUKA in der Unternehmenswelt bedeutet und welche Reaktionen
dadurch in dieser ausgelost werden. AufRerdem wird angesprochen, welche Voraus-
setzungen vonndten sind, um handlungsfahig zu bleiben. Des Weiteren wird am Ende
dieses Kapitels erortert, welche Herausforderungen sich in der VUKA-Welt fiir die Fiih-
rungskrafte ergeben und welches Umdenken auch bei den Mitarbeitenden im Hinblick
auf ein erfolgreiches Handeln stattfinden darf.

2.1 Historie des Begriffs »VUKA«

Der Begriff »WUKA« ist ein Akronym (Kurzwort) und steht fiir »Volatilitat«, »Unsicher-
heit«, »Komplexitat« und »Ambiguitat«. Er wurde vom amerikanischen Militar in den
1990er-Jahren gepragt. Entwickelt wurde das Akronym am United States Army War
College, um damit die bewegten, multilateralen und asymmetrischen Verhaltnisse mit
unklarer Planungsmaoglichkeit zu verdeutlichen, die nach dem Kalten Krieg herrsch-
ten. Verkiirzt beschrieben ist es eine Strategiemethode, die sich mit dem Grad der Vor-
hersehbarkeit und der Informationsqualitat bzw. des Informationsgehalts von Ereig-
nissen und Situationen befasst.

2.2 VUKA - Bedeutung in der Unternehmenswelt

Unsere Unternehmenswelt unterzieht sich seit einigen Jahren einem rasanten Wan-
del. Nichts ist mehr vorhersehbar, alles bewegt sich immer schneller und gleichzeitig
auf allen Ebenen sowie in alle Richtungen. Symbolisch verdeutlicht habe ich dies in
meinem Buchcover. Die immer komplexer werdenden Umweltbedingungen, globali-
sierte Markte sowie die Finanzwelt werden immer undurchschaubarer und verbrei-
ten Unbehagen und Angst. In einer Vielzahl von Unternehmen ist das am haufigsten
verwendete Wort »Change« und ein hadufiges Thema die dadurch verursachte Unsi-
cherheit. Der Begriff »WUKA« ist international schon sehr verbreitet und beschreibt,
wie die heutige Unternehmenswelt tickt. Hierzulande stoRe ich, wenn ich den Begriff
verwende, auf viele Fragezeichen in den Képfen von Fiihrungskraften und Mitarbei-
tenden, vor allem in kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU).
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2 Wasist die VUKA-Welt?

VUKA - Bedeutung in der aktuellen Unternehmenswelt

Volatilitadt steht fiir zahlreiche, vielfaltige Veranderungen innerhalb kurzer Zeitspannen. Sie
beschreibt die hohe und sprunghafte Schwankungsintensitat in Bezug auf den zeitlichen
Verlauf der heutigen Unternehmenswelt.

Unsicherheit beschreibt die Unvorhersehbarkeit der Ereignisse und die daraus resultierende
nicht mehrvorhandene Planbarkeit. Prognosen fiir die Zukunft werden erschwert oder fast
unmaoglich.

Komplexitédt bedeutet eine hohere Dichte an teilnehmenden Strukturen und »Teilen« in (glo-
balen) Systemen bzw. Organisationen. Je mehr Beteiligte und Interaktionen méglich sind,
desto groRer die Anzahl der Verbindungen, Moglichkeiten und Wechselwirkungen.
Ambiguitdt meint die Mehrdeutigkeit von Situationen und Informationen. Die Mehrdeutig-
keit eroffnet einen immensen Spielraum fiir unterschiedliche Interpretationen und Bedeu-
tungsgebungen. Dies bezieht sich u. a. auf kulturelle, globale, generationen- und kommuni-
kationsbedingte Deutungsmoglichkeiten.

Abb. 1: Die komplexe VUKA-Welt

2.3 VUKA - Reaktionen der Unternehmenswelt

Begriffe wie »New Worke, »Agilitat«, »Disruptive Thinking« und vielfaltige kreative und
innovative Methoden sind die Reaktionen auf unsere veranderte Unternehmenswelt.
Gefiihlt haben alle Losungsversuche ihre Berechtigung und werden gebraucht. In der Pra-
xis ist es die Gestaltung und das Zusammensetzen der einzelnen Moglichkeiten, gepaart
mit der Haltung jedes Einzelnen in den Organisationssystemen, was es so herausfordernd
macht, sich in der VUKA-Welt fiir irgendeine Denkrichtung oder Moglichkeit zu entschei-
den. Oder ist dies gar nicht moglich? Das fiihrt haufig zuerst zu Verwirrung und dann zur
Lahmung in Organisationen. Die Angst, Fehler zu machen, ist so gro3, dass Stillstand,
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2.4 VUKA - Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit

Entscheidungs- und Ratlosigkeit oftmals die Folgen sind. Wenn ich auf den Titel mei-
nes Buches schaue, fiihrt dies eher zu Krankheit als zu Gesundheit in Unternehmen. Das
heillt, gerade in kleinen und mittelstandischen Unternehmen (KMU) wird dann sehr hau-
fig »der Kopf eingezogenc, so nach dem Motto: »Ich versteck mich, dann sieht mich keiner
und es wird schon alles gut gehen«, weil Unwissenheit und zahlreiche Wahimdglichkeiten
gepaart mit daraus entstehender Ratlosigkeit und Angst diese und noch andere blockie-
rende Reaktionen auslosen kdnnen. Raus aus der Komfortzone, rein ins Ungewisse: fiir
die meisten Menschen der Verlust von gefiihlter Kompetenz und Sicherheit.

VUKA - Reaktionen in Unternehmen

* Volatilitat: Verunsicherung bzgl. funktionierender Prozesse

* Unsicherheit: Vertrauensverlust ins System

* Komplexitat: verzweifeltes Festklammern an alten Strukturen
* Ambiguitat: Verwirrung und gefiihlter Kompetenzverlust

Svenja Hofert bietet in ihrem Buch »Agiler Fiihren« eine Definition von Agilitat an, die
meines Erachtens einen Rahmen fiir Losungen in der VUKA-Welt schaffen kann: »Agi-
litét ist die Fahigkeit von Teams und Organisationen, in einem unsicheren, sich veran-
dernden und dynamischen Umfeld flexibel, anpassungsfahig und schnell zu agieren.
Dazu greift Agilitdt auf verschiedene Methoden zuriick, die es Menschen einfacher
machen, sich so zu verhalten.« (Hofert, 2016, S.5)

Was das Thema »Haltung und Einstellung« angeht, finde ich den Ansatz von Bern-
hard von Mutius hilfreich, um die Orientierung in der VUKA-Welt nicht zu verlieren.
Er beschreibt in seinem Buch »Disruptive Thinking« jenes Denken, das der Zukunft
gewachsen ist. Dazu gehort fiir ihn, Umbriiche und Briiche sowie nichtlineare Ent-
wicklungen tiberhaupt denken zu kénnen.

Das bedeutet dannim Umkehrschluss, kreativ zu werden, begreifen zu lernen, die ver-
schiedensten Szenarien mit kreativen Mitteln und in unterschiedlichsten Kontexten
durchzuspielen und damit zu erleben. Meine Uberzeugung ist, dass Menschen Dinge
erleben miissen, denn nur so sind sie in der Lage, diese auch zu leben.

Wichtig!

Ein »Muss« in der VUKA-Welt ist es, schnell, innovativ und kreativ zu agieren und nicht nur
auf das zu reagieren, was kommt.

2.4 VUKA - Voraussetzung fiir Handlungsfahigkeit

Die VUKA-Welt ist fiir Fiihrungskrafte wie fiir Mitarbeitende einerseits eine echte Her-
ausforderung, andererseits birgt sie eine Menge Potenzial fiir persénliche und organi-
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sationale Veranderung und (Weiter-)Entwicklung. Das Bewusstsein im Unternehmen zu
schaffen, dass die VUKA-Welt keine Bedrohung darstellt, sondern lediglich die heutige
Unternehmenswelt mit all ihren Facetten abbildet, ist die Grundlage fiir die Handlungs-
fahigkeit von Fiihrungskraften und Mitarbeitenden. Ohne das Annehmen von dem, was
sich in der VUKA-Welt zeigt, geht gar nichts. Das heift nicht, dass auf jeden Zug auf-
gesprungen werden muss, doch es gibt feste GroRen, liber die niemand hinwegsehen
kann und darf.

In der Fiihrungskrafte- und auch Teamentwicklung erlebe ich es haufig, dass die Teil-
nehmenden sich damit aufhalten, sich darliber zu beschweren, nachzudenken und zu
diskutieren, wann es denn endlich vorbei ist mit all den Veranderungen und der daraus
entstehenden Unvorhersehbarkeit, Komplexitat und Ambiguitat. Eine Welle von »Fri-
her war alles besser« und die Sehnsucht nach den bekannten, guten alten Strukturen
Uberrollt die Menschen gedanklich so sehr, dass sie die aktuelle Situation nicht einmal
betrachten bzw. gar nicht klar sehen kénnen. Eine einfache Frage, die ich daraufhin oft-
mals stelle und die in der Regel eine Wende in der Betrachtungsweise nach sich zieht,
ist: »Wie realistisch ist es, dass sich das in der Zukunft andern wird?« Die Reaktionen
sind immer dhnlich und bilden den Startschuss fiir konstruktives Arbeiten an den The-
men, die wichtig sind, um in der VUKA-Welt mit sicherem Gang voranschreiten zu kén-
nen. Fiihrungskrafte wie Mitarbeitende erkennen, dass Jammern und krampfhaftes
Festhalten an Bekanntem zu keinen weiteren Schritten fiihren kénnen, wenn andere
Dinge gefordert sind. Die Korpersprache, die ich nach dieser Frage beobachten kann,
ist: groRe erstaunte Augen, tiefes Durchatmen und dann eine entspannte Korperhal-
tung - und das in eben dieser Reihenfolge. Es ist so, als wiirde die Klarheit dariiber, dass
die VUKA-Welt so ist, wie sie ist, und dass nur ein Annehmen und Akzeptieren Hand-
lungsfahigkeit moglich machen kann, Erleichterung und Bewegung in die Menschen
und dadurch auch in die Unternehmen bringen.

Spannenderweise ist dieses Akzeptieren und Annehmen der Bedingungen ein allge-
mein wichtiger Resilienzfaktor, der einen Beitrag zur Gesunderhaltung des Einzelnen
und des Unternehmens leistet.

Wichtig!

Annehmen und Akzeptanz der aktuellen Gegebenheiten der VUKA-Welt schaffen Erleichte-
rung und Handlungsfahigkeit.

2.5 VUKA - Herausforderung fiir die Fithrungskraft
Die Herausforderung und gleichzeitig Riesenmoglichkeit fiir die Flihrungskraft im

Kontext von VUKA ist, dass sie quasi »auf allen Hochzeiten tanzen« darf. Sie muss
zuallererst auf sich selbst schauen, zeitgleich auf die Mitarbeitenden und natiirlich auf
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das Unternehmen mit seinen Zielen, gepragt durch dessen Leitbild. Und dies gilt es
dann zusammenzufiihren. Das ist sicher spannend und intensiv zugleich.

Folgender Kreislauf ist auf personlicher sowie beruflicher Ebene zu beriicksichtigen:
1. Orientierung - Bestandsaufnahme

2. Entwicklung - Losungen finden

3. Umsetzung - Loésungsgestaltung

4. Uberpriifung - Verdnderungspotenzial wahrnehmen

Dies alles kann in der VUKA-Welt nur gelingen, wenn das Bewusstsein da ist, dass das
Ganze ein flieRender, fortlaufender und immerwéahrender Kreislauf bzw. Prozess ist.
Das Tempo, in dem er stattfindet, ist unaufhérlich individuell anzupassen und abhan-
gig von der Aufgabe, dem Ziel und dem Kontext. Das erfordert groRe Aufmerksamkeit
und das Wissen um die permanenten Wechselwirkungen in Systemen.

Verdnderungspotenzial Was zeigt sich?
nutzen Bestandsaufnahme

Fiihrung
inder
VUKA-Welt

Losungsgestaltung Losungen finden und kreieren

Abb. 2: Kreislauf - Flihrung in der VUKA-Welt

2.6 VUKA - Auswirkungen fiir die Mitarbeitenden

Fir die Mitarbeitenden »bewegt« sich alles genauso wie fiir die Flihrungskrafte. Sie miis-
sen sich ebenfalls orientieren, entwickeln und auch gestalten sowie lberpriifen, was
funktioniert und was nicht zielfiihrend oder »gesund« ist. Auch sie haben neue Herausfor-
derungen sowie vielfaltige Moglichkeiten der Entwicklung und Mitgestaltung im Unter-
nehmen. Die Erkenntnis aller Beteiligten, dass diese Veranderungen in der Unterneh-
menswelt mit all ihren sich zeigenden Facetten im privaten Kontext schon lange im Gang
sind und auch gelebt werden, ist ein erster Schritt. Beispielsweise konnen wir heute eine
Reise buchen und bis ins kleinste Detail schnell und unkompliziert zusammenstellen -
wir miissen dazu nicht mehrin ein Reisebiiro gehen. Und was ein wichtiger Faktor ist: Wir
miissen schnell sein, sonst ist die Reise verkauft, sprich: von jemand anderem gebucht.
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Wir haben, u.a. aufgrund der Digitalisierung, zahlreiche Kompetenzen dazugewonnen
und kénnen damit spielerisch und schnell komplexe Sachverhalte durchschauen und
Losungen finden. Viele Dinge sind selbsterklarend, wir brauchen niemanden, der uns
sagt oder zeigt, wie es geht. Es geht also im Unternehmenskontext nicht ohne das
(Selbst-)Bewusstsein, dass jeder im Unternehmen dort, wo er agiert, Experte ist und
gleichzeitigin ein System/Team eingebunden ist. Mitzugestalten, zu entscheiden oder
auch einmal die Fiihrungsrolle zu tibernehmen, ist in der VUKA-Welt unerlasslich, um
als Unternehmen zu bestehen und sich weiterzuentwickeln.

Das selbstbewusste Auftreten und die Gedankenwelt der Moglichkeiten der sogenannten
Millennials bzw. Generation Y und all derer, die noch nachriicken, ist eine andere als die
der Mitarbeitenden ab ca. 35-40 Jahren aufwarts. Sie sind gepragt von anderem Erlebten
und denken, fiihlen und handeln deshalb auch anders. Mitarbeitende werden aufgefor-
dert, sich einzubringen, mitzugestalten, und das ist ungewohnt und war fiir viele bis vor
Kurzem undenkbar. Und nicht nur das: Es ist vielen suspekt, macht ihnen sogar Angst
und lost groRe Widerstande auch in Bezug auf die nachriickenden »jungen Wilden« aus.
Die Werte und Sichtweisen haben sich in die Richtung verandert, dass die jungen Men-
schen ihr Leben selbst in die Hand nehmen wollen - doch wollten das nicht auch alle
Generationen vor ihnen, nur anders, weil der Kontext ein anderer war? Die jiingeren Mit-
arbeitenden sind es von klein auf gewohnt, selbststéandig Entscheidungen zu treffen, um
ihren Expertenstatus fiir sich selbst herauszustellen. VUKA bedeutet ein Umdenken in die
Richtung, dass Mitarbeitende sich dessen bewusst werden miissen, dass sie in Zukunft
mehr in Prozesse jeglicher Art eingebunden werden und dafiir auch Verantwortung tiber-
nehmen diirfen und missen. Dies ist nicht nur von den Unternehmen gewiinscht, son-
dern gewollt, weil es eine der Voraussetzungen fiir das Bestehen und Wachsen in der
VUKA-Welt ist. Das bedeutet zugleich, dass die Mitarbeitenden sich trauen miissen, aus
ihrer reagierenden Position herauszukommen und in die Selbstverantwortung zu gehen.
Dafiir ist es wichtig, dass diesbeziiglich klare Strukturen sowie Spielregeln geschaffen,
besprochen und an alle verstandlich kommuniziert werden. Diese gilt es immer und
immer wieder zu liberpriifen und dementsprechend anzupassen.

Hermann Arnold, der sich selbst als Erforscher und Ermutiger zu innovativen Organi-
sationsformen bezeichnet, beschreibt in einem Artikel in der Zeitschrift managerSe-
minare, dass das Leadership-Modell in Zukunft aus agilen und klar definierten Fiih-
rungsrollen besteht. Die Kompetenzen, die notwendig sind, sowie die vorhandenen
Kapazitdten und der Wunsch, eine Fiihrungsaufgabe zu tibernehmen, sind entschei-
dend dafiir, wer gerade fiihrt. Das bedeutet, es findet ein Loslassprozess von hierar-
chischen Strukturen, Macht und Prestige statt. Mitarbeitende miissen deshalb in der
Zukunft Gber die Flexibilitdt und auch die Fahigkeit verfligen, fiihren und folgen zu
kénnen. Dieser Prozess ist im Gange und geht unterschiedlich schnell bzw. langsam
vonstatten. Meine Beobachtung ist, dass dies in kleinen und mittelstéandischen Unter-
nehmen gerade erst ankommt und zudem branchenabhéngig ist.
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Wichtig!

Die Veranderung klassischer Fiihrungsstrukturen verlangt eine hohe Flexibilitdt von Mitar-
beitenden - Fiihren und Folgen im Wechsel.

Fragen zur Selbstreflexion 1
Herausforderung VUKA-Welt

il

Angenommen, Sie hatten die VUKA-Welt mit all ihren fortlaufenden Prozessen akzep-
tiert, was ware dann anders?

. Welche positiven Veranderungen und Herausforderungen, die Sie weiterbringen konn-

ten, nehmen Sie in der VUKA-Welt wahr?

. Welche Ressourcen haben Sie, die Ihnen in der Vergangenheit geholfen haben, mit (fort-

laufenden) Veranderungen und Herausforderungen umzugehen?

. Wie haben Sie es in der Vergangenheit geschafft, sich neuen Herausforderungen zu

stellen? Wer oder was hat Sie dabei unterstiitzt?

. Welche Erfahrungen aus dem privaten/personlichen Bereich kénnen Sie fiir die VUKA-

Welt nutzen? Angenommen, Sie nutzen diese verstarkt, was ware dann anders?

. Woran wiirden Sie merken, dass Sie sich in der VUKA-Welt wohlfiihlen? Wer kénnte be-

merken, dass Sie sich in der VUKA-Welt wohlfiihlen? Woran kdnnten sie es bemerken?
Was kdnnen Sie noch tun, um sich in der VUKA-Welt wohlzufiihlen?

. Angenommen, Sie hatten im Kontext von VUKA einen Wunsch, dessen Erfiillung sich in

Ihrem Sinne positiv auswirken wiirde, wie konnte dieser Wunsch lauten?

Zusammenfassung Kapitel 2

Was ist die VUKA-Welt

* »WUKA«ist ein Kurzwort und steht fiir Volatilitdat, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguitat. Es entstammt der militarischen Strategiefiihrung der USA
und beschreibt, wie die heutige Unternehmenswelt tickt.

¢ |Inder VUKA-Welt sind neue bzw. andere Strukturen, kreatives Denken und
innovative Methoden vonnoéten, um dem Vertrauensverlust, der Verunsiche-
rung, Verwirrung und damit Lahmung bzw. Verweigerung sowie der daraus
resultierenden Handlungsunfahigkeit der Mitarbeitenden in Unternehmen
entgegenzuwirken.

* DasAnnehmen und die Akzeptanz der VUKA-Welt sind die Voraussetzungen
dafiir, dass Veranderungen in Unternehmen gestaltet werden konnen.

* Fuhrungskrafte miissen mehr denn je an der eigenen Entwicklung arbeiten.
Esist erforderlich, die Mitarbeitenden noch intensiver miteinzubeziehen
und auch die Unternehmensziele mit Blick auf das Unternehmensumfeld zu
erfiillen. Dazu gehort es, unter Beriicksichtigung der entstehenden Wech-
selwirkungen in allen beteiligten Systemen den Kreislauf der Orientierungs-,
Entwicklungs- und Gestaltungsebene sowie der Evaluation zeitlich anzupas-
sen und inhaltlich zu fillen.
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Die Mitarbeitenden missen ihr selbststandiges Handeln und den Willen zur
Gestaltung, so wie sie ihn aus dem personlichen Bereich kennen, auf die
Unternehmenswelt iibertragen. Dazu geh6ren Mut zur Selbstverantwortung
und das Anerkennen der Tatsache, dass diese Veranderungen wichtig sind.
Hierfiir missen klare Strukturen sowie Spielregeln geschaffen, besprochen
und an alle verstandlich kommuniziert werden.

In der VUKA-Welt findet ein Loslassprozess von hierarchischen Strukturen,
Macht und Prestige statt. Mitarbeitende wie auch Fiihrungskréfte kommen in
der heutigen Unternehmenswelt nicht umhin, tiber die Flexibilitat und auch
die Fahigkeit zu fiihren und zu folgen zu verfiigen.



3 Voraussetzungen fur gelungene gesunde
Flihrung in der VUKA-Welt

»Wer keinen Sinn im Leben sieht, ist nicht nur ungliicklich,
sondern kaum lebensfdhig.«
Albert Einstein

3.1 Verstandnis von Gesundheit

Das Wort »Gesundheit« hat fiir jeden eine andere Bedeutung und wird sehr unter-
schiedlich wahrgenommen und verwendet. Es erscheint in verschiedenen wissen-
schaftlichen und auch anderen Kontexten, dazu wird es noch auf vielfaltigste Art
und Weise benutzt und interpretiert. Am nachhaltigsten fallt mir jedoch auf, dass es
meistens im korperlich-medizinischen Bereich als »die Abwesenheit von Krankheit«
verwendet wird: Wenn ich nicht krank bin, bin ich gesund. Wenn ich ein wenig krank
bin, binich nicht vollkommen gesund. Bemerkenswert ist, dass das Ganze haufig nicht
als fortlaufender dynamischer Prozess, sondern als ein Entweder-oder beschrieben
und empfunden wird. In der Realitat ist es jedoch immer eine Mischung aus beidem.
Das heilt, wir konnen das Thema aus unterschiedlichen Blickwinkeln bzw. Wissen-
schaftsrichtungen betrachten, doch letztendlich ist auch das wieder eine Mischung
aus allem. Es istimmer ein Zusammenspiel von Kérper, Psyche, sozialen und 6kologi-
schen, 6konomischen und auch kulturellen Komponenten.

Mir ist auRerdem aufgefallen, dass der Begriff »Gesundheit« sehr haufig in Kombi-
nation mit einem symbolisch erhobenen Zeigefinger oder als Negation mit einem
»un-«(gesund) benutzt wird. Dies geschieht meines Erachtens, um uns daran zu erin-
nern, wie wir uns vermeintlich verhalten miissen, um beispielsweise nicht krank zu
werden oder um gesellschaftliche Werte und Normen zu erfiillen bzw. anerkannt zu
werden. Es gibt Menschen, die sich schlecht fiihlen bzw. sofort ein schlechtes Gewis-
sen haben und zusammenzucken, wenn sie das Wort »Gesundheit« héren, dabei ist es
doch nach meiner Interpretation etwas Positives, sich in einem »gesunden« Prozess
und/oder in einer »gesunden« Situation zu befinden.

HIER EINIGE »ZEIGEFINGER«-BEISPIELE:

* »lss gesiinder, sonst wirst du dick und krank!«

* »Wasist das denn fiir ein ungesundes Essen?«

* »Zu wenig Bewegung ist ungesund, mach mal wieder Sportl«

* »Dasewige Sitzen ist total ungesund, steh zwischendurch vom Schreib-
tisch aufl«
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e »Esistungesund, so viel zu arbeiten.«

* »Dieser Mensch legt ein ungesundes Verhalten an den Tag.«

* »Dein Verhalten fiihrt dazu, dass sich Mitarbeiter*innen ungesund ent-
wickeln.«

e »Wenndu gesund bleiben méchtest, dann musst du dich so oder so ver-
halten.«

e »Hierherrscht ein ungesundes Klima.«

Die Individualitat des Einzelnen, der Blickwinkel sowie der Kontext oder die Situation
sind entscheidend dafiir, wie wir Gesundheit fiihlen oder interpretieren.

Aufgrund all dessen und im Hinblick auf die gesunde Fiihrung habe ich einen anderen
Begriff flir Gesundheit entwickelt und verstehe ihn auch in meinen folgenden Ausfiih-
rungen genau so.

Wichtig!
Gesundheit bedeutet Wohl(be)finden und ist ein fortlaufender Prozess auf allen Daseinsebe-
nen und in jeglichem Kontext.

So formuliert begebe ich mich auf den Weg des fortlaufenden Prozesses der »Gesund-
heit«. Ich finde mein Wohl. Damit wird Gesundheit nicht ausgelagert und im AufRen
gesucht und geschaffen, sondern das Wort »Wohl(be)finden« in dieser Schreibweise
impliziert Selbstverantwortung und aktive Gestaltung, wenn es um die Gesundheit
geht. Wir begeben uns so verstanden zuallererst einmal auf den Weg, unser eigenes
Wohl zu finden - das ist der Kern, der Ursprung. Das Wohl(be)finden gilt selbstver-
standlich auch fiir alle Systeme, in denen wir Teil sind, wie z. B. Familie und Freunde im
privaten Kontext sowie Teams, Abteilungen oder das ganze Unternehmen im berufli-
chen Umfeld.

Im systemischen betrieblichen Gesundheitsmanagement, einem meiner Tatigkeitsfel-
der, griinde ich direkt zu Beginn der MalRnahme gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen
»Interessengemeinschaften Wohl(be)finden«. Es finden regelmaRige Treffen der Mitar-
beitenden statt, um sich dariiber auszutauschen, was sie benétigen, um sich wohlzu-
fiihlen und sich im Unternehmen gesund entwickeln zu kénnen. Haufig kristallisieren
sich dann verschiedene kleine Interessengemeinschaften heraus, je nach Neigung,
Kompetenz und SpaR an den jeweiligen Themen. In einem dieser Unternehmen haben
wir das systemische betriebliche Gesundheitsmanagement »It’s my lifel« getauft, um
zu verdeutlichen bzw. auszudriicken, dass jeder von uns zuallererst der Gestalter sei-
nes Lebens ist und sich selbst auf den Weg zu mehr Wohl(be)finden machen muss.
Erst dann ist es moglich, in der Gemeinschaft an dem Thema »Gesundheit - Wohl(be)-
finden« zu arbeiten.
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3.2 Fiihrung durch Wohl(be)finden

Durch die Bedeutung des Begriffs »Gesundheit« und dadurch, dass Wohl(be)finden nur
moglich ist, wenn wir die Individualitat, verschiedene Wissenschaften, Daseinsebe-
nen und Kontexte miteinbeziehen, wird klar, dass gesunde Fiihrung viel umfassender
betrachtet werden mdochte, als es oftmals getan wird.

Wenn ich beauftragt werde, Unternehmensentwicklung in Form von systemischem
betrieblichen Gesundheitsmanagement mitzugestalten, kommt es in ersten Gespra-
chen héaufig zu Missverstandnissen, wenn es um das Thema gesunde Fiihrung geht.
In den meisten Fallen, gerade in KMUs, wird damit lediglich kérperliche Gesundheit
verbunden. Da kommen z. B. AuRerungen wie: »Wir haben doch schon einen Obstkorb
angeschafft, wochentlich kommt jemand zur mobilen Massage und ab und zu gibt es
auch Bewegungspausen.« Die Vorstellung von der Vielschichtigkeit des Themas ist
nicht in allen Unternehmen vorhanden, auch nicht bei den Fiihrungskréften selbst.
Ein weiterer Punktist, dass das eigene Wohlbefinden, d. h. die gesunde Selbstfiihrung,
nicht berticksichtigt wird. Auch das Bewusstsein, dass Mitarbeiter*innen durch ihre
Flhrungskrafte selbst erleben mochten, was diese sich im Umkehrschluss von ihnen
wiinschen oder gar einfordern, ist noch nicht iberall prasent. So macht sich beispiels-
weise eine Fiihrungskraft unglaubwiirdig, wenn sie Ubergewicht hat und dann, aus
gut gemeinter Fiirsorge, einen Mitarbeiter auf dessen Ubergewicht und die gesund-
heitlichen Folgen anspricht. Oder wenn wertschatzender Umgang oder Zuverlassig-
keit vom Team erwartet und eingefordert werden und die Fiihrungskraft nicht einmal
Guten Tag sagt, wenn sie den Raum betritt. Oder wenn sie permanent Zusagen nicht
einhalt. Sebastian Purps-Pardigol schreibt in seinem Buch »Fiihren mit Hirn«, dass der
ehemalige Geschaftsfiihrer von Eckes Granini Deutschland, Heribert Gathof, auf die
Frage, welche Rahmenbedingungen er in der Retrospektive fiir eine Flihrungskraft
fur relevant halt, u.a. Folgendes bemerkt habe: Durch intensive Aufmerksamkeitsfo-
kussierung auf das eigene Innere bzw. durch vermehrtes eigenes Wohlbefinden ist es
leichter moglich, die Menschen um sich herum wirklich zu erreichen.

Wichtig!

Gesunde Fiithrung in der VUKA-Welt bedeutet Wohl(be)finden fiir mich und meine
Mitarbeiter*innen. Das eine geht nicht ohne das andere und bedingt sich permanent gegen-
seitig.

Bevor ich den Fokus darauf lege, was dies im Einzelnen fiir die Fiihrungskraft und fir
die Mitarbeitenden bedeutet, ist es von grolRer Wichtigkeit, weitere Voraussetzungen
zu beleuchten, die es ermoglichen, dass gesunde Fiihrung in der VUKA-Welt gelingen
kann.
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3 Voraussetzungen fiir gelungene gesunde Fiihrung in der VUKA-Welt

Fragen zur Selbstreflexion 2

Gesundheit - Wohl(be)finden

1. Was bedeutet Gesundbheit fiir Sie und wie leben Sie Gesundheit?

2. Welchen Unterschied kénnen Sie fiir sich erkennen, wenn Sie das Wort »Gesundheit«
gegen »Wohl(be)finden« tauschen?

3. Wann, wie oft und wie beschaftigen Sie sich mit lhrem Wohl(be)finden?

4. Angenommen, Sie integrieren das Thema Wohl(be)finden bewusst in Ihr Leben, was
ware dann anders?

5. Welche Auswirkungen hatte diese Integration auf lhre unterschiedlichen Systeme, z. B.
Familie, Freunde, Unternehmen, Fiihrungsteam, Team?

3.3 Salutogenese

Die Salutogenese und die Forschungen dazu gehen zuriick in die Zeit um 1970. Aaron
Antonovsky, ein israelisch-amerikanischer Medizinsoziologe (1923-1994), machte auf-
grund einer Untersuchung und Datenanalyse zu einem Thema, das erst einmal nichts
mit Salutogenese zu tun hatte, eine zuféllige Entdeckung, die ihn zu weiteren Gedan-
ken und Forschungen animierte: Er stellte fest, dass Frauen, die das Konzentrationsla-
ger Uberlebt und den Wiederaufbau in einem Land mitgemacht hatten, das drei Kriege
erlebt hatte, in einem guten und angemessenen Gesundheitszustand waren. Trotz der
schwierigen Umstdnde hatten es diese Frauen geschafft, sich weitestgehend gesund
zu erhalten. Wie war das maglich?

Welche Voraussetzungen sind nétig und im zeitlichen Verlauf des Lebens immer wie-
der in unterschiedlichen Kontexten von Bedeutung, um sich im Sinne der Salutoge-
nese in der VUKA-Welt gesund zu entwickeln?

3.3.1 Das Konzept der Salutogenese

Das Wort »Salutogenese« ldsst sich von zwei lateinischen Wortern ableiten: salus
(Gesundheit, Wohlbefinden) und genesis (Entstehung). Demnach bedeutet das Wort
»Salutogenese«, wenn wir die lateinischen Worter zusammensetzen, »Gesundheits-
entstehung«. Die Betrachtung der Bedeutung der Salutogenese als wichtige Voraus-
setzung flir gesunde Fiihrung und gesunde Mitarbeiter*innen ist fiir mich zwingend
notwendig. Denndurch diese Betrachtungwird, ahnlich wie bei dem Begriff »Wohl(be)-
findenc, einerseits die Selbstverantwortung und andererseits die Mitverantwortung
eines jeden Beteiligten im Unternehmen deutlich. Fiihrungskrafte sowie Mitarbei-
tende werden mit dem Wissen, was Salutogenese bedeutet und wie eine Umsetzung
der Erkenntnisse in der Praxis aussehen kann, einen anderen Weg einschlagen kon-
nen.
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3.3 Salutogenese

Aaron Antonovsky unterscheidet die pathogenetische Orientierung, bei der eine
Erklarung fir eine auftretende Erkrankung gesucht wird, von der salutogenetischen,
bei der man sich auf den Ursprung bzw. die Entstehung von Gesundheit konzentriert.
Die Aussagen dazu finde ich spannend und zugleich wichtig fiir das Thema gesunde
Flhrung. Zuerst mochte ich jedoch ein wenig genauer beschreiben, wie Herr Anto-
novsky Gesundheit und Krankheit betrachtet.

Aaron Antonovsky behauptet aufgrund seiner Forschungen, dass die salutogeneti-
sche Orientierung nicht nur das Gegenteil der Pathogenese ist, sondern sich radikal
von dieser unterscheidet und von mindestens gleicher Bedeutung ist. Dies wird damit
erklart, dass Krankheit und Gesundheit immer vorhanden sind. Es besteht also keine
Dichotomie - keine Zweiteilung von Krankheit und Gesundheit -, beides ist immer
gegeben. Menschen erleben beides immer gleichzeitig, sie sind nie nur krank oder
gesund, und das auf allen Ebenen. Die salutogenetische Betrachtung von Gesundheit
und Krankheit basiert u. a. auf dem Wissen um die Heterostase. Heterostase bedeu-
tet, dass immer alles in Bewegung ist. Das hat zur Folge, dass wir uns im salutogene-
tischen Denken und Handeln nicht nur auf eine gerade auftretende Erkrankung und
deren direkte Ursache konzentrieren, sondern immer auf den gesamten Menschen
und seine Entwicklung schauen. Wir fragen nicht nach dem Ausldser der Erkrankung
und wie wir sie in Zukunft verhindern konnen, sondern wir setzen viel friiher an: Was
ist wichtig, damit wir uns gesund entwickeln und in diesem fortlaufenden Prozess
stabil bleiben oder uns weiter in Richtung Gesundheit bewegen kénnen? Durch diese
Art zu denken werden Stressoren nicht nur als negativ und reduzierenswert wahrge-
nommen, sondern auch als gegeben. Die Folgen missen nicht notwendigerweise als
krankhaft angenommen werden, die addquate Behandlung und die erfolgreiche Auf-
l6sung der Themen stehen im Fokus.

Um wieder auf den Anfang meiner Ausfiihrungen zur Salutogenese zuriickzukommen,
stellt sich mir die Frage: Wie ist es moglich, dass diese Frauen, die im Konzentrations-
lager Schlimmes erlebt haben, es geschafft haben, stabil und angemessen gesund
aus dieser Situation herauszugehen? Die Antwort darauf ist das Gefiihl der Kohdrenz
(lateinisch: cohaerere = zusammenhangen), das Menschen in solchen Situation erle-
ben oder eben nicht erleben. Es ist ein Gefiihl der Stimmigkeit und des Zusammen-
halts. Das Erleben des Koharenzgefiihls in unterschiedlicher Auspragung ist fiir Aaron
Antonovsky eine Hauptdeterminante dafiir, wo Menschen sich gerade im Gesundheits-
Krankheits-Kontinuum befinden und inwieweit sie sich dem gesunden Pol ndhern.

Folgende Faktoren und ihr Zusammenspiel sind fiir das Konzept des Koharenzgefiihls
nach Antonovsky (sense of coherence, SOC) im Fokus. Sie geben Orientierung und
haben eine zentrale Bedeutung fiir sein Konzept der Salutogenese, das ausdriickt,
was bendétigt wird, damit sich Menschen gesund entwickeln kénnen:
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Komponenten der Salutogenese

Verstehbarkeit: Menschen mdchten sich und ihre Umwelt verstehen, einordnen und struk-
turieren kdnnen. Externe und interne Stimuli mochten als kognitiv sinnhaft wahrgenommen
und verarbeitet werden. Verstehbarkeit, Klarheit, Vorhersehbarkeit oder zumindest das
Einordnen und Erkléren bzw. Beurteilen von unbestimmten Situationen in der Zukunft sind
von groRer Wichtigkeit. Auf der emotionalen Ebene ist es das Vertrauen, dass sich die Dinge
schon regeln werden.

Handhabbarkeit: Menschen mdchten ihr Leben selbst gestalten und in die Hand nehmen
konnen. Dafiir ist es wichtig, dass sie das Bewusstsein haben, iiber die nétigen Ressourcen
zu verfiigen, um den anstehenden Anforderungen zu begegnen und diese auch bewaltigen
zu kdnnen. Dabei spielt auch das eigene soziale Netzwerk und dessen Ressourcen eine
unterstiitzende Rolle.

Bedeutsamkeit: Menschen méchten in dem, was sie tun, einen Sinn sehen. Die Bedeutsamkeit
reprasentiert nicht nur ein kognitives, sondern auch das motivationale Element, das es den
Menschen ermdglicht, mit Herausforderungen, die ihnen im Leben begegnen, umzugehen.

Alle Komponenten in unterschiedlichen Auspragungen und Zusammensetzungen
sind wichtig, jedoch nicht gleichermaRen zentral fiir die Entstehung von Gesundheit
und dafiir, dass Menschen sich gesund entwickeln. Es scheint - nach Antonovskys
Forschungsergebnissen -, dass die motivationale Komponente der Bedeutsamkeit
die wichtigste ist. Ohne die Bedeutsamkeit bzw. Sinnhaftigkeit haben die Versteh-
barkeit und die Handhabbarkeit eine geringe Halbwertszeit. Das bedeutet, dass sich
Menschen, die keinen Sinn in ihrem (Arbeits-)Leben sehen, auf Dauer nicht gesund
entwickeln kénnen.

3.3.2 Die Entwicklung des Kohdrenzgefiihls

Das Gefiihl der Kohadrenz ist ein Gefiihl der Stimmigkeit in einem selbst. Gleichzeitig ist
jeder eingebettet in eine Gemeinschaft bzw. in verschiedene Systeme (siehe Kapitel 4).
Damit sind Familie, Freundeskreis und Gruppen jeglicher Art, Kultur etc. gemeint. Das
Gefiihl der Kohdrenz basiert auf Wechselwirkungen. Wir spiiren es in und bei uns und
gleichzeitig interagieren wir fortlaufend mit allen bestehenden Lebenssystemen, mit
denen wir in Berilihrung sind. Unterschiedliche Wahrnehmungen fiihren zu verschie-
denen Kohdrenzzustdanden. Die Basis der Verstehbarkeit und Handhabbarkeit wird
aufgrund von kontinuierlichen Erfahrungen grundsatzlich erlebbar und méglich. Was
die Bedeutsamkeit bzw. Sinnhaftigkeit angeht, gibt es Kontexte und Lebenserfahrun-
gen, in denen wir nicht selbst entscheiden konnen bzw. diirfen, die wir dennoch erst
einmal als stimmig wahrnehmen. Wenn diese Fremdbestimmung jedoch permanent
stattfindet, werden wir ggf. nur noch auf die Vorgaben reagieren kénnen und damit
zu Objekten reduziert, was schlussendlich zu einer Gleichgiiltigkeit gegeniliber unse-
ren Handlungen und dadurch zur Bedeutungslosigkeit fiihren kann. Dies gilt sowohl
fur personliche als auch fiir berufliche Erfahrungswelten. Nach Antonovsky ist es in
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diesem Zusammenhang entscheidend, dass Menschen, die nach Vorgaben agieren,
Teil einer Aufgabe sind und diese gutheiRen sowie dafiir Verantwortung tibernehmen
und durch ihr Verhalten Einfluss auf das Ergebnis haben kdnnen. AuRerdem muss die
Aufgabe kontextbezogen sozial anerkannt sein - das ist ein sehr wichtiges Kriterium,
das nicht auRer Acht gelassen werden darf. Dies alles fiihrt dann wiederum zu einem
Kohéarenzgefiihl des Einzelnen, obwohl die Gefahr der Bedeutungslosigkeit durch vor-
gabeorientiertes Verhalten bestand.

3.3.3 Sinnhaftigkeit in Unternehmen

Die Erlauterung des Konzepts der Salutogenese in Bezug auf die Gewichtung der
Bedeutsamkeit bzw. Sinnhaftigkeit ist ein wichtiger Hinweis. »Sinn« muss infolgedes-
sen eine tragende Sdule in Unternehmen darstellen. Menschen in Unternehmen hin-
terfragen immer haufiger, welchen Sinn das, was sie dort tun, hat. Oder sie stellen die
Frage: »Warum mache ich das?« Ohne das »Warum« oder den Sinn gibt es kein »Wie«
oder »Was« und dadurch auch kein Ziel und keine Motivation. Eigentlich ist es ja das
Selbstverstandlichste auf der Welt zu hinterfragen, warum man das oder jenes tut. Sie
kennen das sicher von kleinen Kindern, die immer wieder penetrant »Warum?« fragen.
Sie machen dies fortwdhrend - weil sie die Antworten noch nicht richtig verstanden
haben oder weil sie keinen Sinn in dem sehen, was sie erklart bekommen oder tun sol-
len. lhnen fehlt im Moment der »Sinnlosigkeit« der Uberblick, gleichzeitig fiihlen sie
sich inkompetent oder nicht in der Lage, weitere Schritte zu gehen. Bei Kindern lauft
das noch ganz natiirlich ab. Sie wollen die Welt, in der sie leben, verstehen, den Sinn
erkennen und sich dadurch sicher, wohl und aufgehoben fiihlen. Es motiviert sie und
sie laufen dann zur Hochform auf. Sinnhaftigkeit ist ein Antreiber fiir Entwicklung und
Kreativitat.

Mir fallt da gerade ein Madchen ein, ein Nachbarskind. Sie war die Freundin einer mei-
ner Tochter in Kindertagen. Ich habe sie oftmals dazu eingeladen, mit uns zu Abend
zu essen. Sie lehnte immer freundlich, aber mit einem traurigen Blick ab. Es war ihr
anzusehen, dass sie gerne mit uns essen wollte, sie es jedoch nicht durfte. Das ist ja
grundsatzlich in Ordnung. Doch auf die Frage »Warum musst du denn nach Hause, frag
doch einfach mal nach?« sagte sie, dass sie das schon oft getan hétte. Auf ihre Frage
nach dem Warum habe sie von ihrem Vater die Antwort bekommen: »Weil ich das sage.«
Das Mddchen und auch ich haben den Sinn in dem Verhalten des Vaters nicht verstan-
den und das hat vor allem das Kind, aber auch meine Tochter frustriert, und sie haben
sich immer wieder gefragt: Warum? Das ging so weit, dass das Madchen irgendwann
aufhorte zu fragen und resignierte. Es ist lediglich ein simples Beispiel, das ich jetzt
noch nutzen und »ausschlachten« kénnte, um die weiteren Folgen zu beschreiben.
Schauen wir jedoch wieder zuriick auf Unternehmen und den Umgang mit dem Sinn,
dem Warum.
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All das, was ich gerade beschrieben habe, und selbst das »Kinderbeispiel« ist auf
Unternehmen libertragbar. Inzwischen ist die Suche nach dem Sinn tatsachlich auch
von Unternehmen in den Fokus genommen worden. Das Image solcher Themen erlebt
seit einigen Jahren eine Transformation. Friiher ging es eher um Zahlen, Daten und
Fakten, doch heute, in der VUKA-Welt, ist klar, dass es ohne diese grundlegenden
Aspekte keinen Erfolg mehr gibt. Inzwischen erkennen sogar Unternehmensberatun-
gen, dass es in dem Zusammenhang einen Markt gibt, der bedient werden will. Die
Boston Consulting Group beispielsweise hat in ein Tochterunternehmen investiert,
das damit beschaftigt ist, Unternehmen bei deren Sinnermittlung zu begleiten. Sinn
rechnet sich somit. Dies wird inzwischen auch durch Zahlen verschiedener Studien
untermauert. 2018 hat eine Studie von Ernst & Young ergeben, dass Unternehmen,
die ihre Bedeutung und ihren Sinn kennen und leben, genannt »Purposeful Organisa-
tions«, um 42 % bessere Finanzergebnisse als der Durchschnitt verzeichnen kénnen.
Wo der Sinn fiir alle erkennbar ist, wird Geld verdient. Jeder im Unternehmen muss
wissen, welche Bedeutung dem eigenen Handeln zukommt.

Doch nicht nur das Unternehmensergebnis in Bezug auf Profit wird davon positiv beein-
flusst, sondern es ergeben sich auRerdem positive Auswirkungen auf die Gesundheit.
Sinnerleben im Beruf hat groRen Einfluss auf die Gesundheit. Laut einer AOK-Studie,
veroffentlicht im Fehlzeiten-Report 2018, die ihren Fokus auf Sinnerleben, Arbeit und
Gesundheit gelegt hat, verursacht das Erleben sinnstiftender Arbeit, dass Menschen in
Unternehmen weniger fehlen und zusatzlich weniger arbeitsbedingte Erkrankungen
bekommen. Die Herausgeber der Studie erkennen in der Auswertung zudem, dass es
Mitarbeitenden wichtiger ist, etwas Sinnvolles zu tun, als im Vergleich dazu ein hohes
Einkommen zu beziehen.

Sinn vermittelt Klarheit und Orientierung, die Dinge werden fassbar, handhabbar und
die Transparenz dariiber, welche Bedeutung das Tun aller im Unternehmen hat, ist fiir
die gesunde Fiihrung in der hochkomplexen VUKA-Welt unerlésslich. Uber eine Sinn-
haftigkeit erhalten Menschen Zugriff auf ihr Potenzial, ihre Ressourcen, und damit ist
es leichter fiir sie, mit den sich standig verandernden Rahmenbedingungen der VUKA-
Welt klarzukommen.

Besonders dann, wenn es zusatzlich noch um persénliche Veranderungen geht, benéti-
genMenschendringend ein »Warume«. Der Neurobiologe Dr. Markus Ramming beschreibt
in seinem Buch »Neuro Change. Antworten der Hirnforschung auf den Wandel im
Management, dass Sinn das allgemeine Wohlbefinden fordert. Er driickt es sogar sehr
stark aus, indem er sagt: »Ohne zu wissen, swarum« wir etwas machen sollen, ist uns die
Tatigkeit zuwider. Aber je mehr eine Tatigkeit unseren Zielen und unseren Bedirfnissen
entspricht, desto eher kdnnen wir damit etwas anfangen und desto sinnvoller erscheint
uns die Tatigkeit.« (Ramming, 2019, S.105) Es ist fiir unser Selbstwertgefiihl wichtig zu
wissen, dass wir etwas Sinnvolles geleistet haben, auf das wir mit Stolz blicken kénnen.
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Simon Sinek hat es in seinem »golden circle« auf den Punkt gebracht: Der Kern ist das
»Warum«, dann kommt erst das »Wie« und als Letztes das »Was« (siehe Abb. 3).

Was
¢
4

Abb. 3: Der »Goldene Kreis« nach Simon Sinek

Wichtig!

Menschen mdchten in dem, was sie tun, einen Sinn sehen. Nur so kénnen sie sich gesund
entwickeln.

Bevor ich lhnen nun die erste Ubung in diesem Buch vorstelle und an die Hand gebe,
méchte ich Ihnen kurz beschreiben, wie ich zu dieser Ubung gekommen bin. Eine
Kundin von mir, selbst Businesscoach und Beraterin, schenkte mir ein kleines Biich-
lein, das sie beim Verschenken mit den Worten beschrieb: »Das musst du unbedingt
lesen, es hat viele Aspekte, die dir personlich, aber auch als Fiihrungskraft und Unter-
nehmerin helfen kénnen, deinen Weg zu gehen.« Das Buch ist von John Strelecky
und heilt »The Big Five for Life. Leadership’s Greatest Secrets. Was wirklich zahlt im
Leben«. Es hat mich tatsachlich beeindruckt und heute verschenke ich es auch selbst
sehr gerne. In diesem Buch geht es u.a. um Sinnhaftigkeit, ein erfiilltes, selbstgesteu-
ertes Leben und um das Aufzeigen von Wegen, wie ich eine gute Flihrungskraft bzw.
Unternehmer*in sein kann. Was dort gleich zu Anfang zu lesen ist, hat mich nachhal-
tig begleitet und mich in allem, was ich tue, positiv unterstiitzt: Jeder von uns muss
erst einmal seinen personlichen Sinn des Lebens finden. Darauf basierend ist es
dann moglich, in seinem eigenen Sinne zu agieren und dementsprechend auch einen
sinnhaften Umgang mit seinen Mitmenschen zu leben. Es stellt sich also die Frage: Was
ist fir mich der Sinn des Lebens, warum bin ich hier auf dieser Welt?
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Dazu habe ich eine Ubung entwickelt, die Sie dabei unterstiitzen kann, lhr "Warum bin
ich hier?« zu entdecken und in Ihr Leben zu integrieren.

Ubung 1: Mein personlicher Sinn. Warum bin ich hier?

ARBEITSHILFE

ONLINE Ubung

Machen Sie sich Gedanken {iber die Frage: »Warum bin ich hier auf dieser Welt?« Begeben
Sie sich an einen Ort, an dem Sie sich wohlfiihlen und nicht gestort werden. Sie konnen sich
bewegen, einen Spaziergang machen oder einfach nur still sitzen. Reflektieren Sie in aller
Ruhe iiber lhr bisheriges Leben mit dem Fokus auf der Frage: »Warum bin ich hier?« Nehmen
Sie sich ausreichend Zeit dafiir. Wenn Sie die Frage fiir sich beantwortet haben, formulie-
ren Sie einen kurzen Satz dazu, in dem die Essenz aller Ihrer Gedanken zu Ihrem »Warume«
enthalten ist, und schreiben Sie ihn auf. Lesen Sie ihn einige Male durch und schlieRen Sie
anschlieBend die Augen, atmen Sie tief ein und aus und wiederholen Sie diesen Satzin Ihren
Gedanken. Achten Sie dabei auf Ihre Kérperreaktionen, spiiren Sie in sich hinein und nehmen
diese Wahrnehmungen in sich auf. Danach tiberlegen Sie sich ein Symbol zu lhrer Essenz des
»Warume, das Sie in der Zukunft als Erinnerung nutzen kénnen. Mit dem geschriebenen Satz
und dem Symbol machen Sie das, was fiir Sie hilfreich ist. Ihnen wird schon das Passende
einfallen. In der folgenden Zeit beobachten Sie, was sich positiv verandert, wenn Sie sich
immer wieder, auch im beruflichen Kontext, an Ihren Sinn des Lebens erinnern.

3.3.4 Gesunde Fiihrung bedingt eine salutogenetische Haltung

»Was ist denn eine salutogenetische Haltung?«, werden Sie sich jetzt sicher fragen.
Es bedeutet das Einbeziehen der Komponenten der Salutogenese in das Denken und
Handeln. Das Einbinden und (Er-)Leben der salutogenetischen Haltung ist jederzeit
moglich - sowohl im personlichen als auch im beruflichen Kontext. Es bewirkt viel,
wenn Sie diese Haltung in Ihr Leben integrieren, sich dementsprechend verhalten
und sie auch fiir andere Menschen erlebbar machen. Sie und auch die Menschen
um Sie herum haben dadurch die Moglichkeit, sich gesund zu entwickeln. Die salu-
togenetische Haltung beriicksichtigt verschiedene Parameter, die dazu fiihren, dass
Gesundheit entstehen kann, und setzt lange vor dem »Was muss ich tun, damit ich
nicht viel Stress habe, oder wie bekomme ich den Stress los, damit es mir wieder gut
geht?«an.

Wichtig!

Gesunde Fithrung baut auf die Stiitzpfeiler der Salutogenese. Dies wird deutlich in einer
salutogenetischen Haltung und deren gelebter Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeut-
samkeit.
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Gesunde Fithrung

Verstehbarkeit
Handhabbarkeit
Bedeutsamkeit

Salutogenese

Abb. 4: Salutogenese - Sdulen der gesunden Fiihrung in der VUKA-Welt

Jede Flihrungskraft sollte sich mit dem Thema Salutogenese auseinandersetzen. Ich
erlebe in meinen Seminaren zur gesunden Fiihrung sehr oft, dass Fiihrungskrafte den
Begriff »Salutogenese« noch nie gehért haben. Dabei wird das, was geschieht, wenn
sie die salutogenetischen Komponenten als Voraussetzung fiir gesunde Fiihrung nicht
beriicksichtigen, gerade in der VUKA-Welt taglich erlebbar. Dieses Nichtberiicksich-
tigen ist mitverantwortlich dafiir, dass Menschen sich eben nicht gesund entwickeln
konnen. Die standigen Verdanderungen gehen z.B. auf Kosten der Verstehbarkeit. Das
trifft ebenso fiir die Unvorhersehbarkeit, Komplexitat sowie fiir die Ambiguitat (VUKA)
zu. Die Zuschreibungen, wie unsere Unternehmenswelt tickt, bergen einen grofRen
Interpretationsspielraum, was dann zwangslaufig nicht nur Auswirkungen auf die Ver-
stehbarkeit, sondern auch auf die Handhabbarkeit und die Sinnhaftigkeit hat.

Doch bleiben wir jetzt erst einmal bei der Verstehbarkeit. Klarheit zu schaffen, wenn

Unklarheit auf allen Ebenen herrscht, gelingt nur dann, wenn u. a. keine Versprechun-

gen gemacht werden, die nicht eingehalten werden kénnen. Die Dinge verstehbar

zu machen, fiihrt jedoch nicht zwangslaufig dazu, dass alles klar und vorhersehbar
ist bzw. die Unsicherheit komplett verschwindet. Schaffen Sie als Fiihrungskraft so
viel Klarheit, dass die Dinge fiir alle verstehbar sind, auch wenn Sie diese nicht bis ins

Detail in die Zukunft planen und ausformulieren kénnen. Das bedeutet fiir die Praxis,

dass Sie klar kommunizieren miissen und mit Informationen folgendermaRen umge-

hen sollten:

* Kommunizieren Sie Projekte, Ziele etc., deren Zeitrahmen der Erfiillung nicht klar
ist, zeitlich offen, damit Sie nicht festgenagelt werden kdnnen. Exakte Zeitanga-
ben sind nur sinnvoll, wenn Sie diese auch wirklich einhalten kénnen.

* Versprechen Sie nicht zu viel, sondern nur das, was Sie auch tatsachlich einhalten
konnen.

* Wiederholen Sie alles, was wichtig ist, immer wieder - so lange, bis es jeder ver-
standen hat.
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e Teilen Sie Veranderungen, auch kleine Schritte, transparent und zeitnah mit.

* Holen Sie jeden im Team/Unternehmen mit ins Boot. Das bedeutet nicht, dass
jeder alles wissen muss. Beschranken Sie sich auf die wichtigsten Fakten.

* Sie miissen unbedingt schneller als der »Flurfunk« sein, um Geriichten vorzubeu-

gen.

Lassen Sie so wenig Interpretationsspielraum wie maglich.

Unternehmensbeispiel: Verstehen fordert das Vertrauen in die Fiihrungskraft

In einem kleinen Unternehmen habe ich erlebt, dass das Vertrauen der
Mitarbeiter*innen zur Geschaftsleitung und Geschaftsfiihrung ziemlich im Keller war.
Der Grund dafiir war die Unvorhersehbarkeit und die damit verbundene Nichtversteh-
barkeit in einer fiir die Mitarbeitenden sehr wichtigen Frage: Wann kommt endlich der
groRe, schon lange angekiindigte Umbau?

Zum Verstandnis: Das kleine Unternehmen mit etwa 30 Mitarbeitern platzt raumlich
aus allen Nahten. Die Mitarbeitenden fiihlen sich eingeengt, der Larm- und Stresspegel
ist hoch und Weiterentwicklung bezogen auf die Umsetzung neuer Projekte, Innova-
tion und Kreativitédt bleiben auf der Strecke. AuRerdem fehlt ein angemessener Pau-
senraum, in den sie sich zuriickziehen kdnnen, was fiir die Kolleg*innen immer wieder
fir reichlich Ziindstoff sorgt. Der Umbau ist von der Geschiéftsleitung/-fiihrung seit
Jahren geplant und kommuniziert - auch an Kunden, Lieferanten, Handler und die
Offentlichkeit. Er wird sogar mit einem fiir alle sichtbaren groRen Banner beworben,
um darzustellen, dass das Unternehmen sich weiterentwickelt und demnachst noch
mehr zu bieten hat. Jahrlich wird kommuniziert, dass der Umbau dieses Jahr stattfin-
den wird. Dies geschieht jedoch nicht und die Informationen dariiber, warum er nicht
stattfindet, sind diirftig und unklar. Dadurch wird die Unklarheit dariiber, was passie-
ren wird, von Jahr zu Jahr groRer. Die Menschen befinden sich in einer unangenehmen
Warteschleife. Die Folgen dieser Unklarheit und des Nichtverstehens sind komplex und
die Mitarbeitenden reagieren sauer und sind deshalb nicht so motiviert, wie sie es sein
kénnten.

Negative Auswirkungen der Unklarheit:

* Die Mitarbeitenden fiihlen sich von ihren Fiihrungskréften hingehalten und belo-
gen.

* Die Mitarbeitenden fiihlen sich nicht wertgeschatzt.

* Die Glaubwiirdigkeit der Fiihrungskrafte sinkt und geht im Zeitverlauf gegen null.

* DasVertrauenin die Fiihrung leidet sehr stark und wird auch in anderen Unterneh-
menskontexten schwacher.

* Eskommen gegen die Flihrung gerichtete, negative Spekulationen bzgl. der Nicht-
einhaltung des Zugesagten auf.

* Die Mitarbeitenden heizen sich gegenseitig mit Problemdiskussionen zu dem
Thema auf. Alles wird dadurch noch mehr aufgebauscht und verschlimmert.
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* Die Stimmung geht in den Keller und lbertrégt sich auf alle Arbeitsbereiche, Kun-
den, Handler etc.

* Mitarbeitende ziehen sich zuriick und kommunizieren nicht mehr offen.

* Die Mitarbeitenden machen sich bei den Kunden, Handlern etc. unglaubwiirdig,
weil sie, aus gutem Glauben heraus, ebenso mit den gleichen Aussagen wie die
Fihrungskrafte kommuniziert haben.

* Negatives Denken und Sprechen auch in angrenzenden Systemen (z.B. Kunden)
wird aktiviert und geférdert.

e Das Unternehmen bekommt einen schlechten Ruf, das lockt Headhunter an, die
die Mitarbeitenden abwerben.

* Eine hohe Fluktuation wird begtinstigt.

Einige dieser und noch andere Folgen entstanden durch die Unklarheit zu diesem
einen Thema. In der Summe hat es einen Rattenschwanz an Problemen ausgelost.

Wie es gewesen ware, wenn die Fiihrungskréfte von Anfang an anders gehandelt hatten,
ist jetzt nicht mehr zu beantworten und ware in diesem Fall reine Spekulation. Was ich
jedoch berichten kann, ist, welche positiven Veranderungen es nach sich gezogen hat,
nachdem sich die Fiihrungskrafte u.a. mit dem Thema Salutogenese auseinanderge-
setzt hatten.

Schlussendlich hat die Fiihrungsebene an verschiedenen Aspekten (siehe Kapitel 5)
der gesunden Fiihrung gearbeitet und infolgedessen die Mitarbeiter viel mehr in alle
Prozesse miteinbezogen. Transparenz, Offenheit, klare Rahmenbedingungen (auch bei
unklaren Themen) und Wertschatzung waren einige Verdanderungsfelder, die sie mit
voller Uberzeugung angegangen sind. Das Gleiche galt auch fiir die Mitarbeitenden -
auch sie konnten sich an diesen Themen weiterentwickeln. Ich bin der Auffassung, dass
sich alle im Unternehmen »bewegen« miissen, damit sich etwas bewegt. Wenn nur die
Fiihrung sich »bewegt«, geraten Unternehmen in eine Sackgasse und positive Verande-
rungen finden kaum oder gar nicht statt. Der Erfolg stellte sich in dem beschriebenen
Unternehmen nach und nach ein. Alle fiihlen sich nun im Unternehmen deutlich woh-
ler, was bis heute noch intensiv splirbar ist.

Positive Auswirkungen des Verstehens:

* Die Mitarbeitenden fiihlen sich von den Fiihrungskraften wahrgenommen und
wertgeschatzt.

* Das Arbeitsklima verandert sich positiv, weil weniger liber Probleme, sondern
mehr iber Losungen gesprochen wird. »Zukunft gemeinsam positiv gestalten« ist
der Slogan.

e Das Vertrauen in die Fiihrung steigt und die Glaubwiirdigkeit wird wiederherge-
stellt.

* Motivation, Kreativitdat und Produktivitat werden gesteigert.
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3 Voraussetzungen fiir gelungene gesunde Fiihrung in der VUKA-Welt

* Offene Kommunikation und ein zeitnaher Informationsfluss unterstiitzen eine
wertschatzende Zusammenarbeit auf Augenhdhe.

* Die negativen Spekulationen und Interpretationen in Bezug auf die Fiihrungs-
ebene werden weniger.

* Das Unternehmen wird von aulRen als geschlossenes System positiver wahrge-
nommen und ist deshalb weniger angreifbar.

* Weniger Menschen verlassen aufgrund von Unzufriedenheit mit der Fiihrung das
Unternehmen. Die Fluktuation geht zurlick.

Wichtig!
Gesunde Fiihrung bedingt eine salutogenetische Haltung, die fiir alle erlebbar gestaltet sein
muss.

Ubung 2: Mit einer salutogenetischen Haltung Lésungen kreieren

Die Ubung wird Sie im Privaten und auch im Beruflichen darin unterstiitzen, einen
anderen Blick auf herausfordernde Situationen oder entstandene Probleme zu
bekommen. Nach und nach entwickeln Sie durch diese Sensibilisierung eine salutoge-
netische Haltung. Diese ermdglicht es dann schon im Vorfeld, bevor Probleme entste-
hen, die richtigen Weichen zu stellen.

Ubung

Stellen Sie sich bitte eine private oder berufliche Situation vor, in der es Probleme oder
Schwierigkeiten gab, die Sie personlich oder beruflich belastet haben. Beschreiben Sie die
Situation und alles, was damit zusammenhing, ganz genau. Was ist passiert? Welche Dinge,
Personen usw. sind daran beteiligt gewesen? Welche Probleme sind entstanden und wie ha-
ben sich diese gezeigt? Nachdem Sie diese Bestandsaufnahme gemacht haben, tiberpriifen
Sie bitte, welche der Saulen der Salutogenese (Verstehbarkeit, Handhabbarkeit, Bedeutsam-
keit) nicht beriicksichtigt worden sind, und kreieren Sie unter Einbezug der salutogeneti-
schen Parameter Losungen.

3.4 Menschliche Grundbediirfnisse

Es ist splirbar, dass alle Menschen in vielerlei Hinsicht die gleichen Bediirfnisse haben.
Ich muss kein Neurowissenschaftler oder Neurobiologe sein, um zu bemerken, dass
sowohl eigene innere Konflikte oder Probleme als auch jene, die in unterschiedlichen
Lebensgemeinschaften (Familien, Freundescliquen, Unternehmen, Teams etc.) schwe-
len, durch das Fehlen von Bindung/Zugehorigkeit und freier Entfaltung entstehen. Auch
kennen wir alle das Gefiihl, dass wir Orientierung brauchen, die Kontrolle behalten wol-
len und immer wieder in einen kohdrenten Zustand kommen méchten. Das Bediirfnis
nach der Erh6hung unseres Selbstwertes ist ein Grundbediirfnis, das durch seine Erfiil-
lung u.a. die Weiterentwicklung und Kreativitdt des menschlichen Gestaltens begiins-
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3.4 Menschliche Grundbediirfnisse

tigt. Findet eine Abwertung des Selbstwertes durch mich selbst oder andere statt, dann
macht mich das auf Dauer ungliicklich und krank. AuRerdem ist es jedem von uns
bekannt, dass wir ein Bediirfnis danach haben, unser Leben so zu gestalten, dass es
von Lust und nicht von Unlust geprégt ist. Dies ist ein innerer Motivator und Antreiber.

Ich finde es wichtig und hilfreich, sich dieser fiir alle Menschen geltenden psychologi-
schen Grundbediirfnisse bewusst zu werden. Die Erkenntnisse der Neurowissenschaf-
ten und der Neurobiologie machen es uns moglich, Verhaltensweisen besser zu ver-
stehen und in alltdgliche Kontexte zu libertragen. Gesunde Fiihrung, Flihrung zu mehr
Wohlbefinden, muss diese menschlichen Grundbediirfnisse miteinbeziehen und die-
ses Wissen aufRerdem den Mitarbeitenden zur Verfiigung stellen. Nur so kénnen diese
Erkenntnisse fiir alle wirksam werden. In den folgenden Kapiteln beschreibe ich, was es
grundsétzlich bedeutet, diese Bediirfnisse zu haben, und welche Auswirkungen es hat,
wenn sie nicht erfiillt werden.

Konsistenz

Bindung
Entfaltung
Gestaltung

Knotroll
Orientierung
Gesunde

Fiihrung

Selbstwert-
erhohung

Selbstwert-
schutz

Lustgewinn

Unlust-
vermeidung

Abb. 5: Menschliche Grundbediirfnisse - Voraussetzung fiir gelungene gesunde Fiihrung

3.4.1 Das Bediirfnis nach Verbundenheit, Entfaltung und Gestaltung
Das Bediirfnis nach Verbundenheit bzw. Zugehdorigkeit ist sehr tief in uns verwurzelt,

und dasein Leben lang. Durch die friihe Erfahrung im Mutterleib, bei der wir eine abso-
lute Verbundenheit erlebt haben, streben alle Menschen im weiteren Leben danach,
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