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Vorwort

Noch ein Buch fiir (zukiinftige) Fithrungskrifte? Ja!

Diesmal eine echte Wegbegleitung fiir Menschen, die anders fithren wollen als nur mit-
hilfe einiger Fithrungstools oder Management Skills - und oft noch nicht einmal diese
zur Verfiigung haben.

Fithren zu lernen wie einen Beruf zu lernen ist das Ziel — denn Fithren im Arbeitsalltag
lauft nicht nebenher, sondern ist eine echte Aufgabe, fiir die Fachaufgaben abgege-
ben werden miissen. Gleichzeitig wird es fiir Unternehmen immer wichtiger, dass in
allen Bereichen Fithrungskrifte mit einer starken Persénlichkeit Verantwortung iiber-
nehmen, um im Wettbewerb zu bestehen, Verinderungen umzusetzen und wirt-
schaftlichen Erfolg zu haben. Nur echte Personlichkeiten konnen die Potenziale von
Mitarbeitenden herausfinden und sie bei der Weiterentwicklung unterstiitzen, ihre
Stirken starken und so ihre Leistungen steigern.

Um gut fithren zu konnen, sollten Menschen sich zunéchst selbst gut kennen: Wer bin
ich? Was brauche ich, um gut arbeiten zu kénnen? Welche Werte sind mir wichtig?
Dann folgt das Wissen iiber Menschen, ihre Gefiihle und Bediirfnisse, tiber die Kunst
der Gesprichsfithrung und soziale Kompetenzen. Und nicht zuletzt: Wie funktionie-
ren Organisationen? Wie koénnen sie verandert werden, um das Unternehmen an neue
Herausforderungen anzupassen?

Coaching bietet viele Moglichkeiten, diesen Weg zu begleiten, denn im Coaching geht
es immer um die Anerkennung der Einzigartigkeit von Menschen und um die Ent-
wicklung von Kompetenzen und Potenzialen. Mit Menschen, die ihre Stirken nutzen
diirfen, kénnen Unternehmen auflerordentliche Erfolge erreichen. Gleichzeitig wer-
den Konflikte reduziert oder sogar vermieden, das Mitarbeiterengagement und das
Betriebsklima verbessern sich, sodass die Attraktivitét als Arbeitgeber steigt.

Eine echte Ausbildung zur Fithrungskraft ist eine Vision, an die ich glaube: Warum
sollte es nicht in zehn oder zwanzig Jahren eine Ausbildung geben wie ,,Master of
Leadership® fiir Menschen mit Bachelorabschluss oder ,,Fithrung lernen® fiir Menschen
mit einer Ausbildung? Auch in Meisterschulen oder berufsbildenden Schulen konnte
zusitzliches Wissen {iber Menschen, Organisationen und Fithrung vermittelt werden.

Bis dahin konnen viele Unternehmen auf Basis dieses Buches ihre zukiinftigen Fiih-
rungskrifte im Rahmen von zweijdhrigen Ausbildungen, bestehend aus sechs oder sie-
ben einwdchigen Blocken, dabei unterstiitzen, ihr Profil bzw. ihre innere Haltung als
Fihrungskraft zu entwickeln. Auch kleine Unternehmen kénnen ein solche Projekt
angehen, indem sie sich mit befreundeten Unternehmen oder Stakeholdern zusam-
mentun.
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Die mutigen Unternehmen, die diesen Weg gehen, werden erleben, wie sich die
Zusammenarbeit verbessert, wie sich mehr Mitarbeitende mit ihrem Unternehmen
identifizieren und bereit sind, ihr gesamtes Wissen fiir den gemeinsamen Erfolg einzu-
bringen - und im Unternehmen zu bleiben. Gute Fithrungskrifte sind entscheidend fiir
eine enge Bindung der Mitarbeitenden ans Unternehmen - und eine echte Ausbildung
tragt zur Qualitdt von Fiithrung bei.

Ich bedanke mich bei all meinen Gesprichspartnern, die bereitwillig meine Fra-
gen zu Fithrung und Ausbildung beantwortet haben, und bei meiner Lektorin Eva
Brechtel-Wabhl fiir die geduldige stetige Begleitung meines ersten Buches.

Nun wiinsche ich Thnen viel Freude und Inspiration beim Lesen und vor allem bei der
Umsetzung! In diesem Sinne gebe ich Thnen die folgenden weisen Worte mit:

Wir brauchen uns nicht immer wieder zu verandern. Es reicht, wenn wir uns entfalten.“
Anke Liineburg

Flensburg
im Herbst 2018
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Kapitel 1 - Ein-Flihrung

In diesem Buch geht es um eine Ausbildung fiir Fithrungskrifte — keine Weiterbildung,
kein Seminar, kein Vermitteln von Instrumenten oder Tools. Eine Ausbildung, die ihren
Namen verdient und gleichberechtigt neben der Berufsausbildung steht. Wir legen in
unserem Land viel Wert auf die fachliche Ausbildung - ob im Studium oder im Betrieb.
Eine Ausbildung fiir Fithrungskrifte — auch Projektmanager/innen fithren! - gibt es
jedoch nicht, obwohl das doch viel wichtiger sein sollte, schliellich geht es um Men-
schen. Menschen, die bereit sind, ihr Bestes zu geben, sich zu engagieren, ihr Wissen
zu teilen - und dann von Menschen gefithrt werden, die den Wert ihrer Mitarbeitenden
nicht erkennen, weder Respekt noch Wertschitzung fiir ihre Kompetenzen erkennen
lassen noch sie in ihrer Weiterentwicklung unterstiitzen.

Es geht somit um die eigene, personliche Profilbildung, um die Entwicklung der
inneren Haltung als Fiihrungskraft — und nicht um eine uniforme Ausbildung oder
die reine Vermittlung von Methoden. Jeder und jede fiihrt anders — und das ist gut so,
wenn er oder sie sich mit Menschen, Organisationen und ihren Eigenheiten ebenso
gut auskennt wie mit sich selbst. Coaching kann dabei unterstiitzen, die zugehdrigen
Fihrungskompetenzen in der Ausbildung zur Fiihrungskraft zu erlernen.

Oftmals wissen Fithrungskrifte einfach nicht, wie sie fithren sollen oder was dazu
gehort. Sie haben die Fithrungsaufgaben irgendwann zu ihren Fachaufgaben dazu
bekommen - ohne dass ihnen Aufgaben abgenommen worden wiren oder sie
zumindest eine Weiterbildung bekommen hétten. Und selbst wenn ein Seminar
angeboten wird, handelt es sich oft um Managementtechniken, die vermittelt werden
(und die auch hilfreich sind) - jedoch kein Wissen iiber Menschen, ihre Bediirfnisse und
Motive, {iber Organisationen und ihre Funktionsweise — und schon gar nicht dariiber,
wie Fithrungskrifte sich selbst besser kennenlernen und fithren kénnen.

Eine besondere Herausforderung fiir Mitarbeitende sind Fiithrungskrifte, die tiber-
haupt nicht fithren. Hier erfolgen keine oder unklare Anweisungen, Entscheidungen
miissen Mitarbeitende oder Externe fillen, Ziele fehlen oder werden vernachldssigt.
Damit entstehen héufig ,unsichtbare® Fithrungskrifte: Jemand aus dem Team {iiber-
nimmt die Aufgaben der Fiithrungskraft. Falls mehrere fithren wollen, entstehen Kon-
flikte. Wenn Mitarbeitende sich nicht selbst motivieren konnen, wird in solchen Teams
Dienst nach ,Vorschrift” gemacht.

Es gab einmal den Trend, dass Fihrungskrifte mehr soziale Kompetenzen ent-
wickeln sollten. Sie lernen also in Seminaren, wie sie ihre Kommunikations- und
Konfliktféhigkeiten verbessern kénnen, setzen das eine oder andere im betrieblichen
Alltag ein - und stoflen doch wieder an Grenzen, wenn es im Team ,,knirscht. Was ist
der Grund? Ohne Selbstkompetenz, also das Wissen iiber sich selbst, ist der Erwerb von
sozialen Kompetenzen nicht méglich.

Nach der Gallup-Metaanalyse 2016 ,halten sich 97 % fiir eine gute Fiithrungskraft,
aber zwei von drei Arbeitnehmern (69 %) hatten im Lauf ihres Arbeitslebens schon
mindestens einmal einen schlechten Vorgesetzten.“ (» http://www.gallup.de/183104/
engagement-index-deutschland.aspx). — da kann also etwas nicht stimmen.

An die alljahrliche Gallup-Umfrage haben sich schon alle gewdhnt: Nur um die
15 % der Arbeitnehmer fiihlen sich ihrem Unternehmen emotional verbunden, der Rest
macht ,,Dienst nach Vorschrift“: 70 % haben eine geringe Bindung, 15 % gar keine Bin-
dung an den Arbeitgeber — und damit entsteht gewaltiger Schaden fiir die Unternehmen.


http://www.gallup.de/183104/engagement-index-deutschland.aspx
http://www.gallup.de/183104/engagement-index-deutschland.aspx

1. Ein-Fihrung

Die Gallup-Metaanalyse 2016 hat eine grofle Untersuchung dazu durchgefithrt und
kommt zu dem Ergebnis, dass Mitarbeiterbindung das wichtigste Ziel fiir Unternehmen
ist, um wettbewerbsfihig zu bleiben. Sie schreiben wortlich: ,,Eine mangelnde emotio-
nale Bindung an das eigene Unternehmen geht in den allermeisten Fillen auf Defizite
in der Personalfithrung zuriick: Aus motivierten Leuten werden Verweigerer, wenn
ihre emotionalen Bediirfnisse bei der Arbeit tiber einen lingeren Zeitraum ignoriert
werden.“  (» http://www.gallup.de/183104/engagement-index-deutschland.aspx). Gallup
erhofft sich einen echten Kulturwandel, der jedoch noch weit weg zu sein scheint und
empfiehlt einstweilig, den Fihrungskriften das Feedback-Geben sowie Gespriche tiber
Stirken und Potenziale beizubringen.

In ihrem Buch ,Musterbrecher® berichten die Autoren Wiithrich, Osmetz und
Kaduk tiber sieben Fithrungsmuster, nach denen die meisten Fithrungskrifte fithren. Sie
stammen aus Schulen, Hochschulen und aus der Ausbildung, automatisch tibernommen
von Meinungsmachern oder Vorbildern. Studierende werden eng betriebswirtschaftlich,
nicht multidisziplinir ausgebildet; die Ausbildung oder das Studium beschrankt sich auf
das mechanistische Denken, Techniken und Methoden, die als Instrumente zum Losen
betriebswirtschaftlicher Probleme sinnvoll sind (wie ich aus eigener Erfahrung meines
betriebswirtschaftlichen Studiums bestitigen kann). Es findet jedoch keine Auseinander-
setzung statt, ob der Einsatz der Instrumente wirklich jederzeit und bei jedem Menschen
sinnvoll ist. Auch ein Perspektivwechsel findet nicht statt, vor allem wenn das Studium
eng getaktet ist. In der Praxis wird dann so gefiihrt, wie alle anderen das auch tun, ohne
dass das Verhalten reflektiert wird (vgl. Wiithrich et al. 2009, S. 22-24).

Vor allem in technischen und naturwissenschaftlichen Studiengingen fehlt das
Thema Fithrung - und damit sind Nachwuchsfithrungskrifte auf sich selbst gestellt.
Viele interessieren sich nicht fiir Themen wie Selbstfithrung, Emotionen, Werte oder
Leadership. Zum einen liegen ihre Interessen natiirlich mehr im technischem oder
naturwissenschaftlichen Bereich, zum anderen glauben sie, dass es fiir sie und ihre
Titigkeit als Fihrungskraft nicht wichtig und damit zu vernachléssigen ist. Jedoch ist die
Wahrscheinlichkeit relativ hoch, dass sie einmal Projekte leiten werden - auch Projekt-
manager bendtigen nach Ansicht der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement
neben den fachlichen und organisationalen Fihigkeiten soziale und personale Kompe-
tenzen wie Wertschitzung, Motivation, Mitarbeiterfithrung, Verlésslichkeit oder Ethik
(GPM - Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement (2009), S. 4-6. Quelle: » https:/
www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/Qualifizierung___Zertifizierung/Zertifikate_fuer_
PM/National_Competence_Baseline_R09_NCB3_V05.pdf).

Da die Vernachléssigung wichtiger Fithrungs- und Projektkompetenzen zu groflen
Schwierigkeiten in Unternehmen fiihrt, ist der von Gallup erhoffte Kulturwandel (siehe
oben) nétig: Eine eigene innere Haltung als Fithrungskraft zu entwickeln!

Es geht also in diesem Buch um eine echte Ausbildung zur Fithrungskraft. Dazu
gehort es in erster Linie, sich selbst kennenzulernen: Wer bin ich eigentlich? Was treibt
mich an? Welche Stérken habe ich? Wenn Fithrungskrifte lernen, sich selbst zu reflektie-
ren, ihre Gefiihle und Bediirfnisse wahrzunehmen und ihr Verhalten neu zu betrachten,
dann konnen sie sich von ihren Verhaltensmustern aus der Vergangenheit bewusst tren-
nen und somit anders mit ihren Mitarbeitenden kommunizieren. Dann handeln sie nicht
mehr wie ,ein strenger Vater” oder wie ,ein kleines Méadchen®, um zwei typische Mus-
ter zu nennen. Menschen, die fithren wollen, miissen nicht unbedingt eine Begabung
dafiir mitbringen, jedoch ein positives Menschenbild haben. In der Ausbildung lernen
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sie dann alles iiber Menschen, ihre Einzigartigkeit, ihre Bediirfnisse und Gefiihle - und
damit tiber jhre Verdnderungsmoglichkeiten. Hier sind folgende Worte kluger Manager
hilfreich:

» Die Menschen sind weniger verdnderbar, als wir glauben.
Verschwende nicht deine Zeit mit dem Versuch, etwas hinzuzufiigen, das die Natur
nicht vorgesehen hat.
Versuche herauszuholen, was in ihnen steckt. Das ist schwer genug
(Buckingham und Coffman 2001, S. 50).

Es gibt verschiedene Zeitpunkte im Berufsleben, sich mit eigenen inneren Haltung als
Fithrungskraft zu beschaftigen:
Zum Start des Karriereweges in einem Unternehmen, das seine zukiinftigen
Fithrungskrifte gut ausgebildet sehen méochte
vor bzw. zum Berufsstart, daher wird hier neben der Ausbildung auch ein Kurs fiir
Studierende oder Schiiler/innen von berufsbildenden Schulen oder Meisterschulen
vorgestellt
in der Lebensmitte, wenn eine gestandene Fithrungskraft merkt, dass ihr das Wissen
tiber sich selbst und andere helfen konnte. Hier bietet sich zunichst ein Einzel-
coaching an.

Das Buch ist so aufgebaut, dass es mit dem Wissen iiber Menschen, ihre Bediirfnisse,
Emotionen und Werte beginnt, denn es ist die Basis fiir Fithrung und Selbstfithrung.

Dann geht es um Organisationen: Wie funktionieren sie? Wozu sind sie da? Wie
fithrt man eine Organisation? Welchen Sinn und Zweck hat eine Organisation? Wenn sie
keine Vision, keine Mission oder Leitbild hat, ist eine Organisation schwach, ohne Ener-
gie. Auch Zukunftsformen von Organisationen, insbesondere um die Ideen von Frederic
Laloux, werden vorgestellt.

Mit dem dritten Thema, der Fithrung, ist das Fundament fiir Fithrungskompetenzen
gebaut. Aus meiner Sicht stehen menschliche Bediirfnisse und Emotionen, Fithrung
und Organisationen heute ,einzeln im Raum® bzw. werden einzeln gelehrt - sie sollten
jedoch verkniipft werden, um besagtes Fundament des Wissens zu bilden.

Im Abschnitt Fithrung geht es um das Sinnverstindnis von Fiihrung und um Leader-
ship. Was ist ein Leader? Worin unterscheidet er oder sie sich von Fithrungskriften? Es
geht um Fihrungskompetenzen und um Werte, die die Wurzeln fiir die innere Haltung
bilden. Neben eigenen Werten, die im Kapitel zur Selbstfithrung erarbeitet werden, geht
es hier um unabdingbare Werte fiir jede Fithrungskraft: Vertrauen und Selbstvertrauen,
Klarheit, Freiheit und Verantwortung.

Hier wird das professionelle Coaching vorgestellt, das Fihrungskriften als
Begleitung auf Zeit zur Seite stehen und sie bei der Personlichkeitsentwicklung unter-
stiitzen kann.

Nachdem das Fundament steht, kommt der wichtigste Teil fiir die innere Haltung
als Fithrungskraft: Die Selbstfithrung. Wer bin ich? Was sind meine Werte, meine Star-
ken? Was ist meine Aufgabe im Leben? In wessen Dienst stelle ich mein Leben? Wie
und wo kann ich am besten arbeiten? Welche Lebensbalance ist fiir mich wichtig? Wel-
che Beziehungen brauche ich und nicht zuletzt: Was treibt mich an? Und: Was habe ich
eigentlich davon, wenn ich weifi, wer ich bin?

Dazu werden passende Coachingbeispiele vorgestellt, die bei der Selbstfithrung
unterstiitzen konnen.
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In » Kap.6 werden die sozialen Kompetenzen fiir Fithrungskrifte erarbeitet. Hier
geht es um die emotionale und die spirituelle Intelligenz, bevor ganz klassisch einige
Wege zur guten Kommunikation und zur Konfliktfahigkeit vermittelt werden - immer
unter dem Aspekt, dass die Leser aus verschiedenen passenden Moglichkeiten wahlen
kénnen, um ihre innere Haltung als Fithrungskraft zu starken.

Mit Unterstiitzung von weiteren Coachingbeispielen konnen soziale Kompetenzen
geiibt werden, vor allem die Transaktionsanalyse bekommt neben dem systemischen
Arbeiten einen grofieren Platz.

Das Buch endet mit den konkreten Vorschligen fiir eine Fithrungskrifteausbildung
im Unternehmen bzw. fiir einen Kurs an Schulen oder Hochschulen. Diese sind als Mus-
ter zu betrachten, denn aus meiner Sicht sollte jedes Unternehmen seine ganz person-
liche Ausbildung zusammenstellen (lassen), die zu den eigenen Zielen und Strategien
sowie Zeit- und Inhaltsanforderungen passen.

Das vorliegende Buch kann fiir die Leser als eigene Ausbildung - allein oder in
der Gruppe - genutzt werden. Dafiir empfehle ich den Kauf eines schénen Buches,
am besten in Din A-4-Grofle, das Sie als Lerntagebuch begleiten kann (mehr dazu
in » Abschn.7.4). Am Ende jedes Kapitels sowie in einer separaten Liste (auch online
zum Download) gibt es Fragen und Aufgaben, die der Vertiefung und der Auseinander-
setzung mit dem jeweiligen Thema dient. Empfehlenswert ist es, sich nach jedem Kapi-
tel die Zeit fiir die Bearbeitung und vor allem fiirs Nachdenken zu nehmen. Auch eine
ruhige Ecke, wo Sie nicht gestort werden, ist hilfreich. Vielleicht kénnen Sie sich auch
mit jemandem austauschen, der ebenfalls seine Fragen klirt.

Unterstitzen kann Sie der untenstehende Baum (8 Abb.1.1), dessen Stamm TIhr
zukiinftiges Profil, Ihre Haltung als zukiinftige Fithrungskraft symbolisiert. Ihre Potenziale,

Spirituelle
Leadership Intelligenz
Selbstfiihrung
kompetenzen
m Kommunikation
_ Konfliktfahigkeit
—
nisationswissen

Orga

Profil/ Haltung als

Fiihrungskraft
OK-PhiIosophiy/KWerte Potenziale/
Menschenbild Stérken

B Abb. 1.1 Der Profil-Baum. (Eigene Darstellung)
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Werte und Thre Stérken sind in Thnen vorhanden (,verwurzelt“) und kommen moglicher-
weise erst beim Lesen und Beschiftigen mit sich selbst hervor, falls diese ihnen noch nicht
bewusst sind. Sie bilden die Wurzeln, die Basis fiir das Profil und die Haltung. Im Baum
befinden sich Thre Kompetenzen: Selbstkompetenz, soziale und emotionale Kompetenzen -
und Thr Wissen {iber Organisationen, Menschen etc.

So sieht der Baum aus, wenn Sie Thr Lerntagebuch mit Ihren persénlichen Inhalten
gefiillt haben - oder die Chance hatten, eine Ausbildung zur Fihrungskraft in Threm
Unternehmen zu machen. Auch ein Kurs an Ihrer Schule oder Hochschule trdgt zur Ent-
wicklung Threr Haltung und dem Erlernen erster Kompetenzen bei (B Abb. 1.1).

Damit haben Sie ein wunderbares Buch iiber sich selbst zusammengestellt, mit sehr
viel Wissen iiber alles, was eine Fithrungskraft benétigt. Sie haben Thre innere Haltung,
Thr Profil schriftlich notiert - vielleicht sogar wie ich als Baum gezeichnet — und konnen
immer wieder darauf zuriickgreifen — und es vielleicht auch fortfithren, denn Menschen
entwickeln sich weiter, wenn sie es wollen....

Abschlielend mdchte ich Thnen eine Zen-Weisheit mitgeben, die als Leitsatz dienen
kann: ,,Ein Baum mit starken Wurzeln kann einem gewaltigen Sturm widerstehen, aber
kein Baum kann solche Wurzeln schlagen, wenn der Sturm bereits am Horizont auf-
taucht.”
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Kapitel 2 - Menschen

Fithrung ohne Menschen ist nicht mdéglich. Menschen fithren, Menschen werden
gefithrt — nicht nur in einer Hierarchie, sondern auch in Projekten. Oder auch in (fast)
hierarchielosen Organisationen, wie denen, die Laloux in ,Reinventing Organizations®
(sieche » Abschn.3.2) vorstellt. Gerade in Teams ohne Fithrungskraft miissen Mit-
arbeitende Verantwortung tibernehmen - sie fithren also ihre Kollegen innerhalb ihres
Verantwortungsbereichs, z. B. bei der Erstellung des Dienstplans fiir alle. In einem Pro-
jekt iibernimmt auch die Spezialistin Fiihrungsverantwortung, wenn sie die Projekt-
leitung innehat, selbst wenn sie ansonsten kein Personal fiihrt.

In vielen Organisationen werden Fihrungsaufgaben vergeben, ohne dass sich die
Beauftragten Wissen tiber Menschen angeeignet haben. Hiufig wird die Meinung ver-
treten, dass das nicht notwendig sei, denn die Projektleiterin oder der Abteilungsleiter
habe kraft Amtes Weisungsbefugnis. Wenn Fithrung im Sinne von Befehl und Gehorsam
verstanden wird, ist das richtig - ob jedoch die Mitarbeitenden dann wirklich motiviert
sind, sich engagieren und ihre beste Leistung erbringen — und vor allem dem Unter-
nehmen erhalten bleiben -, darf angezweifelt werden.

Im Berufs- und Fithrungsalltag werden die Themen Gefithle und Bediirfnisse hau-
fig ignoriert, obwohl beides eng verbunden sein sollte, wie Bitzer anmerkt (Bitzer 2016,
S.57 ft.). Das Zeigen oder auch das Wahrnehmen von Gefiihlen wird als unprofessionell oder
unwissenschaftlich betrachtet; sie gehéren nach Meinung vieler in das Privatleben. Menschen
kénnen jedoch ihr Zwischenhirn wéhrend ihrer Arbeitszeit nicht ausschalten; im negativen
Fall unterdriicken sie mithilfe des Grofthirns ihre Gefiihle, mit langfristig negativen Folgen
fiir die physische und psychische Gesundheit. Gleichzeitig werden seit einigen Jahren emo-
tionale und soziale Kompetenzen von Fithrungskriften gefordert — die sie jedoch nur lernen
und einsetzen koénnen, wenn sie sich selbst und ihre eigenen Emotionen gut kennen.

Daher geht es zu Beginn zuerst um Menschen, um ihr Verhalten, ihre Gefiihle und
Bediirfnisse. Fithrungskrifte, die mehr Wissen iiber Menschen haben, kénnen ihre
Gruppe oder ihren Verantwortungsbereich leichter steuern und erzielen bessere Ergeb-
nisse. Um Gefiihle und Bediirfnisse besser zu verstehen, wird ein kurzer Blick auf die
Funktionsebenen des Gehirns geworfen.

2.1 Die Funktionsebenen des Gehirns

Das Gehirn besteht aus drei Schichten bzw. Funktionsebenen, die miteinander ver-

bunden sind:
Das Stammbhirn sorgt fiir die korperlichen Funktionen wie Herz-Kreislauf oder
Immunsystem. Gleichzeitig sitzen dort die menschlichen Instinkte und angeborenen
Antriebe wie Erndhrung (Existenzsicherung), Kampf- und Fluchtverhalten.
Im Zwischenhirn oder limbischen System liegen die Gefiihle. Hier werden die emotio-
nalen Erfahrungen abgespeichert und im Fall einer neuen Erfahrung sehr schnell mit
fritheren Erfahrungen abgeglichen. Je nach Art der Erfahrung - positiv oder negativ —
erhalten Menschen ein angenehmes oder weniger angenehmes korperliches Signal.
Das Grofshirn ist der Sitz des Denkens, Wollens, Planens und der Impulskontrolle.
Durch das Grof3hirn kann der Mensch die Folgen seines Handelns abschitzen. So
kénnen Menschen Signale aus den beiden anderen Gehirnschichten ignorieren, z. B.
ihre Gefiihle oder Bediirfnisse in bestimmten Situationen. Werden diese iiber lingere
Zeit ignoriert, so konnen Krankheiten entstehen (vgl. Fritsch 2012, S. 11 ff.).
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Gefiihle, in der Fachsprache Emotionen genannt, bedingen menschliches Verhalten
sowie die Motivation von Menschen und hingen eng mit der Erfilllung von Bediirf-
nissen zusammen. Gleichzeitig hdngen Gefithle mit Einstellungen und Gedanken
zusammen — manchmal so unklar, dass sie kaum voneinander zu unterscheiden sind.

Daher ist es fiir zukiinftige und jetzige Fithrungskrifte unabdingbar, sich mit eige-
nen und fremden Gefithlen und Bediirfnissen auseinanderzusetzen und sie von Pseudo-
gefiihlen, Einstellungen und Gedanken abgrenzen zu kénnen.

2.2 Gefiihle und Bediirfnisse

Grundsitzlich kommt jeder Mensch mit der Fihigkeit auf die Welt, Gefiihle und Bediirf-
nisse zu empfinden. Mohr spricht hier vom sogenannten ,Lebensstrom, der inne-
ren Quelle des Lebens, die jedes Lebewesen in sich trdgt (Mohr 2008, S. 67). Manche
Bediirfnisse wie Hunger oder Durst bleiben zeitlebens deutlich spiirbar, andere werden
ggf. schon frith von Einfliissen durch Bezugspersonen verdeckt. Beispielsweise kann das
Bediirfnis nach Autonomie von einer Familienstruktur verdeckt werden, die alle Kinder
eng an die Herkunftsfamilie bindet.

Um den Zusammenhang zwischen Gefiihlen, Gedanken und Korper einordnen zu
konnen, werden in den folgenden Kapiteln Gefithle und Bediirfnisse beschrieben und
erldutert.

2.2.1 Gefiihle und Pseudogefiihle

Die Wissenschaft kennt eine unterschiedliche Zahl von sogenannten Grundgefiihlen, die
alle Menschen auf der Welt empfinden kénnen. An dieser Stelle soll die Auswahl von
Mohr vorgestellt werden, die sich zum grofSten Teil mit anderen Ergebnissen deckt.

Gefithle ermutigen zum Handeln; die Grundgefithle werden so benannt, da sie
unterschiedliche Handlungen ausl6sen, um menschliche Bediirfnisse wie Sicherheit oder
Verhalten geméf3 der eigenen Werte zu erfiillen (8 Tab. 2.1).

Neben den genannten Grundgefiihlen gibt es noch die Liebe als Grundgefiihl, die
jedoch kein bestimmtes Verhalten erwartet. Menschen sind dann am Wohlergehen
anderer interessiert ohne Erwartungen zu haben. Unter Liebe kann im Berufsleben
Wertschitzung, Aufmerksamkeit und Interesse an anderen verstanden werden, z.B.
wenn eine Fithrungskraft sich fiir Weiterentwicklung eines Mitarbeiters einsetzt oder sie
den Sondereinsatz einer Mitarbeiterin 6ffentlich lobt. Auch das echte Zuhéren gehort
dazu; dazu mehr im » Kap. 6.

Bitzer (vgl. 2016, S. 87 ff.) glaubt aufgrund seiner langjahrigen Erfahrungen als Trai-
ner und Berater, dass es sogar nur zwei wirklich bedeutsame Grundgefiihle (er nennt sie
Basisemotionen) gibt: Angst und Liebe (bzw. Wertschitzung etc.).

Das Grundgefithl Liebe mit seinen Synonymen im Unternehmensalltag wurde
bereits oben beschrieben; Bitzer beschreibt dariiber hinaus die Irritationen, die bei der
Verwendung des Begriffs ,Liebe“ bei Fiihrungskriften ausgelost werden. Er ist sich
jedoch sicher, dass das Grundgefithl Liebe die Grundlage fiir Leistung und Motiva-
tion ist und daher in den Unternehmen mehr beachtet werden sollte, um Menschen an
Unternehmen zu binden.
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B Tab. 2.1 Grundgefiihle. Eigene Darstellung nach Mohr 2008, S. 71 f.

Grundgefiihl  Handlungen
Angst Flucht, Kampf oder ,tot stellen”, Suche nach Hilfe

Arger Um eine Situation zu dndern, wird Energie gesammelt. Gern soll die Anderung
extern passieren. Ggf. drgert man sich tber sich selbst

Trauer Abschied von einer unabanderlichen Situation. Phasen des Trostes, der Wut, des
Alleinseins und Akzeptanz der Situation

Freude Verstarkung des eigenen Verhaltens, Suchen von Kontakten, Entspannung des
Korpers durch Endorphine

Scham Wahrnehmung, dass jemand als Mensch abgewertet wird

Schuld Nicht-stimmiges Verhalten mit den eigenen Werten fiihrt zu Schuld als Gefiihl;
Wunsch nach Anderung oder Verhinderung eines dhnlichen Vorgehens in der Zukunft

Ekel Bewahrung vor Gefahr durch UngenieBbares, die sofortige Korperreaktion
hervorruft

Zum Grundgefiithl Angst gibt es inzwischen sehr viele Untersuchungen, moglicher-
weise ist Angst das meist untersuchte Grundgefiihl. In Zeiten von hoher Arbeitslosigkeit
oder in Regionen mit wenig addquaten Arbeitspldtzen neigen Menschen aus Angst zur
Anpassung an die Anforderungen des Arbeitgebers. Ein weiterer Grund fiir dieses Ver-
halten ist sicherlich, dass Angst zu Unsicherheit, Mutlosigkeit und zur Ablehnung von
Verantwortung und dem Treffen von Entscheidungen beitridgt und damit der Wirtschaft
massiv schadet. Daher soll im Rahmen der Ausbildung zur Fithrungskraft (» Kap.7)
das Thema Grundgefithle mit den Schwerpunkten Angst und Wertschitzung/Liebe
besprochen werden.

Es gibt jedoch einen weiteren Grund, warum das Grundgefiihl Angst in der Gesell-
schaft und damit auch in den Unternehmen eine grofie Rolle spielt:

Menschen, denen in der Kindheit nicht erlaubt wurde, ihre echten Gefiihle zu zei-
gen und damit zu verarbeiten, wie z. B. bei Angst oder Trauer (,Ein Indianer kennt
keinen Schmerz oder ,Jungen weinen nicht“) zeigen hiufig eher Wut oder Arger als
ihre echten Gefiihle wie Verletzlichkeit oder Traurigkeit. In der Kindheit haben sie sich
(unbewusst) entschieden, entweder Gefiihle gar nicht mehr wahrzunehmen, also gefiihl-
los zu werden und damit ein Ersatzgefiihl zu spiiren, dass ihre Familie akzeptiert (das
kann durchaus Wut sein, wenn es in der Familie {iblich ist, laut zu werden oder Tiiren
zu knallen), oder die Angst/Trauer in sich festzuhalten und nach auflen eine positive
Haltung zu zeigen. Sind diese Menschen als Erwachsene wieder in so einer Situation, so
reagieren sie mit Arger, Gefiihllosigkeit oder ,licheln” die Trauer oder die Angst weg. Im
Unternehmensalltag erkennen solche Fiihrungskrifte weder die eigenen Gefiithle bzw.
Bediirfnisse noch die der Mitarbeitenden und konnen sie somit nicht nachvollziehen.

Beispiel

Ein Abteilungsleiter, der fast 40Jahre lang sehr engagiert flir sein Unternehmen
gearbeitet und sich stark mit ihm identifiziert hat, erfdhrt einige Zeit nach einem Eigen-
tiimerwechsel von seinem direkten Vorgesetzten per Mail, dass er ,nicht mehr Mitglied
des Teams” sei. Die Bedeutung der Nachricht kommt nicht bei ihm an (er ist doch Team-
mitglied, seit vielen Jahren!), er ruft seinen Vorgesetzten an und erfdhrt, dass er ,gefeuert”
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sei. Er ist sehr gefasst, obwohl er soeben den Sinn seines Seins verloren hat und duBert
Verstandnis flr das Unternehmen, als er sich bei seinen Mitarbeitenden verabschiedet.
Jahrgang 1943, durfte er niemals in seiner Familie Trauer oder Angste zeigen und hat sie
auch nicht in dieser fur ihn existenziellen Situation gezeigt.

Auch Trauer ist ein wichtiges Grundgefiihl in Unternehmen - nicht nur bei Kiindi-
gungen. In diesem Fall wurde einem Menschen gekiindigt, der fiir Kollegen und Mit-
arbeitende eine wichtige Stiitze und eine Saule des Unternehmens war. So hat nicht nur
der betroffene Abteilungsleiter getrauert, sondern auch die Mitarbeitenden, die ihre
Stiitze verloren hatten. Gleichzeitig gab es keine angemessene Verabschiedung, sodass
Mitarbeitende ihr Trauergefiihl nicht verarbeiten konnten.

Auch bei der Planung und Umsetzung von Verdnderungen kann Trauer empfun-
den werden, beispielsweise bei einer Umstrukturierung von Abteilungen oder bei der
Ubernahme des Unternehmens durch ein anderes. Wenn Menschen Verinderungen
ablehnen, so hat das auch damit zu tun, dass sie sich nicht von Bestehendem und/oder
Vertrautem verabschieden wollen. Projektleiter, die z. B. eine neue Software einfithren
sollen, sollten diese Grundgefiihle kennen und ihr Verhalten darauf abstellen - dann
konnen sie Mitarbeitende leichter ins Boot holen.

Weitere Gefiihle, die bei bedeutenden Veranderungen entstehen, sind Verzweiflung
und Hoffnungslosigkeit. Hier geschehen Dinge, die die Betroffenen nicht beeinflussen
konnen, z. B. die Insolvenz ihres Unternehmens oder die Verlagerung ihrer Arbeitsplitze
ins Ausland. Viele Menschen unterdriicken jedoch dieses Gefiihl aus Angst, ihr Leben
nicht mehr kontrollieren zu kénnen. Dabei gibt es positive Beispiele wie die wahre
Geschichte eines Tochterunternehmens, das von der Muttergesellschaft wegen schlechter
Rentabilitdt aufgegeben werden sollte:

Beispiel

Nach langen vergeblichen Kampfen der Mitarbeitenden, Flihrungskrafte und Bulrger des
Ortes entschieden die vormaligen Flihrungskrafte gemeinsam mit allen Betroffenen, das
Tochterunternehmen zu lGbernehmen und unter neuem Namen selbststandig weiterzu-
fuhren. Die Verzweiflung und Hoffnungslosigkeit, die tiber Monate Uber allem hing, wurde
somit in mutige und zukunftsorientierte Handlungen umgewandelt. Es ist heute noch,
nach 10 Jahren, am Markt aktiv.

Auch innerhalb einer Abteilung kann eine Fithrungskraft mit der Situation konfrontiert
sein, dass Mitarbeitende Sorgen haben (z. B. Pflege der alten Eltern). Oder sie muss mit-
teilen, dass Arbeitsplitze gestrichen werden. Hier ist es wichtig, zundchst die eigenen
Gefihle zu erkennen (bin auch ich verzweifelt, weil ich betroffen sein konnte?) und dann
zu verstehen, dass diese Gefithle (moglicherweise noch mehr) bei den Mitarbeitenden
ebenfalls auftauchen. Gut ausgebildete Fithrungskrifte konnen dann alle Gefiihle
zulassen, ehrlich dariiber sprechen und gemeinsam an Losungen arbeiten.

Beispiel

Der Sohn einer Mitarbeiterin, 22 Jahre alt und mit Herzfehler, stirbt unerwartet wahrend
eines stabilen Phase. Die Mitarbeiterin traut sich nicht, mit ihrem Vorgesetzten dariiber
zu sprechen, da er Gesprache Uber Privates nicht zuldsst, und lasst sich krankschreiben.
Nach sechs Wochen kehrt sie zurlick an ihren Arbeitsplatz, es geht ihr jedoch offen-
kundig schlecht, sie kann nicht in der Qualitdt arbeiten wie vor dem Tod ihres Sohnes.
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Der Vorgesetzte sieht das, sucht jedoch nicht das Gesprach, sondern spricht nur iber ihre
Arbeit und kritisiert ihr Tempo. Als Vorgesetzter sollte eine solche Veranderung wahr-
genommen und z. B. ein Vier-Augen-Gesprach angeboten werden. Wenn die Mitarbeiterin
lieber mit einer anderen Person sprechen mochte, sollte das angeboten werden.
Gemeinsam mit der Unternehmensleitung kann dann besprochen werden, wie grund-
satzlich mit der Situation umgegangen werden sollte, z. B. eine befristete Arbeitszeitver-
kiirzung, Trauerbegleitung, die der Arbeitgeber Gbernimmt o. a.

Ableitung weiterer Gefiihle
Von den Grundgefiithlen werden weitere Gefiihle abgeleitet; sie sind angenehm, wenn
Bediirfnisse erfiillt - oder unangenehm, wenn Bediirfnisse nicht erfullt werden.
Folgende kleine Aufzihlung nach Fritsch (2012, S. 19-20) und Rosenberg (2007b,
S. 36) zeigt
1. Beispiele fiir Gefiihle, die sich auf die Zusammenarbeit in einer Organisation posi-
tiv auswirken, wenn Bediirfnisse von Fiithrungskriften und Mitarbeitenden erfiillt
sind:
ermutigt
zufrieden
vergnugt
motiviert
zuversichtlich
energievoll
optimistisch
sicher
inspiriert
vertrauensvoll
befriedigt
bereichert
interessiert
gestarkt

sowie
2. Beispiele fiir Gefiihle, die sich auf die Zusammenarbeit in einer Organisation nega-
tiv auswirken, wenn Bediirfnisse von Fithrungskriften und Mitarbeitenden nicht
erfillt sind:
argerlich
feindselig
verunsichert
wiitend
resigniert
missmutig
entmutigt
gestresst
gehemmt
miirrisch
verdriefllich
neidisch
zermiirbt.
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Beim Lesen der Beispiele kann man sich sicherlich die entsprechende Atmosphére in
einer Organisation vorstellen. Um Gefithle wahrnehmen zu konnen, schldgt Fritsch
sogenannte Gefiihlslandkarten vor, die gedankliche, korperliche und verhaltensbezogene
Aspekte beinhalten. Am Beispiel zweier Gefiihle, die im Unternehmensalltag vor-
kommen, sollen sie in Kurzform vorgestellt werden (@ Tab. 2.2):

B Tab.2.2 Die Gefiihlslandkarte. Eigene Darstellung in Anlehnung an Fritsch 2012, S. 22 ff.

Gefiihlslandkarte Interesse Angst

Zugehorige - angeregt, fasziniert, neugierig, - alarmiert, beunruhigt, entsetzt,

Geflhle offen, wissbegierig, wach, eifrig, gehemmt, befangen, panisch,
aufmerksam, gespannt besorgt, verzagt

Ausloser - Situation ist neu und angenehm — Verlust der Selbstbestimmung/

Gefahr durch jemanden

- Etwas oder jemand erregt - Situation ist neu, unbekannt und
durch Verhalten oder Aussehen herausfordernd - Bewaltigung
Aufmerksamkeit ist ungewiss

— Etwas weicht von der tblichen - (glauben) keine Kontrolle zu
Routine ab haben, nichts tun zu kdnnen

- Etwas ist anders als bekannt

Gedanken - Da passiert etwas — Das wird mir schaden, der wird
mir schaden
- Es ist neu, unbekannt - Ich bin hilflos, ich kann nichts

tun, ich schaffe es nicht, habe
keine Kontrolle

- Das ist spannend, interessant, - Ich werde etwas ...(etwas Gutes)
wichtig verlieren

— Ich will das verstehen, wissen,
ausprobieren

Korperreaktionen - Lebhafte Mimik und Gestik - Klof3 im Hals
- Wache offene Augen - Leise, belegte Stimme
- Aufrechte oder nach vorn - Herzklopfen, erhohter Puls

gebeugte Haltung
- Vitale Kérperbewegungen - Druck, flaues Gefiihl im Magen
- Erstarrung, Lahmung

- Unfahigkeit, klaren Gedanken

zu fassen
Handlungsimpulse - Sich raumlich ndhern - Weglaufen, sich verstecken
- Zeit fur etwas/jemanden - Erstarren
aufwenden
- Fragen stellen - sich wehren/auseinandersetzen
— Ganz Ohr sein - nicht das sagen, was man denkt

fahlt oder will
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Durch die Gefiihlslandkarten konnen sich Menschen selbst beobachten, z. B. durch ihre
Gedanken oder ihre Handlungsimpulse, um ihre Gefiihle wahrzunehmen. Ebenso kénnen
Fithrungskrifte ihre Mitarbeitenden beobachten und ihr Verhalten darauf ausrichten.

Pseudogefiihle

Neben den echten Gefiihlen gibt es auch sogenannte ,,Pseudogefiihle®, die urspriinglich
Marshall Rosenberg, der Entwickler der ,,Gewaltfreien Kommunikation®, so benannt hat
(Fritsch 2012, S. 34).
Pseudogefiihle sind Gedanken, die keinen Handlungsimpuls wie Gefiihle auslosen,
jedoch oft Gefiihlen gleichgesetzt werden.
Beispiele sind
== Vermutungen (,,Ich habe das Gefiihl, dass du...“)
== Analysen iiber sich selbst (,,Ich fithle mich.... beliebt/unbeliebt, zustandig, iiberlegen,
kompetent, ausgelastet, fleiflig,....)
== Analysen {iber das Verhalten anderer (,,Ich fithle mich von dir.....gekrankt, klein-
gemacht, benachteiligt, manipuliert, angetrieben, gemobbt....“ und ,,Ich fithle mich
von dir nicht ....akzeptiert, beachtet, bestitigt, gesehen, unterstiitzt, verstanden...“)
(vgl. Fritsch 2012, S. 35 f.).

Gedanken beeinflussen Gefiihle; sie konnen vorhandene Gefiihle verstirken oder
abschwichen oder neue Gefiihle auslsen. So konnen Gedanken unterstiitzen oder noch
mehr zu Unsicherheit beitragen. Da es vielen Menschen schwer fillt, ihre Gefiihle aus-
zudriicken, nehmen sie Pseudogefiihle zu Hilfe. Damit konnen jedoch ihre Gesprachs-
oder Verhandlungspartner nicht erkennen, welche Bediirfnisse sie haben - ebenso wenig
wie sie selbst.

Fiir Fiihrungskrifte ist es sehr wichtig, dass sie klar erkennen, was sie gerade wirklich
empfinden und welche Bediirfnisse dahinter stecken konnten.

In der Selbstreflexion im Coaching konnen verschiedene Situation noch einmal
durchgespielt werden, um dann zu sehen, welche Gefiihle wirklich empfunden wurden.
Darauf aufbauend kénnen Coachees iiben, wie sie ihre echten Gefiihle wahrnehmen und
angemessen zeigen konnen.

2.2.2 Bediirfnisse

) Bediirfnisse sind allgemeine Lebensmotive, die alle Menschen auf der ganzen Welt
haben, und die fiir unser kérperliches, seelisches und soziales Uberleben sorgen
(Fritsch 2012, S. 39).

Gefiihle haben die Aufgabe, auf die eigenen Bediirfnisse aufmerksam zu machen. Wer-
den diese Bediirfnisse nicht erkannt bzw. unterdriickt und somit nicht erfiillt, oder hat
jemand verlernt, sich selbst wahrzunehmen, dann kann es zu ernsten psychischen oder
physischen Krankheiten kommen.
Grundbediirfnisse des Menschen sind
= Die Sicherung der Existenz (Uberleben, Nahrung, Wasser, Unterkunft, Wohlbefinden
etc.)
== der soziale Bezug bzw. der Kontakt mit anderen (Gemeinschaft, Zugehorigkeit, Res-
pekt, Unterstiitzung, gemeinsame Werte)



