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Werte gewinnen:

Der menschliche und
ethische Kompass fur den
Mittelstand

EINLEITUNG

Zwischen Algorithmen und Haltung:
Warum das Menschliche unsere wichtigste
Zukunftsausrichtung ist

~Heutzutage kennen die Leute vor allem den Preis und
nicht den Wert.“ - Oscar Wilde

Oscar Wildes zeitlose Erkenntnis trifft den Nerv unserer Ge-
genwart praziser denn je. Den Preis bezahlt man, aber den
Wert erh@lt man. In einer Wirtschaft, die Jahrzehnte lang vor
allem auf Kennzahlen, Effizienz und Skalierung ausgerichtet
war, droht der Blick fUr das eigentlich Entscheidende aus
dem Fokus zu geraten: den Menschen.

13



Vor lauter Kl das Menschliche nicht vergessen

Wir erleben aktuell einen technologischen Umbruch von his-
torischem Ausmaf. KUnstliche Intelligenz halt in nahezu alle
Unternehmensbereiche Einzug, verarbeitet Daten in Sekun-
denschnelle und automatisiert Prozesse. Doch wdhrend das
Entwicklungstempo der Kl immer rascher anzieht, wachst
selbst unter fUhrenden Technologie-Experten die Sorge vor
SicherheitslUcken, Unwdagbarkeiten und einer schleichenden
Verselbststéndigung digitaler Systeme.

Die entscheidende Frage unserer Zeit lautet daher nicht, was
Maschinen alles leisten kbnnen - sondern was passiert, wenn
wir vor lauter Kl das Menschliche vergessen?

Neurowissenschaftliche Forschungen zeigen eindricklich,
dass das menschliche Gehirn emotionale Vorentscheidungen
trifft, noch bevor der Verstand sie bewusst analysiert.

Algorithmen kdnnen Daten berechnen, Texte generieren und
Ablaufe strukturieren. Aber
eine Kl besitzt kein Herz, kein

BauchgefUhl, keine Empathie C DER WERT—
den Preis und nicht den Wert."
Echte Verbundenheit, Ver- ey o T
e EEEE

trauen und Verl@sslichkeit ) o (NS ,v,_
entstehen niemals zwischen Y. AR
Bildschirmen oder Program-
men, sondern ausschlief3lich
in der Kommunikation von
Mensch zu Mensch.

14




Und genau diese menschliche Begegnung braucht starkere

ethische und moralische Leitplanken denn je.

Auch weil die Erkenntnisse zu neurodivergenten Menschen
zunehmen und das Erkennen dieser anderen Normalitat ei-
nerseits Fragen des Umgangs miteinander ausldst, anderer-

seits Chancen erdffnet, die bislang unentdeckt blieben.

Ihr Image entsteht dort, wo Ihr Kunde Sie erlebt

Ein Unternehmensimage entsteht nicht in der Marketingab-
teilung, auf Social-Media-Kandlen oder in Kl-generierten
Werbetexten. Es entsteht live vor Ort - dort, wo der Kunde

lhr Unternehmen hautnah erlebt:
» Auf der Baustelle, wenn im Ablauf unvorhergesehene Hin-
dernisse auftauchen.

Beim Service-Techniker, der bei einem kritischen Anla-

genausfall am Telefon oder vor Ort die Ruhe bewahren

MUSS.
Im After-Sales und der Reklamation, wenn verdrgerte

Kunden aufgefangen und Emotionen deeskaliert werden

mussen.
Im Vertrieb und Verkauf, wo Partner auf Augenhdhe mit-

einander verhandeln.
In all diesen Momenten entscheidet kein Prospekt und keine

Technik Uber Ihren Ruf, sondern der Mensch, der Ihrem Kun-
den gegenUbersteht. Man kann nicht nicht kommunizieren:
jede Geste, jedes Wort und jede Entscheidung sendet eine

Botschaft - erzeugt eine Wirkung.

15



Klarheit im Rollenbewusstsein

Damit FOhrungskrafte und Mitarbeiter in schwierigen Situati-
onen nicht sprachlos erstarren oder in starre Muster verfal-
len, brauchen sie ein geschérftes Rollenbewusstsein. Wer sich
seiner eigenen Rolle, seiner Haltung und seiner Wirkung auf
andere bewusst ist, agiert im Kundenkontakt souverdn, 16-
sungsorientiert und authentisch.
Daher sind auch die The-
men Mitarbeiter zu fin-
den, zu behandeln, zu
fOhren und zu bin-
den keine isolier-

GESTALTER
Klarheit

Verbindung "\ '\
» Zusammenarbeit -\\\\

sie sind die auto- ;" 
matische Folge |
einer gelebten
Unternehmens-
kultur, in der Rol-
lenklarheit und 3
echte Wertschatzung
den Alltag prégen.

| VERMITTLER), *
\  Ausgleich
\\ » Verstindigung

Orientierung | |
» Verantwortung:/ |

EXPERTE INNOVATOR

Kompetenz Kreativitat
= Qualitat « » Entwicklung « &

ogy s Z

-1 —
il AUTHENTISCH WIRKEN- 5

Die Zielsetzung dieses
Buches: Impulse fir aktive Ge-

staltung

Dieses Buch versteht sich als ein Gedanken-Anstifter fir
FUhrungskrafte, Inhaber und Entscheidungstréger im Mit-
telstand und alle, die sich angesprochen fuhlen. Weil sie er-
kannt haben, dass jeder, der Menschen entwickeln und fUh-
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ren, ein Pojekt zum Erfolg fUhren, ein Vorhaben oder ,ein-
fach” ein Gesprdch zum Ziel fUhren méchte, FUhrungsquali-
téten braucht. Verbunden mit der richtigen Haltung, einem
bewussten Rollenverstdndnis und gelebten Werten.

Als Speaker auf den BUhnen des Mittelstands und als Trainer
in den Betrieben habe ich gelernt: Echte Verénderung be-
ginnt genau in dem Moment, in dem Menschen anfangen,
selbst zu denken, unbequeme Fragen zu stellen und Verant-
wortung fUr ihr Handeln zu Ubernehmen. Mein Anliegen als
Trainer, Coach und Wertebotschafter ist es, Sie und Ihr Un-
ternehmen auf lhrem Weg zu begleiten - nicht als distanzier-
ter Berater von oben herab, sondern als Begleiter auf Au-
genhdhe mit vielen Jahren Mittelstandserfahrung. Ich méch-
te Ihnen kraftvolle Impulse liefern, um mit gescharftem Rol-
lenbewusstsein, Haltung, Begeisterung und klaren Werten
den kinftigen Weg aktiv gestalten zu kdnnen.
Wir leben in Zeiten rasanter Verdnderungen. Kinstliche Intel-
ligenz, digitale Transformationsprozesse und automatisierte

Ablaufe sind in unserem Alltag nicht mehr weg zu denken
und verdndern die Spielregeln in der Wirtschaft grundlegend.

Doch je digitaler und hochtechnologischer unsere Welt wird,
desto kostbarer wird das, was keine Maschine jemals erset-

zen kann: das Menschliche.
Diese Seiten vereinen Uber 35 Jahre Erfahrung im Mittel-

stand mit den tiefen Erkenntnissen persdnlicher Lebenskrisen
und Wendepunkte. Um lhnen Mut zu machen, Haltung zu zei-
gen, den gesunden Menschenverstand einzuschalten und

lhre Werte aktiv im Alltag zu leben.
17
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1. KAPITEL

Warum Werte im Mittelstand die
Zukunft entscheiden

1.1 Der Status quo im KMU-Umfeld: Warum
reine Qualifikationsabfragen versagen

In der mittelsténdischen Unternehmenspraxis lasst sich seit
geraumer Zeit ein grundlegender Wandel beobachten: Der
reine Blick auf Zeugnisse, Noten und fachliche Qualifikatio-
nen greift in der heutigen Arbeitswelt deutlich zu kurz.

Stellenausschreibungen und Auswahlverfahren sind zwar
nach wie vor h&ufig darauf ausgerichtet, [lickenlose Lebens-
ldufe und funktionelle Skills abzufragen. Doch was nitzt die
beste fachliche Qualifikation, wenn die persdnliche Haltung
und das innere Wertesystem des Menschen nicht zur Kultur
des Betriebes passen?

Mitarbeiter sind keine austauschbaren Rddchen im Getriebe,
keine reinen Funktionstrager oder blof3e ErfUllungsgehilfen.
Sie sind Mitdenker, Mitgestalter und das wertvollste Potenzial
eines jeden Unternehmens.

Wer im Wettbewerb dauerhaft bestehen will, kann sich
Dienst nach Vorschrift oder stures Hierarchiedenken nicht
mehr leisten, da starre Strukturen den kreativen Leistungs-
willen belasten und sogar verhindern.
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Menschen lassen sich heute nicht mehr allein durch finanziel-
le Anreize oder anderen Incentives motivieren. Ethische und
moralische Anspriche sowie die Suche nach Sinnhaftigkeit
und echter Zugehorigkeit und die persédnliche Selbstentwick-
lung wiegen heute deutlich schwerer. Wenn Unternehmen
R&ume schaffen, in denen Mitarbeiter mitdenken und Ver-
antwortung Ubernehmen dirfen, werden verborgene Poten-
zZiale sichtbar und fUr den gemeinsamen Erfolg nutzbar ge-
macht. Ein besonders Thema kann dabei auch das soziale
Engagement im regionalen Umfeld spielen. Echte Corporate
Social Responsibility (CSR) ist kein kosmetisches Marketing-
Tool und kein Greenwashing, sondern der freiwillige Beitrag
zur nachhaltigen Entwicklung, der Uber gesetzliche Vorgaben
hinausgeht und im Tagesgeschdaft vorgelebt wird.

DIE MODERNE LEBENSSITUATION:
EINE BALANCE AUS VIELEN ELEMENTEN

FAMILIE BERUF

@y ZELE @ FACHLICHE
0@2‘) X l’ b KOMPETENZEN
KINDERBETREUUNG (L 252 St - ,

P .T ™)

GESUNDHEIT &
WOHLBEFINDEN




1.2 Ethische Grundsdtze vs. Realitat: Doppel-
moral vermeiden

Glaubwurdigkeit, Vertrauen, Verantwortung, Qualitat und
Wertschdatzung - Begriffe wie diese finden sich auf beinahe
jeder Unternehmens-Website und in aufwendig gestalteten
Imagebroschiren. Viele Unternehmen haben ihre Wertekan-
ons langst gedruckt oder als Leitbild formuliert. Doch zwi-
schen dem, was schwarz auf weif3 geschrieben steht, und
dem, was Mitarbeiter, Kunden und Geschaftspartner im tagli-
chen Handeln tatsdchlich erleben, klafft nicht selten eine
spirbare Licke.

Eine werteorientierte Unternehmenskultur entsteht niemals
durch verordnete Leits@tze an der Wand. Sie entsteht aus-
schlieBlich dort, wo Menschen tagtaglich entsprechend han-
deln, Entscheidungen treffen, miteinander kommunizieren,
Konflikte austragen und mit Fehlern umgehen. Wenn zwei
das Gleiche tun, es aber je nach Position oder Hierarchie un-
gleich bewertet wird, entsteht Doppelmoral.

Wird in Sonntagsreden von Vertrauen und Verantwortung
gesprochen, im Arbeitsalltag jedoch jede kleine Entschei-
dung abgesichert, kontrolliert oder bei Fehlern nach Schuldi-
gen statt nach Losungen gesucht, verkommen Werte zu
wertlosen Lippenbekenntnissen. Doppelmoral zerstort das
Fundament der Zusammenarbeit schleichend. Werte werden
erst dann glaubwirdig und wirksam, wenn sie auf allen Ebe-
nen des Unternehmens - vom Inhaber bis zum Auszubilden-
den - konsequent vorgelebt und mit Geist und Seele gefullt
werden.

23



1.3 Der globale & lokale Kompass: Weltethos
und Werte als Leuchttirme

In einer Zeit, die von wirtschaftlicher Dynamik, gesellschaftli-
cher Unsicherheit und rasantem technologischem Wandel
gepragt ist, verlieren gewohnte Orientierungspunkte hdufig
an Stabilitét. Unternehmen und FUhrungskrafte stehen vor
der Herausforderung, auch bei rauer See Kurs zu halten.

In diesem Spannungsfeld wirken Werte wie Leuchttirme: Sie
veréndern zwar weder das Wetter noch die Stérke des Stur-
mes, aber sie senden ihr Licht durch das Dickicht und zeigen
den sicheren Weg.

Ethische und moralische Grundsétze - wie sie auch in den
Leitgedanken der Weltethos-Idee verankert sind - bilden ei-
nen verl@sslichen Kompass fUr Humanitat, Partnerschaftlich-
keit, Wahrhaftigkeit und gegenseitigen Respekt. Wenn es ei-
nem Unternehmen gelingt, die ganz privaten, persénlichen
Uberzeugungen seiner Mitarbeiter mit den gelebten Leitlinien
der Unternehmensrichtlinie in spirbare Ubereinstimmung zu
bringen, entsteht eine seelenkongruente Wertepassung. Die-
se Uberschneidung setzt Kréftekombinationen frei, die weit
Uber rein betriebswirtschaftliche Bilanzen hinausreichen: Sie
schafft ein Betriebsklima, das von echter Loyalitdt, Sinnstif-
tung und robuster Zuversicht getragen wird.

Und wenn zudem ein soziales Engagement im Auf3en sicht-
bar wird, CSR also gelebte Wirklichkeit ist, werden diese theo-
retischen Begriffe zu einer spirbaren und erlebbaren Au-
thentizitat.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

2 Warum exzellente Hochstleistung im Verkauf nie-
= Mals beim Geld beginnt

: Geld ist das Ergebnis gelungener Arbeit - niemals ihr eigentlicher
: Antrieb. Echte Spitzenleistung entspringt einer tieferen Uberzeu-
= gung: Menschen ehrlich zu dienen und echten Nutzen zu stiften.

: Der magische Moment ist nicht die Unterschrift auf dem Vertrag.
: Es ist der Augenblick, in dem wir gemeinsam eine Losung er-
m schaffen, die ohne das eigene Zutun, das richtige Nachfragen
: und gemeinsamen Mut niemals moglich geworden ware.

: Vertrieb heif3t fOr mich: Etwas Bleibendes und Werthaltiges zu ge-
: stalten. Wer nicht Uberredet, sondern das Arbeiten anderer spUr-
m bar besser macht, verwandelt den Vertrieb von einer blof3en

:Pflicht in eine echte Berufung.
YT EEEEEENEEEEEEEEEEEEEEEEER

Werte sind dabei nicht nur innere Wegweiser - sie sen-
den eine uniUberhérbare Frequenz aus.

Was wir an ehrlicher Haltung, Wertsch&tzung und Mensch-
lichkeit aussenden, erzeugt im Auf3en eine direkte Resonanz.

Wenn Unternehmenskultur nicht nur auf geduldigem Papier
steht, sondern von Innen heraus strahlt, entsteht das Gesetz
der Anziehung: Kunden wie auch passende Mitarbeiter wer-
den von dieser verldsslichen Orientierung magnetisch ange-
zogen. Denn dieser Kompass wirkt auf alle Rollen, die wir als
Mensch, Mitarbeiter oder FUhrungskraft inne haben kénnen.
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2. KAPITEL

Rollenverstdndnis, Haltung & Kom-
munikation - der Mitarbeiter als
Markenbotschafter

2.1 Verantwortung im Alltag: Jeder Kunden-
kontakt pragt das Markenbild

Ein Unternehmensimage entsteht nicht am Reif3brett der
Marketingabteilung, auf Social-Media-Kandlen oder in edlen
Broschiren. Es entsteht live vor Ort - dort, wo der Kunde das
Unternehmen im taglichen Betrieb hautnah erlebt. Jeder ein-
zelne Kontakt - sei es vor Ort auf der Baustelle, am Telefon
in der Zentrale, im Kunden-
service, bei der Auftragsab-
wicklung oder im direkten
Verkaufsgesprdach - hinter-
|&sst einen bleibenden Ein-
druck und formt das Vertrau-
en in die Marke.

Da jeder Mitarbeiter das Un-
ternehmen nach auf3en re-
prasentiert, stellt sich fOr FUh-
rungskrafte im Mittelstand
die entscheidende Frage:
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Ist jedem Einzelnen seine persdnliche Wirkung in seiner spe-
zifischen Rolle vollkommen bewusst?

Kunden treten jedem Gesprdch mit einer konkreten Erwar-
tungshaltung gegenudber - sei es beziglich Schnelligkeit, Ver-
bindlichkeit, Fachkompetenz, Erreichbarkeit oder Empathie.
Haufig weicht das eigene Selbstbild des Mitarbeiters jedoch
spUrbar von der Wahrnehmung und der Erwartung des Kun-
den ab. Wenn Mitarbeiter lernen, ihr eigenes Selbstbild kri-
tisch zu reflektieren und die Erwartungshaltung des Kunden
bewusst einzukalkulieren, verstehen sie sich nicht mehr als
blof3e Funktionstrager, sondern als gezielte Représentanten
des Betriebes. So wird jeder Alltagskontakt zu einer echten
Chance fur Kundenbindung und Markenqualitat.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Der unbewusste Auftritt - Was der Kunde wirklich
2 wahrnimmt

: In meinen Uber 35 Jahren Praxiserfahrung im Mittelstand habe
: ich immer wieder erlebt, dass Unternehmen Unsummen for Wer-
= bekampagnen ausgeben, wéhrend am Telefon oder auf der Bau-
: stelle binnen Sekunden Vertrauen verspielt wird.

: Egal ob wir etwas tun oder unterlassen, ob wir freundlich zuge-
® wandt antworten oder genervt abwinken: Jedes Verhalten hat
| |

m €ine unmittelbare Wirkung auf unser Gegenuber.

: Man kann nicht nicht kommunizieren. Wer seinen Mitarbeitern
: vermittelt, dass ihr tégliches Auftreten die wichtigste Visitenkarte
m des Hauses ist, verwandelt alltdgliche Kontakte in bleibende Ver-

|
a frauensmomente.
YT EEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEN
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2.2 Haltung in der Krise: Charakter und Sou-

verdnitdt unter Druck

Die wahre Qualitat einer Kundenbeziehung und die Haltung
der Mitarbeiter zeigen sich nicht in ruhigen Zeiten, sondern
genau dann, wenn es beim Kunden schwierig wird. Wenn
eine Maschine unverhofft ausfallt, eine Reklamation im Ser-
vice eskaliert, ein Projekt auf der Baustelle aus dem Zeitplan
gerat oder Preisverhandlungen hart gefihrt werden, ent-
scheidet kein Prospekt Uber den Ruf des Unternehmens.

ENSWAHRNEHMUNG:

_ UNTERNEHMI
KOMPETENT & ZUVERLASS 6

In solchen Belastungsmomenten treffen extrem hohe Erwar-
tungen und verdrgerte Emotionen des Kunden direkt auf das
Selbstbild des Mitarbeiters als kompetente Fachkraft. Ist der
Kunde gestresst, projiziert er seine Frustration oft ungefiltert
auf sein GegenUber. Hier ist das Rollenbewusstsein der ret-
tende Anker: Mitarbeiter mUssen lernen, die eigene Person
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von der beruflichen Rolle und dem eigentlichen Problem zu
trennen. Das eigene Selbstbild nimmt keinen Schaden, wenn
man versteht, dass sich die Wut des Kunden an die Funktion
des Problemldsers richtet und nicht gegen die eigene Privat-
person. Servicetechniker und Kundendienstmitarbeiter wer-
den in der Krise so vom reinen Mechaniker zum souverdnen
Markenbotschafter, der verdrgerte Emotionen auffangt, per-
sonliche Grenzen respektvoll wahrt und kritische Situationen
in gefestigte Kundenbeziehungen verwandelt. Zu meinem
Bedauern Ubersehen viele Unternehmen die Chance, die in
einer vorzUglichen Reklamationsbearbeitung liegt. Denn ins-
besondere, wenn Unstimmigkeiten die Geschaftsbeziehung
belasten kédnnten, zeigen sich Charakter und Haltung eines
Unternehmens.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EE E B EE N EEEEEEEEEEEEEEEEREEN
= Haltung in dunkelsten Stunden - Die Trennung von
= Schmerz und Rolle

: Als meine Frau schwer erkrankte und spdter verstarb, erlebte ich
: zeitgleich den Verlust meines damaligen Arbeitsplatzes. Ich be-
= fand mich in absoluter Bodenndhe. Doch inmitten dieser tiefen
: Erschitterung stand der 18. Geburtstag meiner Tochter Lena be-
: vor. Ich traf die bewusste Entscheidung zu handeln: Trotz meines
m eigenen tiefen Schmerzes schlipfte ich voll und ganz in meine
: Vater-Rolle, um fir meine Tochter eine unvergessliche Geburts-
: tagsfeier zu organisieren. Diese Erfahrung hat mich gelehrt: Hal-
= tung zeigt sich nicht im Schonwetter-Betrieb. Wenn im Unterneh-
: men die HOtte brennt und Reklamationen eskalieren, brauchen
: Mitarbeiter ein klares Rollenverstandnis, das ihnen hilft, den eige-
m nen Stress zu steuern, die Kontrolle zu bewahren und als Fels in

:der Brandung zu stehen.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEDN

32



2.3 Jenseits des digitalen Getdses: Wie echte

Resonanz entsteht
In einer Welt, die taglich lauter, schneller, digitaler wird, Uber-

tdnen sich Unternehmen in Marketingkandlen, Social-Media-
Feeds und Werbekampagnen gegenseitig. Doch das lauteste
Getdse im Netz erzeugt noch lange keine nachhaltige Kun-
denbindung. Entscheidend ist nicht, wie viel Aufmerksamkeit
ein Algorithmus generiert, sondern welche Wirkung und Re-
sonanz ein Unternehmen beim Menschen hinterldsst.
Genau an diesem Punkt wird der Mitarbeiter zum entschei-
denden Faktor und Botschafter: Denn wéhrend Marketing le-
diglich Versprechen gibt, |6st Ihr Team diese im Alltag ein.
Am Telefon, in der Reklamation, im Service oder auf der Bau-
stelle. Kein Werbeslogan der Welt kann wettmachen, was in
einer lieblosen Begegnung verloren geht. Umgekehrt hat
eine wertschatzende, souverdne Haltung im direkten Kun-

denkontakt das Potenzial Kontakte in tiefes Vertrauen umzu-

wandeln. Echte Resonanz entsteht nicht durch bunte Pixel
und viele Worte, sondern von Mensch zu Mensch - im direk-

ten Miteinander.
2.4 Klarheit im Rollenspiel: Reflexion und ei-

gene Wirkung

Um im Alltag und unter Belastung souverdn zu agieren, be-

nétigen Mitarbeiter Transparenz Uber ihr eigenes Handeln
und ihre Wirkung auf andere. Durch das bewusste Reflektie-

ren gewohnter Kommunikationsmuster und typischer All-
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tagssituationen lernen Mitarbeiter, die Diskrepanz zwischen
ihrem Selbstbild und dem Fremdbild der Kunden aktiv zu er-
forschen. Mithilfe von ehrlicher Selbstreflexion und struktu-
riertem Feedback - etwa durch gezielte Spiegel-Ubungen
oder Fragen wie ,Welche Rolle erwartet mein Gegeniber in
dieser konkreten Situation von mir?”“ - erkennen Mitarbeiter
blinde Flecken. Sie verstehen, ob der Kunde gerade einen
mitfUhlenden Zuhorer, einen klaren Ratgeber oder einen
durchsetzungsstarken Verhandler braucht.

Dieses Bewusstsein ermoglicht eine hohe Situationseffizienz
durch flexible Rollenwechsel, ohne dass man sich selbst ver-
biegen oder seine Authentizitdt aufgeben muss. So erstarren
Teams in Konflikten nicht in Abwehrhaltungen, sondern tra-

gen aktiv zur Qualitat der Zusammenarbeit bei.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

: Vom ,grofien Zampano* zur ehrlichen Selbstreflexi-

| |
2 On

= Bei meinem ersten Schritt in die Selbststandigkeit im Jahr 2009
® glaubte ich noch, der ,grofle Zampano® zu sein, der alles allein
» Mmachen kann und niemanden fir seinen Erfolg braucht. Ich ver-
: zettelte mich in zahllosen Feldern und scheiterte am Mangel an
m echter Selbstreflexion und Fokussierung.

| |

m Erst Jahre spater, als ich mich intensiv mit meinen eigenen Denk-
| | g . q

a und Verhaltensmustern auseinandersetzte, mir professionelle
:Cooches an die Seite holte und eine ,Gebrauchsanleitung fur
s mich selbst® verfasste, erkannte ich meine blinden Flecken. Nur
: wer bereit ist, das eigene Selbstbild ehrlich mit dem Fremdbild
m abzugleichen, gewinnt die innere Klarheit, die fUr echtes, werte-

:bosiertes Auftreten notwendig ist.
TEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEEEDN
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2.5 Das Lebensrollen-Modell: Der innere Kom-

pass fUr Haltung und Werte-Kanon
Das Rollenverstdndnis im Beruf lasst sich nicht isoliert be-
trachten; der Mensch bewegt sich taglich in einer Fille von
Lebenswirklichkeiten. Im Lebensrollen-Coaching schreiben
Klienten zundchst alle Rollen auf, die sie im Alltag ausfullen -
vom Vater Uber den Unternehmer, den Ehepartner und den
Vereinsvorsitzenden bis hin zum Konsumenten - was durch-
aus zu einer Sammlung von 25 verschiedenen Rollen fihren

kann.
Durch das Erkennen von Uberschneidungen und Verwandit-
schaften wird diese FUlle auf die wesentlichen Kernrollen ver-
dichtet, was Stress spUrbar reduziert und den Fokus scharft.
FUr jede dieser Rollen wird anschlief3end eine ureigene Rol-
lendefinition in einem pragnanten Leitsatz formuliert - so als
wolle man dafur einen Oscar gewinnen - und mit einem ein-
zelnen Anker-Wort versehen.
Der entscheidende Schritt fUhrt von den erkannten Rollen di-
rekt zum persdnlichen Werte-Kanon. Jede Lebensrolle ist
eng mit spezifischen Werten und moralischen Maf3stében
verknUpft. Im Alltag geraten diese Rollen und ihre Werte je-
doch zwangsléufig in Konkurrenz zueinander: Die Rolle als
ehrgeiziger Berufstatiger verlangt Werte wie Erfolg, Durch-

setzungsfahigkeit, Schnelligkeit und Effizienz, wahrend die
Rolle als liebender Familienmensch oder Partner Werte wie

Ndahe, FUrsorge, Geduld und Zeit einfordert.
Diese unterschiedlichen, sich teils widersprechenden Werte

und moralischen Maf3stabe erkléren die schleichende Zerris-
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senheit (Ambivalenz) und die inneren Konflikte, unter denen
viele Menschen und FUhrungskrafte leiden. Man fUhlt sich
zwischen den Ansprichen aufgerieben und glaubt, den eige-
nen Maf3stében nicht mehr gerecht zu werden.

Viele neurodivergente Menschen (ADHS/Autismus) leisten
jahrelang kraftezehrendes ,Social Masking” - sie setzen stén-
dig gesellschaftlich erwartete Masken auf und zwangen sich
in unpassende Korsetts, um nicht anzuecken. Dies erzeugt
eine schleichende innere Zerrissenheit, Unverstandnis Uber
das eigene So-Sein und im schlimmsten Fall Selbsthass oder
Burnout.

Echte Rollenklarheit entsteht erst, wenn wir aufhéren, uns fur
das Umfeld zu verstellen. Wenn neurodivergente Mitarbeiter
- etwa mit ADHS oder Autismus - erkennen, warum sie so ti-
cken, wie sie ticken, wirkt diese Selbsterkenntnis oft wie ein
erldsendes 'Nach-Hause-Kommen'. Die Diagnose oder das
Verstehen der eigenen Neurologie wird zur erklérenden
Schublade, die jahrelange Zerrissenheit auflést. Werteorien-
tierte FUhrung bedeutet hier, geschiUtzte Rdume der psycho-
logischen Sicherheit zu schaffen, in denen Mitarbeiter ihre
Masken gefahrlos ablegen kénnen und ihr unverfdlschtes Ich
einbringen dirfen.

Erst durch die erreichte Klarheit in der sauberen Trennung
der einzelnen Rollen und der Zuordnung der jeweiligen Wer-
te lasst sich Zerrissenheit bewdltigen. Wer weif3, in welcher
Rolle er sich gerade befindet und welcher Wert in diesem
Moment Prioritat hat, kann sein Handeln vor sich selbst und
anderen nachvollziehbar verargumentieren, innere Stabilitt
gewinnen und sich vor l[&hmenden Gewissenskonflikten
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schitzen. So wird aus der Rollenanalyse ein lebendiger Wer-
te-Kompass fUr das gesamte Leben.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EE E R EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEMm
= Von 25 auf 11 Rollen - Die Séitze, die mein Leben ord-
= heten

= Als mein Coach mich aufforderte, alle meine Lebensrollen aufzu-
: schreiben, standen 25 Rollen auf meinem Papier. Ich war scho-
m ckiert Uber diese Zersplitterung. Nach dem Eindampfen blieben
:11 Kernrollen Ubrig. Die Ausarbeitung der Oscar-Sdtze fur jede
: dieser Rollen brachte den Durchbruch.

® Fjr meine Vater-Rolle definierte ich: ,Mit lockerer, entspannter
: und firsorglicher Umarmung eine gesicherte, frei entfaltbare Zu-
: kunft ermdglichen.”. FUr meine Witwer-Rolle lautete der Leitsatz:
® Trotz Schmerz mit Dankbarkeit an schéne Zeiten denken und
: Freude empfinden fur die neue Chance.”. Diese Formulierung half
: mir, die widerspruchlichen Erwartungen an meine Rollen zu ent-
= flechten und innere Zerrissenheit in krisenfeste Klarheit zu ver-

|
= wandeln.
T EEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEN

2.6 Das eigene ,Warum* & Selbstbild: Authen-
tizitadt statt Verbiegung

Eine starke Haltung im Kundenkontakt basiert auf einem ge-
festigten Selbstbild und dem Bewusstsein Uber das personli-
che ,Warum®.

Neurowissenschaftliche Forschungen belegen, dass reine Lo-
gik ohne emotionale Verankerung keine nachhaltigen Ent-
scheidungen erzeugt, da unser Gehirn auf Bauchentschei-
dungen und emotionale Auswertung angewiesen ist.
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Das limbische System verarbeitet Emotionen, steuert unsere
tiefsten Antriebe und ist der Ort, an dem unser ,Warum® ver-
ankert liegt. Wer sein personliches ,Warum® kennt, spricht die
emotionalen Motive und Werte seines GegenUbers direkt an
und aktiviert das limbische System, was echtes Vertrauen
und Begeisterung schafft.

Vom emotionalen ,Warum® fihrt der Weg Uber das struktu-
rierte ,Wie“ (die Werte und Prozesse) zur konkreten Lésung
im ,Was” (dem Produkt oder der Dienstleistung).

MEHR ERFOLG MIT DEM
LIMBISCHEN SYSTEM

ol Ich kenne
@n lffi"nhﬂfﬁal WAS mein WARUM!
Q

(Produkte, Dienstleistungen,
‘Ergebnisse und Lisungen)

. KUNDEN-VERBINDUNG
DURCH VERTRAUEN

Diese Reihenfolge entspricht der natirlichen Funktionsweise
unseres Gehirns. Mitarbeiter, die ihr persoénliches ,warum®
mit der Haltung des Unternehmens verbinden kénnen, mis-
sen sich im Kundenkontakt nicht verbiegen. Sie treten Kun-
den ehrlich, selbstbewusst und auf Augenhdhe entgegen.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

: Wenn |hr ,Warum* den Weg leuchtet

: Anfangs habe ich im Vertrieb versucht, Kunden Gber reine Fak-
: ten, Zahlen und Produktmerkmale im ,Was“ zu Uberzeugen. Erst
m als ich verstand, dass Vertrauen im limbischen System entsteht
: und Menschen von Werten und Uberzeugungen berihrt werden,
® gnderte sich meine gesamte Kommunikation.

: Mein Credo ,Werte machen Leben lebenswert” ist kein Marke-
: ting-Gag, sondern mein persdnliches ,Warum®. Wer als Mitarbei-
® ter oder FUhrungskraft sein inneres ,Warum* spirt, strahlt eine
m natUrliche Uberzeugungskraft und Souverdénitét aus, die durch

: kein auswendig gelerntes Skript ersetzt werden kann.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEDR

2.7 Wertschatzende Kommunikation & GFK:
Deeskalation nach Marshall B. Rosenberg

FUr gelungene Begegnungen und die Klarung von Konflikten
ist die Methode der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) nach
Marshall B. Rosenberg ein unverzichtbares Werkzeug im Be-
rufsalltag.

Statt bei Problemen in Schuldzuweisungen, Bewertungen
oder Abwehrhaltungen zu verfallen, gliedert sich die GFK in
vier klare Schritte:

1. Beobachtung: Die Situation sachlich und neutral be-
schreiben, ohne Bewertungen oder Vorwdirfe einflief3en
zu lassen.

2. GefUhle: Die eigene innere Verfassung ehrlich benen-
nen (,Ilch mache mir Sorgen..“ / ,Ich fUhle mich ge-
stresst..”), um Transparenz zu schaffen.
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3. Bedurfnisse: Die tieferen Ursachen der GefUhle aufzei-
gen (,Mir ist Verlasslichkeit und Termintreue wichtig..”).

4, Bitte: Eine klare, konkrete und erfillbare Handlungsbit-
te formulieren (,Ké&nntest du mir sagen, wann der Be-

richt fertig sein wird oder ob du UnterstiUtzung
brauchst?®).

Durch die Anwendung der GFK fUhlen sich Gespréchspartner
nicht angegriffen oder entwertet.

Das Gespréch bleibt auf Augenhdhe, emotionale Konflikte
deeskalieren und der Fokus wird gemeinsam auf bedirfniso-
rientierte Losungen gelenkt.

GFK-BEDURFNIS-KOMPASS (nach Rosenberg)




IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
a Dialoge Uber Grenzen hinweg - Die heilende Kraft
= der Kommunikation

: Einen Tag nach dem Tod meiner Frau begann ich, SMS-
® Nachrichten an ihr Postfach zu schicken. Uber Monate hinweg
m hielt ich diesen ungewdhnlichen Dialog aufrecht: Ich berichtete
: von Fortschritten, teilte meine Sorgen, gestand eigene Fehler ein
: und bedankte mich fur die gemeinsame Zeit.

® Dieses ventilierende Schreiben war fur mich eine Form der tiefen
= Klarung. Es hat mir gezeigt, wie essenziell es ist, Dinge auszuspre-
: chen, Verzeihung zu ermdglichen und den Blick frei zu machen
® £0r einen Neuanfang. In Unternehmen verhindert die Gewaltfreie
» Kommunikation genau jene Sprachlosigkeit und verdeckten Ver-

| | . m
= letzungen, die Teams andernfalls [Ghmen.
T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

2.8 Gute Fragen statt vorschnelle Urteile: Die
Symbiose von Kdrper, Geist und Seele

Wertschatzende Kommunikation zeichnet sich auch dadurch
aus, vorschnelle Urteile zurickzustellen und stattdessen offe-
ne Neugier-Fragen zu stellen.

Wer Fragen stellt wie ,Was ist dir in dieser Sache wirklich
wichtig?” oder ,Welche Méglichkeiten siehst du, wie wir hier
weiterkommen?®, |adt sein Gegeniber ein, die Perspektive zu
wechseln und gemeinsame Schnittmengen zu entdecken.

Menschsein im beruflichen Umfeld bildet immer eine un-
trennbare Symbiose aus Korper, Geist und Seele. Mitarbeiter
duUrfen nicht auf reine Arbeitskraft reduziert werden.
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Wenn Unternehmen Rdume schaffen, in denen wertschdt-
zendes Fragen gepflegt wird, Verantwortungskultur gelebt
wird und abweichende Gedanken erlaubt sind, werden die oft
ungenutzten Schatze und das verborgene Wissen im Betrieb
sichtbar gemacht.

So entwickeln sich Mitarbeiter von reinen Befehlsempfan-
gern zu engagierten Mitdenkern, Mitgestaltern und stolzen
Markenbotschaftern. Denn sie lieben es, Sinnhaftigkeit und
ErfUllung in ihrem Wirken zu erkennen. Wenn der Mensch
sich gebraucht fOhlt, wachsen Selbstwert und Engagement
wie von selbst.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

ESEEE S EE S EEE N EEEEEEEEEEEEDRN
a Die ungenutzten Schatze im Unternehmen bergen

: In vielen mittelsténdischen Betrieben erleben wir eine gewaltige
: Potenzialvergeudung, weil Mitarbeiter nur ausfUhren, statt mitzu-
s denken. Wenn Fuhrungskrafte aufhéren, nur Anweisungen zu er-
: teilen und stattdessen beginnen, echte Neugier-Fragen zu stellen,
® passiert etwas Magisches: Mitarbeiter fuhlen sich in ihrer Wirde
: wahrgenommen, bringen eigene Ideen ein und Ubernehmen frei-
: willig Verantwortung.

: Deine Mitarbeiter sind deine Schatze. Wer sie mit Geist und Seele
m einbindet und ihr Rollenbewusstsein starkt, schafft eine Unter-

| | . o q
= nehmenskultur, die auch fur Kunden unverwechselbar wird.
T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
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Raum fir Ihre Gedanken & Notizen
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3. KAPITEL

Mitarbeiter finden, wertebasiertes
Recruiting

3.1 Seelenkongruente Wertepassung:
Warum Qualifikationen austauschbar sind,
Haltung jedoch nicht

In Zeiten des akuten Fachkréaftemangels stehen mittelsténdi-
sche Unternehmen (KMU) vor einer zentralen Herausforde-
rung: Klassische Recruiting-Methoden, die sich priméar an
Zeugnissen, lUckenlosen Lebenslaufen und fachlichen Quali-
fikationen orientieren, greifen in der heutigen Arbeitswelt zu
kurz. Zwar sind fachliche Kenntnisse die ,handwerkliche®
Voraussetzung fUr eine Stelle, doch sie sagen wenig darUber
aus, wie ein Mensch unter Druck agiert, wie er im Team kom-
muniziert, wie er Kunden gegenibertritt oder welche beson-
deren Fahigkeiten in ihm schlummern.

Arbeitnehmer und engagierte Mitarbeiter lassen sich heute
kaum mehr allein durch rein monetdre Anreize oder andere
Incentives anlocken. Nach aktuellen Erkenntnissen weist nur
noch ein kleiner Bruchteil der Besch&ftigten eine echte emo-
tionale Bindung zum Arbeitgeber auf. Die Ursache liegt auf
der Hand: Menschen suchen nach Sinnhaftigkeit, Zugehorig-
keit und einem Arbeitsumfeld, in dem ihre persodnlichen Wer-
te geachtet werden. Wenn die privaten Werte eines Mitarbei-
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ters mit den gelebten Grundsétzen und der Unternehmens-
richtlinie in spurbare Ubereinstimmung gebracht werden,
entsteht eine seelenkongruente Wertepassung. Diese Pas-
sung ist der SchlUssel fUr eine tiefe emotionale Verbunden-
heit: Unternehmensziele und alltégliche Prozesse missen
nicht mehr mihsam verordnet werden, sondern werden von
den Mitarbeitern aus eigener Uberzeugung verstanden, mit-
getragen und mit Leben gefullt.

Werte wirken in diesem Prozess wie ein Leuchtturm: Sie
strahlen ihr Licht unUbersehbar nach auf3en. Passt das Licht
des Unternehmens zum inneren Kompass des Bewerbers,
entsteht eine natUrliche Anziehungskraft, die weit Uber das
hinausgeht, was eine blof3e Stellenanzeige bewirken kann.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Die Leuchtturm-Wirkung: Wenn Werte echte Ver-
= bundenheit schaffen

: In meinen Beratungen und Vortrdgen im Mittelstand frage ich
: FUhrungskrafte oft: ,Was wirde in lhrem Unternehmen passieren,
= wenn die personlichen Uberzeugungen lhrer Mitarbeiter und die
: definierten Leitlinien der Firma zu 80 oder 90 Prozent Uberein-
: stimmen wirden?*

: Ein Leuchtturm veréndert weder den Wind noch das Wetter auf
m rauer See, aber er gibt den Schiffen verldssliche Orientierung.
: Wenn |hr Unternehmen seine Werte nicht nur als gedrucktes Leit-
® bild an die Wand hangt, sondern im Alltag spirbar vorlebt, wer-
: den Sie fUr genau die Menschen attraktiv, die nach demselben
: Kompass navigieren. Das spart lange Einarbeitungszeiten, redu-
m ziert Reibungsverluste und schafft ein Fundament aus echter
: Loyalitét.

TEEEENEEEEEEEEEEEEEEEEEEER
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3.2 Werte im Wandel: Der Generationen-
Dialog im Recruiting - wenn Sinnsuche auf Er-

fahrung trifft
Wenn wir heute Uber die Gewinnung von Mitarbeitern spre-

chen, kommen wir an einem Phdnomen nicht mehr vorbei:
Der Arbeitsmarkt hat sich nicht nur von einem Arbeitgeber-

zu einem Arbeitnehmermarkt gewandelt, sondern er erlebt
einen tiefgreifenden Werte-Generationenwandel.

Auf der einen Seite stehen erfahrene Leistungstrager und
FOhrungskrafte - oft geprégt von der Babyboomer-
Generation oder der Generation X. Sie sind aufgewachsen
mit einem klaren Leistungsethos, Pflichtbewusstsein, Loyali-

tadt und dem Stolz, durch Flei3 und Durchhaltevermdgen et-
was aufzubauen. Auf der anderen Seite drdngen die Genera-
tionen Y und Z in die Unternehmen. Sie bringen véllig neue
Prioritéten mit an den Verhandlungstisch: Sinnhaftigkeit (Pur-
pose), psychologische Gesundheit, Flexibilitat, Transparenz
und die unnachgiebige Frage nach der gesellschaftlichen
und 6kologischen Verantwortung eines Arbeitgebers.

Vom unreflektierten Klischee zur echten Werte-

Synthese
Allzu oft erleben wir in den Medien und an den Stammtischen
des Mittelstands ein pauschales Bashing: ,Die Jugend von
heute will nicht mehr richtig arbeiten, sondern nur noch
Work-Life-Balance und dreitéigige Arbeitswochen.” Doch die-
se Sichtweise greift viel zu kurz - und sie kostet Unterneh-

men taglich wertvolle Potenziale.
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Was auf den ersten Blick wie ein untberbrickbarer Graben
wirkt, ist in Wahrheit ein Spannungsfeld zwischen unter-
schiedlichen Lebensrollen und Lebenslagen. Jede Generation
entwickelt inre Werte aus den Préagungen ihrer Zeit. Wo fri-
her materielle Sicherheit und Stabilitat die zentralen Motive
waren, fordern junge Menschen heute eine Lebens- und Ar-
beitswelt, die nicht erst im Ruhestand lebenswert wird, son-
dern im Hier und Jetzt.

Wer als Unternehmen heute erfolgreich rekrutieren will, darf
diese Haltung nicht belécheln, sondern muss lernen, die je-
weiligen Starken beider Welten miteinander zu verbinden:

« Die erfahrenen Generationen bringen Stabilitat, tiefes
Prozesswissen, Stehvermodgen in Krisen und eine gewach-
sene Loyalitét mit.

¢ Die jungeren Generationen bringen Mut zum Hinterfra-
gen verkrusteter Strukturen, digitale Selbstverstandlich-
keit, den Wunsch nach ehrlicher Nachhaltigkeit und fri-
schen Ruckenwind fUr Innovationen mit.

Wertebasierte Personalauswahl bedeutet deshalb nicht, dass
sich die eine Generation der anderen unterwerfen muss. Es
geht darum, im Recruiting-Prozess eine gemeinsame Werte-
Landebahn auszurollen.

Das Vorstellungsgespréch neu denken: Die Werte-
Landebahn betreten

Wie Ubersetzen sich diese Erkenntnisse nun konkret in das
Vorstellungsgesprach?
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Klassische Interviews gleichen oft einem Verhor: Der Arbeit-
geber prift Fachkompetenzen und lUckenlose Lebenslaufe,
wdhrend der Bewerber eingedrillte Antworten gibt. In Zeiten
des Werte-Wandels funktioniert dieses Muster nicht mehr.
Junge Talente spiren mit feinsten Antennen, ob die glanzen-
den Werte-Slogans auf der Karriere-Website nur Marketing-
Fassade sind oder ob im Unternehmen echter Geist herrscht.

Eine klassische Vorgehensweise filtert moglicherweise auch
wertvolle neurodivergente Talente vorschnell aus. Werteba-
siertes, neuroinklusives Recruiting verzichtet auf rhetorische
Verhore und stellt stattdessen ehrliche Neugier-Fragen zu
den optimalen Arbeitsbedingungen: ,In welcher Arbeitsum-
gebung (z. B. reizarm, flexible Fokuszeiten, direkte Schrift-
kommunikation) kannst du deine Superkrafte am besten
entfalten?” Ein wertebasiertes Recruiting stellt Neugier-
Fragen auf Augenhdhe:

* Vom Lebenslauf zur Lebenshaltung: Fragt nicht nur:
Was haben Sie bisher gemacht?”, sondern: ,Welche Wer-
te sind lhnen bei lhrer taglichen Arbeit persdnlich wichtig,
und unter welchen Bedingungen blUhen Sie so richtig
auf?”

* Die Erwartungs-Gegenprobe: Gebt dem Bewerber ech-
ten Raum fUr die Frage: ,Was erwarten Sie von uns als
FOhrungskraft und Team, damit Sie lhre Rolle mit Freude
und Verantwortung ausfillen kénnen?”

* Der Ehrlichkeits-Check bei Differenzen: Wenn sich zeigt,
dass Winsche (z. B. nach Flexibilitat) auf bestehende Pro-
zesse treffen, weicht nicht aus, sondern thematisiert den

51



Konflikt offen: ,Hier haben wir unterschiedliche Aus-
gangspunkte - wie k&dnnen wir gemeinsam eine Bricke
bauen, die fUr beide Seiten tragfahig ist?*

Wenn ein Unternehmen im Recruiting mutig zeigt, wofUr es
steht - und wofUr nicht -, wie es mit Individualitdt umgeht,
entsteht auch fUr neurodivergente Talente der Leuchtturm-

Effekt: Man zieht nicht mehr irgendwelche Bewerber an, son-

dern genau jene Menschen, deren persoénliche Uberzeugun-
gen mit der Kultur des Hauses in echter Resonanz stehen.

DIE WERTE-SYNTHESE IM RECRUITING

ERFAHRUNGS-GENERATIONEN
(Babyboomer / Gen X)

& =8 &
P O B

{5} Prozesswissen
«I Stehvermiigen

48 Stahilitit & Treue

v
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3.3 Sogwirkung statt Druck:
Das Prinzip des ,Finden-Lassens”
Volksweisheiten wie ,Wer suchet, der wird finden® pragen seit

jeher unser Denken.
Im Recruiting fUhrt stdndiges und verkrampftes Suchen nach
Personal jedoch h&ufig zu Druck, hohen Akquisitionskosten
und vorschnellen Kompromissen bei der Einstellung.
Ein werteorientierter Ansatz kehrt dieses Prinzip um: Statt mit

aggressivem Headhunting oder lauten Versprechungen um
Bewerber zu werben, konzentrieren sich wertebewusste KMU

darauf, eine sichtbare ,Landebahn” fir die passenden Talen-

te zu bauen. Sie setzen auf Resonanz, nicht auf Spriche.
Durch authentische Einblicke in den echten Arbeitsalltag und
eine Kultur, in der Mitarbeiter mitdenken und geschatzt wer-

den, entsteht eine kraftvolle Sogwirkung.
Wer sich finden lasst, schafft die Voraussetzungen dafur,
dass Bewerber von sich aus auf das Unternehmen aufmerk-

sam werden.
Menschen schlief3en sich gerne Gemeinschaften an, in denen

Begeisterung, Ehrlichkeit und gegenseitiger Respekt keine
Lippenbekenntnisse sind, sondern taglich vorgelebt werden.

Wenn die Unternehmenskultur leuchtet, ziehen Sie automa-
tisch Bewerber an, die von sich aus mitgestalten wollen.

Da sich der Arbeitsmarkt veréndert hat und willige Arbeitssu-
chende sich heute das passende Unternehmen aussuchen

kédnnen, macht diese Vorgehensweise Sinn.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

2 Vom Konditor-Handwerk gefunden - Wie Freude
= und Begeisterung den Weg weisen

: Als meine Tochter wahrend ihres Freiwilligen Okologischen Jahrs
: (FOJ) auf einem Biohof im Westerwald lebte, ging ich fest davon
m aus, dass sie danach fur ein Studium nach Hause zurickkehren
: wirde. Doch auf dem Hof entdeckte sie neben der Landarbeit
: eine ganz neue Leidenschaft: das Kochen und vor allem das ex-
m perimentelle Backen.

: Ihre Freude und Hingabe dabei waren so spirbar, dass nicht sie
: nach dem Beruf suchte - sondern der Beruf des Konditors sie im
: Ubertragenen Sinne ,ansprang” und fand. Aus dieser eigenen Be-
= geisterung heraus reifte in ihr der Entschluss, das Konditorhand-
: werk von der Pieke auf zu erlernen. Sie nahm mehrere Einladun-
: gen zum Probearbeiten an und setzte ihre Lehre schlieflich fern-
m ab der Heimat an der Ostsee in einem 5-Sterne-Hotel um. Genau
:dos passiert beim Prinzip des Finden-Lassens: Wer Dingen mit
: echter Leidenschaft, Haltung und Freude nachgeht, erzeugt eine
m Anziehungskraft, die den richtigen beruflichen Weg von ganz al-

. .
a lein aufzeigt.
T I NN EE N EEENEEEEEEEEEENEN

3.4 Denkanstofie im Erstgesprach: Wertehal-
tung frUhzeitig spUrbar machen

Um bereits im Auswahlprozess herauszufinden, ob eine echte
Wertepassung vorliegt, mUssen Vorstellungsgespréche neu
gedacht werden. Standardisierte Fragen nach Starken und
Schwdchen erzeugen meist nur auswendig gelernte Antwor-
ten. Wertebasiertes Recruiting setzt stattdessen auf offene
Neugier-Fragen, die das GegenUber einladen, Uber die eige-
ne Haltung, persoénliche Prioritédten und vergangene Ent-
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scheidungen zu reflektieren. Fragen wie ,Welche Werte sind
Ihnen in der Zusammenarbeit mit Kollegen besonders wich-
tig?“ oder ,Wie gehen Sie persdnlich damit um, wenn etwas
schiefgeht?* gewdhren ehrliche Einblicke in den inneren
Kompass des Bewerbers. Ebenso entscheidend ist die Ehr-
lichkeit des Unternehmens: Bewerber splren genau, ob das
Gesprach von echter Wertschétzung gepragt ist oder ob hi-
erarchische Machtdemonstrationen dominieren. Wer im Erst-
gesprach Transparenz zeigt, ungeschminkt Uber Herausfor-
derungen spricht und klar macht, wie im Betrieb Verantwor-
tung getragen wird, setzt von der ersten Minute an ethische
Leitplanken fur die spatere Zusammenarbeit.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

2 Bewerbungsmihen & Herzensprioritéten.

= Mein eigener Weg

® Nach der Trennung von meinem froheren Arbeitgeber schrieb ich

Uber 100 Bewerbungen, um schnellstmoglich eine neue Anstel-
lung zu finden. Es ergaben sich relevante Gespréche, und mehre-
re Unternehmen zeigten grofies Interesse. Doch mitten in dieser
Phase wurde mir schlagartig klar, was ich da eigentlich tat: Ich
war kurz davor, eine mehrwéchige Einarbeitung fernab von zu
Hause anzunehmen - genau in der Phase, in der meine Tochter
mitten in ihren Abiturvorbereitungen steckte.

= Meine wichtigste Lebensrolle in diesem Moment war die des Va-
: ters. Aus dieser Werteentscheidung heraus sagte ich allen inter-
® essierten Firmen ab. Erst als mir mein eigener Wertekompass
: wieder vollkommen klar war, taten sich ganz neue, passende TU-
: ren in meiner direkten Region auf. Erst wenn wir unsere eigenen
m Prioritdten und Werte kennen, treffen wir Entscheidungen, die
: langfristig tragen.
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4. KAPITEL

Mitarbeiter behandeln, wertschat-
zende FUhrung & Fehlerkultur

4.1 FUhrung auf Augenhdhe: Menschlichkeit,
Respekt und Wahrhaftigkeit als Grundpfeiler

Eine werteorientierte Unternehmenskultur entsteht nicht
durch gedruckte Leitbilder oder sonntégliche Appelle der Ge-
schaftsfUhrung. Sie beweist sich taglich an jenem Ort, an
dem FUhrungskrafte und Mitarbeiter Entscheidungen treffen,
miteinander kommunizieren, Kritik duf3ern und Verantwor-
tung Ubernehmen.

In vielen traditionellen Betrieben ist FUhrung noch immer von
starkem Kontrollbedrfnis,

‘\'/, starrer Hierarchie und Absi-
) . cherungsmentalitét gepragt.
D

GUMREN & BEHANDELy e och Kontrolle und stures

Uberprifen ersticken den
kreativen Leistungswillen und
verhindern, dass Menschen
eigenverantwortlich handeln.
Echte FUhrung auf Augenho-
he basiert auf Menschlich-
keit, Respekt und Wahrhaf-
tigkeit. Sie versteht Mitarbei-
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ter nicht als reine AusfUhrer, sondern als mindige Partner im
Betrieb. Wertsché&tzung zeigt sich dabei nicht in einmaligen
Bonuszahlungen oder jahrlichen Firmenfeiern. Sie zeigt sich
im aufmerksamen Zuhdren, im wertschéatzenden Umgang
mit abweichenden Meinungen und in der ehrlichen Bereit-
schaft, Verantwortung abzugeben und Vertrauen zu schen-
ken. Wer als FUhrungskraft Wahrhaftigkeit vorlebt und den
Mut besitzt, auch unbequeme Themen offen anzusprechen,
schafft jene psychologische Sicherheit, auf der nachhaltiger
Erfolg und gegenseitiger Respekt erblUhen.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

ENEEEEEEEEEEEEEEEEEENEERNEN
= Wahrhaftigkeit vorleben - Fihrung beginnt bei der
a eigenen Haltung

: Als Berater werde ich oft gefragt, wie man Werte im Betrieb ,ver-
® ordnen” kann. Meine Antwort lautet stets: Gar nicht. Werte lassen
L

a Sich nicht per Anweisung verordnen - man kann sie nur vorleben.

: Wenn FUhrungskrafte von Vertrauen sprechen, aber jede kleine
: Entscheidung kontrollieren, entsteht eine zerstérerische Doppel-
m moral. Wertschatzung entsteht dort, wo FUhrungskréafte den Mut
: aufbringen, ihren Mitarbeitern ehrlichen Glauben an deren Fahig-
m keiten zu schenken, Verantwortungsrédume zu 6ffnen und sich

: selbst als nahbarer Mensch auf Augenhéhe zu zeigen.
YT EE N E N EEEEEEEEEEEEEEEEEEN

4.2 Fehler als Lehrmittel: Aufbau einer echten
Fehlerkultur (,,Fehler machen erfolgreich*)

Wie ein Unternehmen mit Fehlern umgeht, offenbart den
wahren Kern seiner Unternehmenskultur.
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Wenn etwas schiefgeht - sei es ein missglicktes Kundenpro-
jekt, eine fehlerhafte Maschinenabstimmung oder eine ver-
passte Frist -, stellt sich in vielen Betrieben sofort die reflexi-
ve Reflexfrage: ,Wer ist schuld?”. Die Suche nach Sindenbo-
cken fuhrt jedoch direkt in eine Kultur der Angst, der Vertu-
schung und der L&hmung.

Eine wertebasierte FUhrungskultur ersetzt die Schuldfrage
durch die Lésungsfrage: ,\Was kdnnen wir daraus lernen und
wie verhindern wir diesen Fehler kinftig?”.

Fehler sind keine Schande, sondern unsere effektivs-
ten Lehrmittel.

Nur wer Fehler zuldsst und als notwendige Entwicklungs-
schritte begreift, ermoglicht Innovation, Kreativitdt und ech-
tes Wachstum.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEE N EEEEEEEEEEEEEEEDR
s Perfektionismus und die Heilsamkeit von Fehlern

: In einer frOheren Phase meines Lebens war ich von einem extre-
:men beruflichen Perfektionismus getrieben. Das ging so weit,
m dass ich unter heftigster Neurodermitis litt und mir mein Koérper
: schmerzhaft signalisierte, dass etwas gewaltig aus dem Ruder
® gelaufen war. Erst mein Heilpraktiker wusch mir damals gehérig
: den Kopf und brachte mich zum Umdenken. Fehler sind keine Ka-
:tostrophen - sie sind sehr erprobte Lehrmittel. Wenn wir den
m Zwang ablegen, unfehlbar sein zu missen, und uns erlauben, aus
: Fehlern zu lernen, gewinnen wir eine enorme innere Stérke und
:Gelcssenheit. Unternehmen, die Fehler als Lernchancen feiern,
m schaffen krisenfeste Teams, die gemeinsam Uber sich hinaus-

| |
a Wachsen.
T EEEEEEEEENEENEEEEEEEEEEEN
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Dazu gehort auch die Fahigkeit zur Selbsterkenntnis und zum
Verzeihen. Wer sich selbst und anderen Fehler verzeihen
kann, befreit sich von ldhmendem Perfektionismus und
schafft ein Klima, in dem Mitarbeiter mutig neue Wege be-
schreiten, statt aus Angst vor Fehlern in der Passivitat zu er-
starren.

Eine wertebasierte Fehlerkultur sucht auch bei Leistungs-
schwankungen nicht nach Schuldigen, sondern analysiert die
Rahmenbedingungen. Ein ,Fehler” unter ReizUberflutung ist
kein Mangel an Wollen, sondern ein Hilferuf nach Schutz. Ge-
nauso zeigt sich das Prinzip Menschlichkeit (TTL - Turnen,
Tanzen, Lachen) darin, individuelle Regulierungsmechanis-
men im Alltag zu respektieren - sei es das Tragen von Noise-
Cancelling-Kopfhorern, Bewegungspausen bei ADHS oder
reizarme RiUckzugsorte fUr Autisten.

4.3 Ungestellte Fragen & ungenutztes Wissen:
Mitarbeiter zu Mitgestaltern machen

In vielen kleinen und mittleren Unternehmen liegt ein gewalti-
ger, oft vollig ungenutzter Schatz brach: das Erfahrungswis-
sen, die Ideen und die Beobachtungen der eigenen Mitarbei-
ter. Viel zu oft beschrénkt sich FUhrung darauf, Anweisungen
von oben nach unten durchzustellen und reine Ausfihrung
einzufordern.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEERN
= Schétze heben durch Neugier-Fragen

: Bei meinen Impulsvortragen im Mittelstand stelle ich oft die Fra-
® ge: ,Was wdre in lhrem Betrieb moglich, wenn Ihre Mitarbeiter
= nicht nur Dienst nach Vorschrift machen, sondern mit ihrem gan-
: zen Wissen und Herzen mitdenken wirden?”.

: Es braucht keine komplizierten Beraterkonzepte, um dieses Po-
® tenzial zu wecken. Es braucht FUhrungskrafte, die ehrlich neugie-
: rig sind, echte Fragen stellen und ihren Mitarbeitern zuhoren.
: Wenn Mitarbeiter spUren, dass ihre Meinung zahlt und ihre Ideen
m ernst genommen werden, entsteht eine Welle von Eigeninitiative
: und Tatkraft, die das gesamte Unternehmen beflUgelt.

TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEDR
Dabei gilt das Grundprinzip: Mitarbeiter sind Schétze. Wer
wissen mochte, wie Prozesse verbessert, Kundenprobleme
schneller geldst oder Produkte praxisndher gestaltet werden
kénnen, muss aufhoren, fertige Antworten vorzugeben, und
anfangen, offene Neugier-Fragen zu stellen.

Fragen wie ,Was beobachtest du im taglichen Kundenkon-
takt?”, \Wo verlieren wir unnétig Zeit?” oder ,Welchen Vor-
schlag hast du, um dieses Problem nachhaltig zu 16sen?” si-
gnalisieren echte Wertsch&tzung und ermutigen Mitarbeiter,
ihr Denken einzubringen. Wenn FUhrungskrafte RGume
schaffen, in denen auch unbequeme Fragen gestellt und ab-
weichende Gedanken willkommen geheilen werden, ver-
wandeln sich reine Befehlsempfdanger in engagierte Mitden-
ker, Mitgestalter und stolze Markenbotschafter des Unter-
nehmens.
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4.4 Der Spiegel eigener Haltung

Die Reaktion deines Teams ist der ehrlichste Spiegel deiner
eigenen Haltung. Wenn eine FOhrungskraft unter Stress mit
Hektik oder Druck reagiert, erzeugt sie beim Mitarbeiter Ab-
wehr und Distanz als Resonanz. Reagiert sie hingegen mit
Neugier-Fragen, Wertschdtzung und klarer Haltung,
schwingt das Team in Form von Mitdenken, Eigenverantwor-
tung und Vertrauen zurick.

1. Die Resonanz der Biologie: Druck erzeugt Schutzre-
flexe

Wenn eine FUhrungskraft in Stressmomenten mit Hektik,
Kontrolle oder lautem Druck reagiert, aktiviert sie im Gehirn
des Mitarbeiters unbewusst den biologischen Schutzmodus
(Kampf, Flucht oder Erstarren).

Die Resonanz im Team: Mitarbeiter gehen in die Abwehr, su-
chen nach Rechtfertigungen, verstecken Fehler oder ziehen
sich in den ,Dienst nach Vorschrift* zurick. Druck blockiert
das Denkvermdgen und erzeugt soziale Kalte.

Die Alternative: Bleibt die FUhrungskraft hingegen besonnen
und signalisiert emotionale Sicherheit, baut sie Barrieren ab
und bleibt gemeinsam mit dem Team voll handlungsfahig.

2. Der Spiegel von Selbstbild und Fremdbild

Das Verhalten der Mannschaft ist der ehrlichste Seismo-
graph fir die erlebte FUhrungskultur. FOhrungskrafte glauben
oft, sie seien offen und nahbar (ihr Selbstbild), wundern sich
aber Uber passive Mitarbeiter.
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Was das Team zurUckspiegelt - ob Angst vor Fehlern oder
mutiges Mitdenken -, zeigt ungeschminkt das reale Fremd-

bild der FUhrungskraft.
Merksatz: Ein Team spiegelt nicht das, was gepredigt wird,

sondern was die FUhrungskraft unter Druck vorlebt.
3. Das Werkzeug: Von der Steuerung zu den Neugier-

Fragen
Ein Befehl oder ein Vorwurf verschlief3t den Raum fir eigene

Ideen. Eine Neugier-Frage hingegen 6ffnet ihn:
Statt zu sagen: ,Warum ist das schon wieder schiefgelau-
fen?” (erzeugt Abwehr)

Fragt die werteorientierte FOhrungskraft: ,Wie nimmst du die
Situation wahr und welche Lésung siehst du als Nachstes?”

Die Wirkung: Das GegenUber wird nicht als blof3er Funktions-
tréger, sondern als mitdenkender Experte und Partner auf

Augenhdhe wahrgenommen.
4. Der Schwingungseffekt: Wie Vertrauen zurick-

schwingt
Wie bei einer Stimmgabel Ubertragt sich die innere Frequenz

der FOhrungskraft direkt auf das Umfeld.
Wer Wertschdtzung, echte Zugewandtheit und klare Haltung
aussendet, gibt seinem Team den nédtigen Halt und den
Raum zum Wachsen.
Die Resonanz ist keine reine Gehorsamkeit mehr, sondern
echte Eigenverantwortung, aktives Mitdenken und tiefes ge-

genseitiges Vertrauen.
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5. Resonanz ist kein Zufall

Die Reaktion Ihres Teams ist also nie Zufall - sie ist das ge-
treue Echo lhrer eigenen Haltung. Wenn Sie unter Druck mit
Hektik oder Kontrolle reagieren, ernten Sie Absicherung,
Rechtfertigung und Dichtmachen.

Wenn Sie hingegen Innehalten vor Aktionismus stellen, ehrli-
che Neugier-Fragen nutzen und Wertschétzung vorleben,
verdndert sich das gesamte Feld.

lhr Team schwingt dann nicht mehr in Angst, sondern in Ver-
trauen, Eigeninitiative und echter Partnerschaft zurick.
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Fiihrungskraft als Resonanz-Zentrum

1.DIERESONANZ DER ||| £ 3. DAS WERKZEUG:
BIOLOGIE - U NEUGIER-FRAGEN

Neugier-Fragen Fragen
offnen den Raum

Druck erzeugt Schutzreflexe [
(Kampf, Flucht oder Erstarren)  if |19

2. SPIEGEL: SELBSTBILD L <% 4 SCHWINGUNGSEFFEKT:
& FREMDBILD 1) VERTRAUEN

Team-Verhalten ist Seismograph . Innere Frequenz iibertrdgt sich
(fiir die erlebte Filhrungskultur{i ﬁ \ / h (Wie be einer Stimmgabel)

5. RESONANZ IST KEIN ZUFALL
ECHO DEINER EIGENEN HALTUNG

(Die Reaktion deines Teams

—



Raum fir Ihre Gedanken & Notizen

67






5. KAPITEL

MITARBEITER BINDEN
ZUSAMMENHALT, SINN &
KRISENFESTIGKEIT







5. KAPITEL

Mitarbeiter binden - Zusammen-
halt, Sinn & Krisenfestigkeit

5.1 Sinnstiftung & Vision: Orientierung an Ent-
wicklungs- und Bedurfnisschichten

In der modernen Arbeitswelt l&sst sich echte Mitarbeiterbin-
dung nicht mehr durch reine Bonuszahlungen, sonstige In-
centives oder geldwerte Vorteile erzwingen. Menschen su-
chen heute nach Sinnhaftigkeit, Orientierung und einer Per-
spektive, mit der sie sich aus innerer Uberzeugung identifizie-
ren kdnnen. Fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) be-
deutet dies, dass die langfristige Bindung von Mitarbeitern
dort beginnt, wo Arbeit als sinnvoll, wertvoll und gehaltvoll
erlebt wird.

Diese Entwicklung lasst sich wissenschaftlich und psycholo-
gisch durch Modelle wie die Maslowsche BedUrfnispyramide
sowie das Entwicklungsmodell von Clare W. Graves beschrei-
ben. Wahrend auf den untersten Stufen primar die Deckung
von GrundbedUrfnissen sowie materielle Sicherheit stehen,
gewinnen mit steigender Reife soziale Einbindung, individuel-
le Entfaltung und das Streben nach Sinnstiftung in der Ge-
meinschaft entscheidend an Bedeutung. Wenn Existenz&ngs-
te die Oberhand gewinnen, geht der Blick fUr Visionen und
Sinn verloren. Werden GrundbedUrfnisse und Sicherheit je-
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doch verl&sslich erfullt, streben Menschen nach Aufgaben,
die ihrer eigenen Wertehaltung entsprechen.

Eine gemeinsame Vision dient hierbei als richtungsweisender
Leitstern. Sie erinnert daran, dass Uber das reine Tagesge-
schaft hinaus eine Ubergeordnete Aufgabe existiert. Wenn es
der Unternehmensfihrung gelingt, die Sinnstiftung des Be-
triebes transparent zu vermitteln und mit den persénlichen
Werten der Mitarbeiter in Ubereinstimmung zu bringen, ent-
steht eine seelenkongruente Wertepassung und ein nachhal-
tiges Miteinander.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EE E B EE N EEEEEEEEEEEEEEEEREEN
= Visionen als Leitsterne - Das Haus am See und das
= Wohnmobil

: Uber meinem Arbeitsplatz hingen jaohrelang zwei Bilder als Visu-
: alisierungen meiner eigenen Lebensvisionen: ein Wohnmobil und
m ein Haus am See. Das Wohnmobil stand fur Freiheit und Flexibili-
: tat, wéhrend das Haus am See im Laufe der Zeit zu einem Sinn-
: bild fur Ankommen, Ruhe, inneren Frieden und autarkes Gluck
= wWurde.

:Visionen sind keine Spinnereien, sondern Orientierungspunkte,
: die uns auch durch schwierige Phasen leiten. Unternehmen brau-
® chen genau solche greifbaren Leitsterne: Wenn Mitarbeiter ver-
: stehen, wo die gemeinsame Reise hingeht und welchen Beitrag
: ihr Handeln fir das grof3e Ganze leistet, entsteht eine intrinsische
= Bindung, die durch kein Mitbewerberangebot so leicht erschittert

|
= werden kann.
TEEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEEEN



5.2 Halt in krisenhaften Zeiten: Werte als un-

erschitterliches Fundament
Wirtschaftliche Turbulenzen, Marktverdnderungen oder inter-

ne UmbrUche stellen die Krisenfestigkeit von Teams auf eine
harte Probe. In Phasen hoher Unsicherheit stof3en reine Ar-
beitsanweisungen und bUrokratische Prozesse schnell an ihre
Grenzen. Was Menschen in krisenhaften Zeiten wirklich Halt
gibt, ist eine stabile Basis aus gemeinsamen Uberzeugungen
und Werten und ein aktives soziales Engagement kann dann
wie ein unerschUtterliches Schutznetz wirken. Wenn Mitarbei-
ter erleben, dass ihr Arbeitgeber auch in schwierigen Zeiten
Verantwortung Ubernimmt und auch soziales Engagement

fordert, entsteht tiefe Identifikation.
Auch oder gerade auch in Krisen wirken Werte wie Leucht-

tUrme: Sie verdndern zwar weder den Sturm noch die Stérke
der Wellen, aber sie senden ihr Licht durch den Nebel und
zeigen den sicheren Kurs. Wenn die Welt um ein Unterneh-

men herum ins Schwanken gerat, verhindern klar definierte
Werte und verlassliche Rollen, dass Teams in Orientierungs-

losigkeit oder Passivitat verfallen.
DarUber hinaus spannt ein bewusst gelebter Wertekanon im

Unternehmensalltag ein unsichtbares Schutznetz auf. Wenn

sich Mitarbeiter darauf verlassen kénnen, dass Werte wie
Verldsslichkeit, Loyalitat, Achtsamkeit und Zusammenhalt
auch bei rauer See gelten, entsteht eine fundamentale psy-
chologische Sicherheit. Dieses Vertrauen starkt die Wider-
standskraft des gesamten Betriebes und schweif3t die Mann-

schaft gerade in Herausforderungen fest zusammen.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEDN
= Das Werte-Netz in haltlosen Zeiten

:Als mein eigenes Leben durch schwere Schicksalsschldge (den
: Verlust meiner Frau und den zeitgleichen Verlust meines Arbeits-
m platzes) komplett aus den Fugen geriet, fUhlte ich mich zundchst
: vollig haltlos und orientierungslos. Was mich in dieser sonst halt-
® |osen Zeit schrittweise davor bewahrte, im Abgrund zu versinken,
: war das Ausrichten an unumstoéflichen Grundwerten wie Fursor-
: ge, Pflichtgefuhl, Gelassenheit und Liebe.

: Sie bildeten ein Netz, das mich auffing, als es mir schlecht ging.
® Genau dieselbe Mechanik greift in Unternehmen: Wenn Betriebe
: in krisenhaften Phasen nicht hektisch ihre Grundsatze Uber Bord
: werfen, sondern ihre Werte als Rickzugsort und Anker nutzen,
m erfahren Mitarbeiter einen Halt, der echte, dauerhafte Loyalitat

a erzeugt.
T EEEEEEE N ENEENEEEEEEEEEEEN

5.3 Das Prinzip Menschlichkeit: Echte Bindung
entsteht im gelebten Alltag

Langfristige Mitarbeiterbindung entsteht nicht durch ge-
druckte Plakate oder Slogans in Unternehmensbroschiren.
Unternehmenskultur zeigt sich nicht in Sonntagsreden, son-
dern in den taglichen Handlungen und Entscheidungen - ins-
besondere dann, wenn niemand zuschaut.

Echte Bindung basiert auf dem Prinzip Menschlichkeit.
Menschsein im beruflichen Kontext bildet immer eine un-
trennbare Symbiose aus Korper, Geist und Seele. Wer Mitar-
beiter ausschlieBlich auf ihre Funktion oder betriebswirt-
schaftliche Kennzahlen reduziert, erzeugt einfach nur Dienst
nach Vorschrift und zudem eine hohe Wechselbereitschaft.
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Wer Menschen hingegen in ihrer Gesamtheit wahrnimmt, ihre
Lebensrollen respektiert und Raum fur Freude, Lachen und
persdnliche Entfaltung schafft, auch neurodivergente Bedirf-
nisse beachtet (Noise-Cancelling-Kopfhdrern, Bewegungs-
pausen bei ADHS oder Ruckzugsorte fUr reizsensible Autis-
ten), legt den Grundstein fUr nachhaltige Bindung.

Eine SchlUsselrolle spielt dabei das Prinzip der Lebensfreude
und Resilienz, zusammengefasst im Leitgedanken TTL - Tur-
nen, Tanzen, Lachen. Wenn im Betrieb ein Klima herrscht,
das von ehrlicher Wertschétzung, Humor und gegenseitigem
Respekt getragen wird, fUhlen sich Mitarbeiter emotional be-
heimatet. Nicht die Zeit allein heilt Wunden oder baut Bezie-
hungen auf - es ist die menschliche Zuwendung und Liebe
zum Tun, die vertrauensvolle Bande knUpft.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEE N EEEEEEEEEEEEEEEDR
= Die drei Buchstaben der Lebensfreude: TTL

: In meinen dunkelsten Lebensphasen habe ich gelernt, wie ent-
® scheidend es ist, dem Leben wieder mit Leichtigkeit und Bewe-
m gung zu begegnen. Das hat mir geholfen, meine Lebensfreude
: neu zu entfachen: Turnen, Tanzen, Lachen - kurz TTL.

TEEEEEEEEENEENEEEEEEEEEEEEN
Arbeit darf nicht nur ein Ort des reinen Funktionierens sein;
sie muss Raum fUr menschliche Wérme, Begeisterung und
gemeinsame Freude bieten. FUhrungskrafte im Mittelstand,
die eine Kultur des TTL vorleben und ihren Mitarbeitern mit
echter Menschlichkeit begegnen, schaffen eine Anziehungs-
kraft und Zugehorigkeit, gegen die kein monatlicher Gehalts-
scheck der Konkurrenz ankommen kann.
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5.4 Vom Bewerbungs-Versprechen zum Wert-
synthese-Alltag

Wie der Generationen-Dialog dauerhafte Bindung
schafft

Mitarbeiterbindung beginnt nicht am Tag des ersten Jubila-
ums, sondern an jenem Moment, in dem das im Recruiting
abgegebene Werte-Versprechen auf die harte Realitdt des
Arbeitsalltags trifft. Wenn junge Talente im Vorstellungsge-

sprdch Offenheit und Mitgestaltung versprochen bekommen,

am ersten Arbeitstag aber auf starres Hierarchiedenken und
die Haltung ,Das haben wir schon immer so gemacht” sto-
3en, ist die innere Kindigung vorprogrammiert.

DER GENERATIONENDIALOG h ”

\ y Vom Bewerbungs-Versprechen zum Wertsynthese-Alitag;
Wie der Generationen-Dialog dauerhafte Bindung schafft ﬂ “

WERTETRANSFER REVERSE MENTORING
(Geben & Nehmen) (Nehmen & Geben)

Praxiswissen & / o
Gelagsenheit - f Neue digitale Impulse

Unvoreingenommene
(b Bewifirte Methoden I‘))) )/ p ®‘Fragen
W Kutturele Stabiltat Mg 7 Frischer Mut & Agiltit

DAS BEWERBUNGS- DER WERTSYNTHESE-
VERSPRECHEN 7 A ALLTAG

Offenheit & ‘ 3 Gelebter Respekt
* Respekt \ G & Austausch

/ Gemeinsamer
@ Witgestaltung Zukunts-Bau

N s ECHTE BINDUNG N i
\ DURCH DIALOG )

FUHRUNG SCHAFFT DEN RAUM:

eitt en,
und sie gemeinsam die Zukunft gestalten.
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Echte Bindung entsteht heute dort, wo Unternehmen den Ge-
nerationen-Dialog als festen Bestandteil ihrer Kultur etablie-
ren. Stellen Sie sich vor, was passiert, wenn Mentoring keine
Einbahnstrafe mehr ist, sondern als beidseitiger Werte-
Transfer gelebt wird: Der erfahrene Kollege gibt sein jahr-
zehntelang erprobtes Praxiswissen und seine Gelassenheit
weiter, wahrend der junge Mitarbeiter als ,Reverse Mentor”
neue digitale Impulse setzt und unvoreingenommene Fragen

stellt.

Generatorische Energien

Wo FUhrungskrafte diesen Raum fiUr gegenseitigen Respekt

schaffen, wandelt sich der Generationskonflikt in eine Welle
kollektiver Energie.

Die Mitarbeiter bleiben nicht wegen des Obstkorbs oder des
Dienstwagens - sie bleiben, weil sie erleben, dass ihre Sicht-
weise zahlt, ihre Rolle geschatzt wird und sie gemeinsam an
einer Zukunft bauen, die Generationen verbindet.
Jeder fUhlt sich gebraucht in einer immer unmenschlicher
werdenden Welt voller Automaten und Kl-geprégten Syste-
men. Da ist es eine Wohltat bei der Arbeit auf Menschen zu
treffen und mit ihnen gemeinsam etwas zu gestalten und

voranzubringen.
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6. KAPITEL

VOM ERFULLUNGSGEHILFEN ZUM
PARTNER AUF AUGENHOHE
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6. Kapitel

Vom ErfUllungsgehilfen zum
Partner auf Augenhdhe

Warum Klarheit und ehrliche Leitplanken die héchste
Form der Wertsch&@tzung sind

6.1 Everybody’s Darling ist Everybody’s Depp

Wer zu allem Ja sagt, wird nicht als freundlich wahrgenom-
men, sondern als orientierungslos. Erst wo Leitplanken ste-
hen, entsteht ein geschitzter Raum fiUr echte Zusammenar-
beit auf Augenhohe.

Viele engagierte Mitarbeiter im Service, im After-Sales, in der
Montage oder der Beratung tragen eine leise BeflUrchtung
mit sich herum:

,Darf ich dem Kunden widersprechen? Wirkt es nicht un-
hoflich, verkauferisch oder gar dominant, wenn ich STOPP
sage, klare Spielregeln einfordere oder ein Angebot ableh-
ne?”

Aus dieser Unsicherheit heraus entsteht oft ein weit verbrei-
tetes Missverstandnis: Man verwechselt Freundlichkeit mit
Nachgiebigkeit. Man nickt Forderungen ab, die fachlich un-
vernUnftig sind, akzeptiert unfaire Zeitvorgaben oder weicht
Konflikten aus - alles in der guten Absicht, dem Kunden ,zu
helfen” und ,nett” zu sein.
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Doch die Praxis zeigt genau das Gegenteil: Mangelnde Gren-
zen helfen niemandem. Sie verunsichern den Kunden, Uber-
fordern das eigene Team und fUhren am Ende zu Frust auf
beiden Seiten.

Der Denkfehler: Warum Nachgiebigkeit kein Vertrauen
schafft

Wenn ein Experte zu allem Ja und Amen sagt, verliert der
Kunde das Gefuhl, von einem echten Fachmann begleitet zu
werden. Ein Ansprechpartner, der keine eigenen Grenzen ver-
tritt, wirkt unprofiliert und unklar.

Der Kunde sucht keinen Unterwirfigen: Kunden und Ge-
schaftspartner stehen heute selbst unter groflem Zeit- und
Erfolgsdruck. Sie suchen keinen reinen ,Ja-Sager” oder Erful-
lungsgehilfen, sondern einen souverdnen Partner auf Augen-
hdéhe - jemanden, der die Orientierung behdlt, auch wenn es
stUrmisch wird.

Klarheit gibt Sicherheit: Stellen Sie sich eine Bricke Uber ei-
ner tiefen Schlucht vor. Niemand geht gerne Uber eine Bri-
cke ohne Gelander. Das Gelénder engt Sie nicht ein - es gibt
Ihnen die Sicherheit, Uberhaupt erst loszugehen. Genau das
sind lhre fachlichen und organisatorischen Spielregeln: ein
stabiles Gelander fur den Kunden.
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6.2 Dominanz vs. Souverdnitat -der feine Un-

terschied
Es geht in der werteorientierten Kundenbeziehung niemals
um aggressive Dominanz, schnelles Uberreden oder verké&u-

ferisches Aufdréngen.
Dominanz Souverdne Partnerschaft
(Sackgasse) (Werte-Weg)
Will das eigene Interesse Will gemeinsam das beste Ergebnis
durchdricken erzielen
Belehrt oder redet den Kunden Hort aktiv zu und stellt Neugier-
nieder Fragen
: ) Reagiert mit Ruhe, Wohlwollen und
Reagiert mit Druck oder Abwehr Klarheit
. . Sagt Nein aus Verantwortung fir
Sagt Nein aus Sturheit Qualitét & Erfolg

Wenn Sie dem Kunden klare Leitplanken aufzeigen, ist das
kein Akt von Machtausitbung, sondern ein Akt von Verant-

wortung und Wertschatzung. Sie sagen nicht Nein, um den
Kunden vor den Kopf zu stof3en - sondern Sie sagen Ja zur

Qualitat, Ja zur Machbarkeit und Ja zu einem fairen Mitein-

ander.
6.3 Wie das wertschatzende NEIN als Bezie-

hungsretter wirkt
Ein professionelles, freundliches und gut begrindetes ,Nein®

unterstreicht Ihre Fachkompetenz und lhre Integritét. Es si-

gnalisiert dem Kunden:



JHier sitzt jemand, der die Sache so ernst nimmt, dass er

mich vor Fehlern, unrealistischen Erwartungen oder Quali-
tatsverlusten schitzt.”

—— DIE DREI PFEILER DER ——
WERTVOLLEN KLARHEIT

% @?%
g "‘?‘“’!4%;"“ TN
|5

L)
“Ich verstehe lhren “Damit wir das Ergebnis “Lassen Sie uns schauen

Wunsch / lhre Sorge in gewohnter Qualitat wie wir gemeinsam in
vollkommen..." erreichen, brauchen wir...” Ihrem Sinne vorankemmen.”

— izieren.
> munizierer:
{Ome iy
F' Gem —

So Ubersetzen Sie Klarheit in den Alltag:

Den Impuls wertschdtzen: Erkennen Sie das Anliegen des

Kunden ehrlich an. (,Ich verstehe absolut, wie wichtig dieser
Liefertermin fur Ihr Projekt ist.”)

Spielregel verstandlich benennen: Erklaren Sie sachlich den
Rahmen oder die Grenze. (,Wenn wir diesen Schritt jetzt
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UberstUrzen, geht das direkt zu Lasten der Prifqualitat - und
das kann ich Ihnen gegenUber nicht verantworten.”)

Die konstruktive Alternative anbieten: Lenken Sie den Fokus
sofort auf das gemeinsame Machbare. (,Was wir jedoch so-

fort tun kdnnen, ist..”)
Klare Kante bei ethischen und moralischen Fragestel-

lungen!
Partnerschaft auf Augenhdhe im B2B- und Kundenkontakt

erfordert klare ethische Spielregeln. Ein werteorientiertes Un-
ternehmen verhalt sich auch am Markt fair, transparent und
unverfalscht (faire Geschaftspraktiken).

Es lehnt unethische Kompromisse, Ausbeutung in der Liefer-
kette oder irrefUhrende Nachhaltigkeitsversprechen konse-

quent ab.
Wenn FUhrungskrafte und Teams im Kunden- und Lieferan-

tenkontakt mit Haltung Nein zu unlauteren Deals sagen, si-
gnalisieren sie echte Souverdanitat.

Diese Form der verla@sslichen Klarheit schitzt nicht nur die ei-
gene Qualitat, sondern legt das Fundament fur langfristiges
Vertrauen bei Kunden, Partnern, den Mitarbeitern und auch
dem regionaen Umfeld - denn diese Haltung zeigt wahre
Gréfde und wird geschatzt. Auch bei Bewerbern, Nachbarn

und Investoren.
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6.4 Die eigene Festplatte formatieren: Wie wir
veraltete Glaubenssdtze kindigen
Das trugerische Ruhekissen der Selbstberuhigung

Wenn wir ehrlich zu uns selbst sind: Wie oft fluchten wir uns
im fordernden FUhrungs- und Lebensalltag in bequeme Aus-
reden?

Satze wie:

e Ich bin halt so.”

+ Damit muss ich mich eben abfinden.”

» Klingt ja ganz nett, aber bei mir funktioniert das nicht.”

Was auf den ersten Blick wie nichterner Realismus oder Ge-
lassenheit wirkt, ist in Wahrheit oft ein mentales Schutzschild.
Es ist der Versuch, sich selbst in der eigenen Komfortzone
einzulullen, um sich der Anstrengung und dem Risiko echter
Verdnderung nicht aussetzen zu muissen. Hinter dieser
scheinbaren Beruhigung stecken tief sitzende Glaubenssatze
- unsichtbare Denkprogramme, die sich Uber Jahrzehnte in
unsere neuronale Festplatte eingebrannt haben.

Viele dieser Satze sind nicht einmal unsere eigenen. Sie sind
das Echo elterlicher Prgungen, alter Schulzeit-Wunden oder
frGherer Arbeitserfahrungen:

e _Schuster, bleib bei deinen Leisten.”
e DafUr bist du noch viel zu klein.”

» ,Das kannst du sowieso nicht - lass das mal lieber je-
manden machen, der Ahnung hat.”

* ,Wer fUhrt, darf sich keine Blof3e geben.”
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Solche Satze dienten uns friher vielleicht als Schutzmecha-
nismus, um nicht anzuecken oder Enttéiuschungen zu ver-
meiden. Heute jedoch sind sie zu mentalen Bremskldtzen ge-
worden: Sie passen ladngst nicht mehr zu unserem heutigen
Leben, ersticken unser eigenes Wachsen und vergiften jede

echte FUhrung auf Augenhohe.
Dem kleinen Teufelchen auf der Schulter kindigen

Wir kennen vermutlich alle das Teufelchen und das Engel-

chen auf unseren Schultern.
Wir alle tragen unbewusst ein kleines Teufelchen im Kopf mit
uns herum, den wir mit seinen mahnenden Worten nie aktiv
eingestellt haben - und der niemals von selbst kindigt. Er
flustert uns bei jedem Konflikt, bei jeder Neuerung und in je-
dem heiklen Gespréach die alten, vertrauten Rezepte ein: Re-
flexe aus Kontrolle, Rechthaberei oder vorauseilende Resi-

gnation.
Doch FUhrung und Beziehungsgestaltung auf Augenhdhe be-

ginnen genau an der Bruchstelle, an der wir diesem Teufel-
chen das Vertrauen entziehen und 6fter unserem Engelchen

Raum geben.
Alte Glaubenssdatze sind keine Naturgesetze. Sie sind nichts

weiter als mentale Gewohnheiten - Hypothesen Uber die
Welt, die wir so oft wiederholt haben, bis wir sie fir die unver-
anderliche Wahrheit hielten. Aus Glaube wurde Gewissheit.
Wer Teams fUhren, Gespréche auf Augenhohe leiten und
tragfahige Beziehungen bauen will, muss lernen, das Selbst-
versténdliche wieder in Frage zu stellen.
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Das bedeutet:

¢ Das Enttarnen: Erkennen, wann wir wieder einen Satz wie
Jlch bin halt so” vorschieben, um uns vor ehrlicher Reflexi-
on zu drUcken.

* Das selektive Vergessen: Den Mut aufbringen, Gberholte
Gewissheiten nicht mehr weiterzufUttern, sondern sie wie

veraltete Software zu deinstallieren.

¢ Die Neuprégung durch Erlaubnis: Uns selbst die Erlaub-
nis geben, grof3 zu sein, Neues auszuprobieren und uns
von (kindlichen) Beschrénkungen endgultig freizuma-

chen.

Praxis-Impuls: Das 3-Schritte-Verfahren zum Glau-
benssatz-Fruhjahrsputz

Nutzen Sie diese kurze Reflexion fUr sich selbst oder als Im-
puls fUr lhre Mitarbeitergesprache:

1. Der alte
Bremsklotz

2. Der Realitéts-Check

3. Die neue Erlaubnis

Llch bin halt so
aufbrausend /

Stimmt das wirklich? Oder
ist es schlicht der leichtere
Weg, als aktiv zuzuhdren

Llch habe die Wahl, wie
ich reagiere. Ich schenke
mir und dem anderen

nicht gemacht /
Das kann ich
nicht.”

da? Ist das meine heutige
Kompetenz oder ein altes
Echo aus meiner Kindheit?

duldig / ...” drei Sekunden R
ungeduldig / und GefUhle zu regulieren? el e“un en raum zum
Atmen.
,Dafur bin ich Wessen Stimme spricht Llch bin léngst erwach-

sen, trage Verantwortung
und habe die Reife, neue
Wege zu gehen.”

Bei mir funktio-
niert das nicht.”

Habe ich es ernsthaft pro-
biert? Oder verteidige ich
nur meine Angst vor dem
Scheitern?

Llch &ffne mich fur das
Experiment und lerne mit
jedem Schritt dazu.”
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Gedankenanstof3:
Reife FUhrung zeigt sich nicht daran, wie viele Gewissheiten

wir eisern verteidigen. Sie zeigt sich daran, wie mutig wir
alte Glaubenssatze Uber Bord werfen, sobald sie dem Men-

schen und dem Miteinander im Weg stehen.

VOM GLAUBENSSATZ ZUR FREIHEIT
- DIE 3 STUFEN

3. WACHSEN
& ERLAUBEN

Fuhrung auf Augenhdhe

2. KUNDIGEN
& LOSLASSEN

Uberholte Muster
verlernen

1. WAHRNEHMEN
& ENTTARNEN
Innere Bremsklotze

entlarven
M Gemini Notebook
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6.5 Fazit fur Ihre tagliche Rolle: Sie durfen
und sollen Orientierung geben!

Sie mUssen nicht laut, dominant oder verkauferisch sein, um
im Kundenkontakt erfolgreich zu sein. Im Gegenteil: Die
starkste Wirkung erzielen Sie durch die Kombination aus
menschlicher Zugewandtheit und fachlicher Konsequenz.

Wenn Sie dem Kunden freundlich, aber bestimmt sagen, wie
der Prozess funktioniert, was moglich ist und was nicht, tun
Sie ihm einen riesigen Gefallen: Sie nehmen ihm die Unsicher-
heit und schenken ihm eine verlassliche Orientierung. Das ist
gelebter Respekt, echte Dienstleistung und die Basis fur Ver-
trauen, das Uber Jahre halt.

Wertebasierte Klarheit im kundenzentrierten Service
und Verkauf

Kundenzentrierter Verkauf bedeutet nicht, dem Kunden je-
den Wunsch ungefiltert zu erfUllen - sondern ihn mit Klarheit,
Haltung und echter Orientierung zur besten Ldsung zu fUh-
ren.”

Im kundenzentrierten Verkauf erleben Mitarbeiter oft ein Di-
lemma: Sie mdchten dem Kunden nah sein, empathisch auf
seine BedUrfnisse eingehen und blof3 nicht wie ein aufdringli-
cher ,DrUcker” wirken. Doch gerade aus dem Wunsch heraus,
besonders kundenfokussiert zu agieren, rutschen viele Ver-
kaufer in eine passive Haltung ab. Sie Uberlassen dem Kun-
den die GesprachsfUhrung, wagen es nicht, Einwénde zu hin-
terfragen, oder knicken bei Preis- und Leistungszugestand-
nissen sofort ein.
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Die Hirnforschung und die Praxis des werteorientierten Ver-
kaufs zeigen jedoch ein véllig anderes Bild: Echte Kunden-
zentrierung erfordert aktive, souverdne Gespréchsfihrung

auf Augenhéhe.
A. Die biologische Wahrheit: Kunden suchen Orientierung

und Sicherheit
Uber 95 % aller Entscheidungen fallen unterbewusst und
emotional. Der Verstand schaltet sich erst im Nachgang ein,
um das Bauchgefihl rational zu rechtfertigen. Wenn ein Kun-
de im Beratungsgesprach Zdégern, Unsicherheit oder man-
gelnde Grenzen beim Verkd&ufer oder Berater spUrt, schlagt
sein limbisches System Alarm: Hier fehlt der Fels in der
Brandung - ist mein Projekt hier wirklich sicher?”
Eine klare Struktur und freundlich formulierte Leitplanken
sind daher kein Hindernis fUr den unternehmerischen Erfolg,
sondern der wichtigste emotionale Anker fir Vertrauen und
Kaufbereitschaft, bzw. Akzeptanz des Losungswegs.
B. Die limbische ,Verkaufstreppe®“: Vom ,Warum* Ober das
SWie“ zum Was*®
Wer kundenzentriert verkauft (Produkt, System, Ersatz oder

Losungsweq), nutzt die natirliche Funktionsweise des
menschlichen Gehirns und fUhrt den Dialog in drei klaren

Schritten:
Das WARUM aktivieren (Emotion & Vertrauen):

Verkauf beginnt mit dem ehrlichen Beweggrund, dem Kun-
den einen echten Mehrwert zu bieten und sein Problem |6sen
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zu wollen. Das schafft eine unmittelbare menschliche Verbin-
dung.

Das WIE strukturieren (Sicherheit durch Klarheit):

Hier Obernimmt der Verkdufer oder Berater die FUhrung im
Prozess: ,Damit wir Ihr Ziel sicher erreichen, sieht unsere Vor-
gehensweise wie folgt aus... Was von lhrer Seite noétig ist, ist..
Und was wir fachlich nicht empfehlen kénnen, ist..” Diese
Leitplanken geben dem Kunden Orientierung.

Das WAS prasentieren (Die finale Lésung):

Erst wenn Vertrauen aufgebaut ist und der Rahmen steht,
wird das konkrete Produkt, das Angebot oder die Problem|o-
sung besprochen. Der Abschluss ist dann keine ,Uberredung®
mehr, sondern die unaufgeregte, logische Folge einer profes-
sionellen Beratung.

DIE LIMBISCHE
VERKAUFSTREPPE

w 2.WIE 3. WAS
1. WARUM sy (L eitplanken) (LBsung)
(Sinn & Haltung)
Echte Klare Struktur, Das konkrete
: : Prozesse & Angebot als
Hilfsbereitschaft

& Wohlwollen ehrliche logische
signalisieren Grenzen zeigen Konsequenz
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C. Leitfaden fir das Gesprdch: Souverdn fihren ohne auf-

dringlich zu wirken
Grenzen schiUtzen den Kundennutzen: Wenn Sie ein unver-

nUnftiges Rabattverlangen oder einen unmoglichen Zeitplan
oder eine unbezahlte Mehrleistung ablehnen, tun Sie das aus
Verantwortung fur das gemeinsame Ergebnis. Ein ehrliches

Nein sichert die Qualitét.
Neugier-Fragen statt Belehrung: Statt dem Kunden Ihre

Meinung UberzustUlpen, fihren Sie mit wertschdtzenden Fra-
gen: ,Wenn wir diesen Weg wdahlen, entsteht Risiko X. Wie
wichtig ist Innen an dieser Stelle die langfristige Ausfalls-

icherheit?”

Souverdne Partnerschaft: Der Kunde ist der Experte fUr sein

Geschaft - Sie sind der Experte fUr die Losung. Auf dieser Au-
genhdhe begegnen Sie sich mit gegenseitigem Respekt und

klaren Spielregeln.

Typgerechte Kommunikation
Hilfreich in der gesamten Kundenkommunikation ist das

DISG-4-Farb-Modell.
Denn jeder Mensch tickt etwas anders und wenn ich ein-

schatzen kann, wie mein Gegenuiber tickt, macht das ein

wertsch&tzendes Kommunizieren deutlich einfacher.
Verl@ssliche Orientierung zu schenken bedeutet daher auch,
die Sprache des jeweiligen Gegenibers zu sprechen. Das
DISG-Modell erinnert uns daran, dass Orientierung nicht for

jeden gleich aussieht: Der zielstrebige ,rote” Partner verlangt
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nach kurzen, klaren Fakten und schnellen Entscheidungen,
der visiondre ,gelbe” Gesprdachspartner braucht den Blick auf
das grofle Ganze und den gemeinsamen Ansporn, der ver-
l&ssliche ,grune” GegenUber sucht emotionale Sicherheit und
behutsame Schritte und der analytische ,blaue” Partner ver-
l&sst sich auf prazise Daten, Struktur und belegbare Qualitat.

Wenn Sie lhre fachlichen Leitplanken typgerecht Ubersetzen,
schenken Sie jedem Menschen genau die Form von Sicher-
heit, die er individuell braucht - wertschatzend, auf Augenho-
he und mit klarer Haltung.

ERFOLGREICHE KUNDENBETREUUNG IM 1:1 FOKUS }

- Motto: e - r - Motto:
“Ergebnisse zahlen, . "Gemeinsam
Klarheit schafft ¥ Yl " p neue Wege und
Vertrauen” 2K - o B Chancen finden”
- Motivator: ; ] - Motivator:
Fortschritt, & B —d = Ideen, Austausch,
messbare Erfolge, PSSt . g | . gemeinsame
klare Ziele ¥ y Visionen

- Fiihrungsimpuls: ; o - Fiihrungsimpuls:
Meilensteine A g Zum Traumen
einladen, kreative
Partnerschaft

- i . y - Motto:

“Mit Sicherheit und \ Y : “Qualitat und

Vertrauen zum Ziel" b = Préazision sind die
- H Basis”

- Motivator: _ || N ; v - Motivator:
Stabilitat, Loyalitit, g = Fakten, Struktur,
persnliches \ 3N . = verlassliche

Wohl A ! oy Standards
- Filhrungsimpuls: S &l 2 3 - Fiihrungsimpuls:
Zuharen, Vertrauen o Griindliche Analyse
aufbauen, = ligfern,
Schritt-fir-Schritt Vorbereitungszeit
Begleitung . W r AN gewahren
(Stetig & Harmonieorientiert) (Gewissenhaft & Qualitatsorientiert)

(IHI]I\‘IBUE!.LE BETREUUNG DURCH NUTZUNG ALLER KOMPETENZEN FUR DAS KUNDENZIEL




Kommunikationstipps:

* Zum roten Typ:
Er kann dominant, ungeduldig oder egozentrisch wirken.
Daher: Kurz, klar und direkt kommen, Fakten statt lange

Vorreden.
Zum gelben Typ:
Er ist wenig detailorientiert, manchmal ungeduldig oder
sprunghaft. Daher: Offen fir Smalltalk sein, Visionen und

positive Atmosphdare férdern.

* Zum griunen Typ:
Er scheut Konflikte, braucht Zeit bei Verédnderungen oder
einem schweren Richtungswechsel. Daher: Druck vermei-

den, Vertrauen aufbauen, ausreichend Bedenkzeit einrdu-

men.
Zum blauen Typ:

Er neigt zu Perfektionismus, wirkt kihl, stresst sich bei zu
engem Zeitplan. Daher: Mit harten Zahlen, Daten und

Fakten argumentieren.
Wenn Missversténdnisse enstehen, so kann das unterschied-

liche Ursachen haben.
Bei neurodivergenten Menschen kénnen sie durch unter-

schiedliche Reizverarbeitung entstehen. Signale wie vermie-

dener Blickkontakt, Unruhe oder wortliches Verstehen (Ironie
oder Sarkasmus werden nicht als solche erkannt) zeigen
Uberlastung. Druck aktiviert biologische Schutzreflexe, die
sich je nach DISG-Typ zeigen: Dominante (rot) und Initiative
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(gelb) Typen reagieren oft mit Aktionismus oder Rechtferti-
gung (Kampf). Stetige (grin) und Gewissenhafte (blau) Ty-
pen fluchten eher in den RUckzug oder verbergen Fehler (Er-
starren).

ADHS-gepragte Menschen sind oft im rot-gelben und autis-
tisch gepragte Menschen im grin-blauen Spektrum zu fin-
den. Da hilft es, den Dialog moglichst prézise mit einer expli-
ziten Kommunikation ohne Andeutungen zu fUhren.

Offene Neugier-Fragen klaren Irritationen auf Augenhohe,
statt Desinteresse zu unterstellen. Flexibilitat bei den Kandalen
(z. B. E-Mail statt spontaner Meetings) sowie bewusste Pau-
sen nehmen das Tempo heraus.

Wer diese individuellen DISG-Bedurfnisse berUcksichtigt,
wandelt Druck in Vertrauen und partnerschaftliche Zusam-
menarbeit um.

Fazit & Merksatz fur den Alltag im Kundenkontakt:

Wer kundenzentriert eine Lésung oder einen Mehrwert an-
bietet oder verkauft, drdngt sich nicht auf - er gibt Halt.
Klarheit in den Spielregeln ist die héchste Form des Re-
spekts vor der Zeit, dem Budget und dem Erfolg lhres Kun-
den. Und mit der typorientierten Kommunikation klappt es
auch mit dem ndchsten Kunden.
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Raum fir Ihre Gedanken & Notizen
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7. KAPITEL

HAUPTSACHE TEAM
AUS EINZELKAMPFERN WIRD EINE
UNSCHLAGBARE GEMEINSCHAFT







7. Kapitel

Hauptsache Team - Wie aus Einzel-
k&mpfern eine unschlagbare Ge-
meinschaft wird

7.1 Wann ist ein Team ein echtes Team? (Ab-
grenzung zur blof3en Gruppe)

Viele Arbeitsgruppen nennen sich ,Team®, sind im Alltag aber
lediglich eine Ansammlung von Einzelkdmpfern, die zufallig
in derselben Abteilung sitzen oder an demselben Projekt ar-
beiten.

Eine blof3e Ansammlung von Personen in einer Abteilung bil-
det aber noch lange kein funktionierendes Team. Eine echte
Arbeitsgruppe wandelt sich erst dann zu einer Hochleis-
tungsmannschaft, wenn die Zusammenarbeit von gegensei-
tigem Vertrauen, Klarheit auf allen Kommunikationsebenen
und einer gemeinsamen Ausrichtung getragen wird.

Wahrend reine Gruppen oft nebeneinander herarbeiten und
bei Problemen in gegenseitige Schuldzuweisungen oder
Rechtfertigungen verfallen, zeichnet sich ein echtes Team
durch gemeinsame Verantwortung, emotionale Verbunden-
heit und eine vertrauensvolle Atmosphdre aus.

Das fundierte Fundament fUr diese Transformation bildet
das Konzept der psychologischen Sicherheit, das mafigeblich
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auf die Forschung von Prof. Amy Edmondson zurickgeht.
Psychologische Sicherheit beschreibt ein Gruppenklima, in
dem sich alle Mitglieder sicher fUhlen. Dann sind sie bereit,
zwischenmenschliche Risiken einzugehen, wie zum Beispiel
ihre Meinung ohne Angst vor negativen Konsequenzen zu
dufern und Fragen oder Bedenken offen auf den Tisch zu le-
gen.

Ein echtes Team manifestiert sich dabei in vier zentralen Di-
mensionen:

¢ Sich verletzlich zeigen dirfen: Die Teammitglieder besit-
zen die Gewissheit, mit all ihren Stérken und Schwdéchen
akzeptiert zu werden. Sie kénnen Unsicherheiten einge-
stehen, Fehler offen ansprechen oder . dumme” Fragen
stellen, ohne befUrchten zu missen, ausgelacht, be-
schédmt oder als neurodivergent blof3gestellt zu werden.

* Echtes Vertrauen leben: Es herrscht das fundamentale
Grundvertrauen, dass alle an demselben Strang ziehen,
gegenseitig ihre Meinungen respektieren und sich im All-
tag bestmoglich unterstitzen.

¢ Verantwortung gemeinsam Ubernehmen: Psychologi-
sche Sicherheit setzt den verbindlichen Rahmen fir ei-
genverantwortliches Handeln. Das Team Ubernimmt kol-
lektiv die Konsequenzen fUr Ergebnisse und Fehler, an-
statt Ausflochte zu suchen.

* Erganzt wird dieses Klima durch das gemeinsame ,War-
um* (Purpose). Nach dem limbisches System abgebilde-
ten Motivationsmodell entfaltet Arbeit erst dann ihre
tiefste Wirkungskraft, wenn nicht nur das ,Was” (die Auf-
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gabe) oder das ,Wie” (die Vorgehensweise) geklart ist,
sondern das tieferliegende ,Warum® (der tiefere Sinn und
der Beitrag fUr Kunden und Gemeinschaft) im Zentrum
steht. Wenn Mitarbeitende den Sinn ihrer Tatigkeit verste-
hen, entsteht eine Begeisterung von innen heraus, die das
Team selbst Uber schwierige Durststrecken hinweg stabil
zusammenhdlt.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Warum ein Organigramm noch lange keine Mann-
& schaft macht

: In Uber 35 Jahren Praxiserfahrung im mittelsténdischen Unter-
® nehmensalltag bin ich unzahligen Abteilungen begegnet, die auf
m dem geduldigen Papier einer Présentation als ,Top-Team® ge-
u fuhrt wurden. Schaut man jedoch hinter die Kulissen, sieht man
: oft hochqualifizierte Einzelkdmpfer, die nebeneinander herarbei-
= ten, ihr Wissen eifersichtig hUten und bei den ersten Anzeichen
:von Gegenwind in Absicherung und Gegenseitige Schuldzuwei-
: sungen verfallen.

: Ein echtes Team entsteht erst dann, wenn wir aufhéren, Men-
= schen auf reine Funktionstrager oder Rédchen im Getriebe zu re-
: duzieren. Es entsteht dort, wo emotionale und psychologische Si-
® cherheit spUrbar wird - wo ein Mitarbeiter sagen darf: ,Ich weif3
a hier gerade nicht weiter, hilfst du mir?“, ohne Gesichtsverlust oder
: Hame befirchten zu mUssen. Wenn Arbeitskollegen nicht nur das
m Was" abarbeiten, sondern das tiefe gemeinsame ,Warum® im
: Herzen tragen, wird aus einer blof3en Arbeitsgruppe ein uner-
: schitterliches Kollektiv. Denn Werte und ein gemeinsamer Sinn
m geben wie ein Leuchtturm Orientierung und Halt - gerade dann,

n q q
= wenn die See rau wird.
TE NN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
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7.2 Wie arbeiten erfolgreiche Teams?

Erfolgreiche Teams arbeiten nicht unberihrt von Konflikten

oder Belastungen, sondern zeichnen sich durch eingespielte
Kommunikationsroutinen, eine offene Fehlerkultur und klare
Deeskalationswerkzeuge aus.

1. Psychologische Sicherheit als Fundament

Nach den Forschungen von Prof. Amy Edmondson ist psy-
chologische Sicherheit der stérkste Indikator fUr teambasier-
te Hochstleistungen. Sie manifestiert sich in drei erlebbaren
Dimensionen:

* Verletzlichkeit zeigen: Teammitglieder trauen sich, Unsi-
cherheiten offen anzusprechen, alle in den Sinn kommen-
den Fragen zu stellen oder WissenslUcken einzugestehen,
ohne Gesichtsverlust zu befUrchten.

* Grundvertrauen leben: Die Gewissheit, dass Meinungen
geachtet werden und alle an einem Strang ziehen.

* Eigenverantwortung Ubernehmen: Fehler werden trans-
parent aufgearbeitet, um gemeinsam daraus zu lernen.

2. Klare Kommunikationsroutinen & Rollenverantwor-
tung

Kommunikation ist der zentrale Steuerungshebel in der FUh-
rungs- und Teamarbeit. Um Reibungsverluste, doppelte
Wege oder Missverstdndnisse zu vermeiden, etablieren er-
folgreiche Teams feste Routinen:

* Gefixte Kandle & Erreichbarkeiten: Das Team vereinbart
eindeutige Wege fUr den Informationsaustausch (z. B.
Projekt-Updates im wodchentlichen Meeting, bilaterale Ab-
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stimmungen per Mail oder Chat) sowie verbindliche Kern-
arbeits- und Fokuszeiten.

* Bringschuld und Holschuld: Kommunikation ist echte
Teamarbeit. Wahrend die FUhrungskraft in erster Linie die
Bringschuld tragt, alle essenziellen Informationen trans-
parent bereitzustellen, besitzen die Teammitglieder die
Holschuld, sich bendtigte Informationen bei Unklarheiten
aktiv zu beschaffen und gezielt nachzufragen.

Wobei grundsdatzlich beide Seiten Teamgeist zeigen, wenn
Hol- und Bringschulden situativ eingebracht werden.

Erfolgreiche Kommunikation orientiert sich dabei an den

7 goldenen Regeln:

* Den richtigen Zeitpunkt wdhlen: Informationen rechtzei-
tig teilen, bevor Frust oder Sicherheitsverluste entstehen.

* Bei der Wahrheit bleiben: Ehrlichkeit schafft nachhaltiges
Vertrauen.

* Vollstandige Informationen liefern: Das ganze Bild ver-
mitteln, um zeitaufwendiges Nachfragen zu ersparen.

* Struktur wahren: Botschaften logisch und versténdlich
aufbauen.

* Verstdndlich sprechen: Fachchinesisch vermeiden und
aktiv ruckfragen, ob alles angekommen ist.

* Fokus halten: Auf das Wesentliche konzentrieren, um In-
formationsiUberlastung zu vermeiden.

* Sinn als Motivationskick nutzen: Aufzeigen, warum eine
Aufgabe wichtig ist und welchen Nutzen sie bringt.
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3. Deeskalation und konstruktive Konfliktlésung

Wo Menschen zusammenarbeiten, treffen unterschiedliche
BedUrfnisse, Meinungen und Werte aufeinander. Erfolgreiche
Teams unterdricken Konflikte nicht, sondern nutzen sie nach
klaren Spielregeln als Katalysator for Wachstum.

Dazu kommen praxiserprobte Coaching-Werkzeuge zum
Einsatz:

¢ Die STOP-Schild-Methode: Wenn Emotionen hochkochen
oder Gespréache zu eskalieren drohen, dient das mentale
STOP-Schild als rote Ampel im Kopf, um den automati-
schen Reaktionsmodus zu unterbrechen. Die vier Schritte
lauten:

S - Stehen bleiben: Das Gespréch oder den Impuls be-
wusst anhalten.

T - Tief durchatmen: Durch Ausatmen den Korper beru-
higen.

O - Orientierung gewinnen: Die eigene GefUhlslage und
die aktuellen BedUrfnisse reflektieren.

P - Perspektive wechseln: Konstruktiv und Uberlegt han-
deln, statt impulsiv zu reagieren.

¢ Die Schienen-Weiche-Methode: Wenn zwei verhdrtete
Positionen wie Zige auf demselben Gleis aufeinander zu-
steuern, droht die Kollision. Das Stellen der ,Schienen-
Weiche" bedeutet, das Gesprdéch bewusst auf ein Neben-
gleis umzulenken - etwa durch das Einlegen einer Pause,
das Wechseln der Perspektive (,Wie wirdest du die Sa-
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che an meiner Stelle sehen?*) oder das Fokussieren auf

gemeinsame Interessen.
Das Verstdandnis des ,,Neandertalhirns®: In Stresssituatio-

nen aktiviert das evolutiondar alte Stammbhirn (Reptilien-
bzw. Neandertalhirn) archaische Schutzprogramme:
Kampf (Angriff), Flucht (RUckzug), Erstarren (Blockade/
Einfrieren) oder Einschmeicheln (Anpassung um Harmo-
nie zu erzwingen). Das Bewusstsein Uber diese biologi-
schen Muster hilft Teams, unbewusste Abwehrreaktionen
frUhzeitig zu erkennen und besonnen gegenzusteuern.

7.3 Wie lassen sich Teams erfolgreich fuhren?

TeamfUhrung bedeutet nicht, Mikromanagement zu betrei-
ben oder dauerhaft Anweisungen zu geben, sondern den
Rahmen fUr eigenverantwortliches Handeln zu schaffen.

Die 3 Sdulen wirksamer Teamfihrung:
* Vertrauen aufbauen durch 3 Eigenschaften: Vertrauen
entsteht bei Mitarbeitern durch erlebte Kompetenz
(Fachwissen & Souverdanitat), Integritét (Ehrlichkeit &
Fairness) und Wohlwollen (das ehrliche Gefuhl, dass die
FUhrungskraft es gut mit einem meint).
Inspiration statt reiner Motivation: Au3ere Anreize (ex-
trinsisch) wirken nur kurzfristig. Wer Teams dauerhaft be-
geistern will, stiftet Sinn (intrinsisch), l&sst Mitgestaltung
zu und startet z. B. kurze Eigeninitiative-Sprints fUr eigene

Ideen im Team.
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¢ Konstruktives Feedback nutzen (Die WWW-Formel): Kri-
tik wird nie als diffuser Vorwurf gedufdert, sondern klar
strukturiert:
- Wahrnehmung: Mir ist aufgefallen, dass..”
- Wirkung: ,Das fuhrt dazu, dass...”
- Wunsch: ,Deshalb winsche ich mir, dass...

Ganzheitliche FUhrung beschrankt sich nicht auf das Vertei-
len von Aufgaben oder das Kontrollieren von Zahlen; sie ist
vor allem Beziehungsgestaltung auf Augenhéhe.

DIE DREI SAULEN WIRKSAMER TEAMFUHRUNG

& . - o

1. VEHTRAUEN VORSCHIESSEN 2. INSPIRATION STATT DRUCK 3. KLARHEIT & FEEDBACK
Kompetenz, Integritat und Wohlwollen  Sinn vermitteln und intrinsische Strukturierte Kritik & die
vorleben (3 Vertrauens-Saulen) Motivation wecken WWW-Feedback-Formel anwenden

n@c .
STABILE UND WIRKSAME IEAMFUHHUNG
‘Erfolgreiche Team-Perfarmance & positive Kultur
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Warum diese 3 Sdulen so entscheidend sind

Klassische FUhrung stéf3t im Mittelstand Uberall dort an
Grenzen, wo Mitarbeiter auf reine Funktionstréger reduziert
und Teams primar Ober Anweisungen und Kontrollzahlen ge-
steuert werden. Die drei Saulen I6sen dieses Dilemma grund-
legend auf:

* Vertrauen aus erlebter Kompetenz, Integritadt und spUr-
barem Wohlwollen schafft das psychologische Kapital,
das Unsicherheit nimmt und echte Verl@sslichkeit im All-
tag verankert.

* Inspiration ersetzt kurzfristige, duf3ere Motivationssprit-
zen durch das tiefere ,Warum® und aktive Mitgestaltung -
so verwandeln sich Befehlsempfanger in mitdenkende
Partner.

* Das strukturierte Feedback der WWW-Formel entzieht
Kritik das Bedrohliche, indem es subjektive Vorwirfe
durch sachliche Wahrnehmung, transparente Wirkung
und klare Winsche ersetzt.

Erst durch das Zusammenspiel dieser Werkzeuge wird FUh-
rung von einer Pflichtaufgabe zu echter Beziehungsgestal-
tung auf Augenhdhe, die Teams krisenfest macht und
menschliche Potenziale entfaltet.

Authentizitat bildet dabei das Fundament: Sie beschreibt die
gelebte Ubereinstimmung zwischen innerer Uberzeugung,
gesprochenem Wort und tats@chlichem Handeln.

Wer Werte wie Vertrauen und Wertschatzung nur einfordert,
im Alltag jedoch mit Kontrolle oder Doppelmoral reagiert,
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verspielt augenblicklich seine Glaubwirdigkeit. Echte FUh-
rung verlangt die Kl&drung des eigenen Sinn-Kompasses
(Warum®), den Mut zu ehrlicher Wahrhaftigkeit und das kon-
sequente Vorleben gemeinsamer Leitlinien. Entspringt Kom-
munikation dieser Haltung, entsteht eine seelenkongruente
Wertepassung, die psychologische Sicherheit schenkt - und
stummer Dienst nach Vorschrift wandelt sich in tiefes Ver-
trauen, mutiges Mitdenken und echte Eigenverantwortung.

1. Vertrauen als psychologisches Kapital

Menschen folgen nicht formeller Macht oder Positionen, son-
dern informeller Glaubwirdigkeit und Vorbildwirkung. Psy-
chologisches Vertrauen ruht auf drei erlebbaren Saulen:

«  Kompetenz: Das Team erlebt, dass die FUhrungskraft ihre
Aufgaben beherrscht und fachlich sowie methodisch Sou-
verdnitat ausstrahlt.

¢ Integritét: Die FUhrungskraft handelt konsequent, ehrlich,
ethisch und fair.

¢ Wohlwollen: Die Mitarbeitenden spUren, dass die FUh-
rungskraft es ehrlich gut mit ihnen meint und ihre Interes-
sen schitzt.

2. Inspiration durch Vertrauens-Check-In & Eigeninitia-
tive-Sprints

Um Vertrauen im FUhrungsalltag sichtbar zu leben, eignet
sich der wochentliche Vertrauens-Check-In. In einem 15-
minUtigen Kurzformat stellt die FOhrungskraft dem Team
oder einzelnen Mitarbeitenden drei Fragen:
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* _Was hat in unserer Zusammenarbeit diese Woche gut
funktioniert?*

* ,Gab es etwas, das das Vertrauen beeintréchtigt oder fir
Unsicherheit gesorgt hat?”

* ,Was kann ich als FUhrungskraft tun, um euch noch bes-
ser zu unterstUtzen?”

Zur Forderung der Eigenverantwortung dienen zudem Ei-
geninitiative-Sprints. In einem vierstufigen Prozess treiben
Teammitglieder eigene Verbesserungsvorschlége selbststéan-
dig voran:

1. Themen sammeln

2. Eigenverantwortliche Bearbeitung in 1-2 Wochen
3. Fortschritte prasentieren

4. Nachste Schritte definieren

3. Klare Feedback- und Kritikmodelle

FUhrungskrafte entfalten Wirkung durch eine vielschichtige
Kommunikation. Nach dem Vier-Seiten-Modell von Friede-
mann Schulz von Thun transportiert jede Nachricht gleichzei-
tig vier Botschaften: den Sachinhalt, die Selbstoffenbarung,
die Beziehungsbotschaft und den Appell. Da Aussagen auf
der Beziehungsebene rasch als Vorwurf oder Druck interpre-
tiert werden kdénnen, bedarf es strukturierter Werkzeuge:

Nochmal zur Erinnerung: Die WWW-Formel:

*  Wahrnehmung: Konkretes, beobachtbares Verhalten be-
schreiben, ohne zu werten oder zu pauschalisieren.

* Wirkung: Sachlich schildern, welche Auswirkung das Ver-
halten auf das Projekt oder das Befinden hat.
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¢ Wunsch: Einen klaren, I6sungsorientierten Wunsch fur die
Zukunft formulieren.

Die 7 Phasen des strukturierte Kritikgesprachs:

1. Der erste Kontakt: Persdnliche Begriflung und Aufbauen
der Beziehungsebene.

2. Die Konfrontation: Das Problem sachlich und direkt auf
den Punkt bringen.

3. Die Stellungnahme: Dem Mitarbeitenden aktiv zuhoren
und Raum fUr dessen Sichtweise geben.

4. Die Bewertung: Den Sachverhalt konstruktiv und gemein-
sam einordnen.

5. Die Vereinbarung: Verbindliche, Uberprifbare Lésungen
vereinbaren.

6. Der Abschluss: Das Gesprdch mit einem positiven, zu-
kunftsorientierten Ausblick beenden.

7. Die Kontrolle: Die Einhaltung der Vereinbarung nach de-
finierter Zeit wertschatzend Uberprifen.

7.4 Das Team lesen lernen - Typgerechte
FUhrung mit dem 4-Farb-Modell nach DISG

~Wer immer nur in der eigenen Farbe spricht, erreicht nur
jene, die genauso ticken wie er selbst. FOhrung beginnt dort,
wo wir lernen, die Frequenz unseres GegenUbers zu verste-
hen.”
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Ganzheitliche und werteorientierte FUhrung bedeutet nicht,
alle Mitarbeiter Uber einen Kamm zu scheren. Ein FOhrungs-
stil ,nach Schema F“ scheitert an der Realitat, denn Men-
schen bringen véllig unterschiedliche Motive, Kommunikati-
onsstile, Verhaltensmuster und SicherheitsbedUrfnisse mit.
Wenn eine FUhrungskraft ihr Team wirksam fUhren will, muss
sie es zuerst in seiner Vielfalt erkennen.

Ein im FUhrungsalltag extrem pragmatisches und bewdhrtes
Orientierungswerkzeug ist die Typenerkennung nach dem 4-
Farben-Prinzip (DISG-Modell):

DAS 4-FARB-PRINZIP IM TEAM
B (Initiativ["sl(EBIEgislernd]

- Motto: = Motto:
"Kommt auf “Lass uns
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R I ' oL, B8V (5 gl
e i PR A usch,
Handlungs- / -/ 4 N Anerkennung &
spielraum =" g P ! Kreativitat
-IaﬂllmEr}g:mew: 2 - e -BFiIhgurgsin'l‘guls:
are Ergebnisss [ ! e i egeistern, Raum
aufzeigen, i o ¥ o fiir deen geben,
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alle fiir einen.” S = - im Detail."
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Verldsslichkeit, *RI40 AL 9% Struktur &

Gemeinschaft San 2 ” | verldssliche
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- Vorbereitungszeit

gewdhren

(Stetig & Harmonieorientiert) " (Gewissenhaft & Qualitatsorientiert)

[ ERFOLGREICHE TEAMARBEIT DURCH NUTZUNG ALLER FARBEN & KOMPETENZEN —I

echtes Wohl
wollen zeigen
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Wie typgerechte FUhrung im Alltag wirkt:

1. Kein Schubladendenken, sondern Kommunikationsbro-
cke: Das Farbenmodell dient nicht dazu, Menschen starr ab-
zustempeln, sondern blinde Flecken in der Kommunikation
abzubauen. Es hilft zu verstehen, warum bestimmte Aussa-
gen bei einer Person Motivation ausldsen, wahrend sie bei ei-
ner anderen Verunsicherung oder Abwehr erzeugen.

2. Die Sprache des Gegenibers sprechen:

¢ Ein ,roter* Macher braucht kurze, prdgnante Ergebnisse
ohne lange Umschweife.

* Ein ,blaver” Analytiker benotigt verl@ssliche Zahlen, Da-
ten und Fakten, um Entscheidungen sicher zu treffen.

* Ein ,gruner” Integrator braucht emotionale Sicherheit
und Verlasslichkeit im Verdnderungsprozess.

¢ Ein ,gelber” Inspirator |&sst sich durch Visionen, Begeis-
terung und Freiraum mitrei3en.

3. Wertschéatzung der Andersartigkeit: Erst wenn das Team
versteht, dass der kritische ,blaue” Kollege nicht aus Besser-
wisserei nachbohrt, sondern die Qualitdt sichert, und dass
der ,rote” Macher nicht aus Rucksichtslosigkeit drangt, son-
dern den Fortschritt sichert, verwandelt sich genervte Rei-
bung in synergistische Ergénzung.

Nicht immer sind die charakterlichen Merkmale eindeutig
oder isoliert zu erkennen. In der Regel vereint jeder Mensch
mehrere unterschiedlichen Tendenzen in sich. Es gilt, den Fo-
kus zu finden.
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7.5

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

: Warum Buntheit keine Schwdche ist, sondern unse-
a re grofite Stdrke

: In meinen jungen Jahren als Vertriebsingenieur dachte ich oft:
= Warum kapieren die anderen nicht sofort, was zu tun ist? Warum
= will man noch eine Datenanalyse, wenn das Ziel doch auf der
: Hand liegt?” Ich wollte die Welt in meiner eigenen Farbe streichen.
m Erst durch viele Kundengesprdche, Fortbildungen, meine Arbeit
= Mit Teams im Mittelstand und meine eigenen Krisen habe ich be-
: griffen, wie armselig ein ,einfarbiges” Team ware.

: Als EDV-Techniker habe ich gelernt, dass ein System nur dann
m stabil Iauft, wenn Hardware, Software, Stromversorgung und An-
: wenderoberflache perfekt zusammenspielen. Genau das ist das
: 4-Farben-Prinzip hinter DISG: Der rote Impuls gibt die Richtung
m vor, der gelbe Funke zindet die Begeisterung, das grine Funda-
: ment halt die Menschen zusammen und die blaue Prézision sorgt
® dafr, dass das Ergebnis halt, was wir versprechen. Wenn Sie als
: FUhrungskraft lernen, das Team in seiner vollen Farbpalette zu
: lesen und jeden Menschen in seiner Eigenart zu achten, entsteht
m jene authentische Buntheit, die ein Unternehmen unschlagbar

:und menschlich macht.
T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEERN

Welche Teamrollen gibt es und welche

sind ELEMENTAR wichtig?

Ein Hochleistungsteam bendtigt keine homogenen Person-
lichkeiten, sondern eine funktionierende Ergé&nzung unter-
schiedlicher Stérken und im Team anerkannter Rollen.
Dabei sind die charakterlichen Merkmale sehr stark DISG-

gepragt.
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1. Rollenbewusstsein und der ,,Oscar-Satz*

Im Berufs- und Privatleben tragen Menschen vielfaltige Le-
bensrollen (z. B. FOUhrungskraft, Fachexperte, Mentor, Service-
techniker, Markenbotschafter, Elternteil). Jede Rolle bringt ei-
gene Aufgaben und Werte mit sich. Konkurrieren diese Werte
miteinander, entstehen innere Konflikte und Zerrissenheit.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER
: Der ,Oscar-Satz* meiner eigenen Rollen: Wenn der
s EDV-Techniker zum Werte-FlUsterer wird

: Wenn ich auf mein bisheriges Leben blicke, dann gleicht es einer
:bunten Palette ganz unterschiedlicher Rollen: Ich war und bin
m EDV-Techniker, Vertriebsingenieur, Bestseller-Autor, Witwer, allei-
a nerziehender Vater, Steinbeis-Manager, Messe-Doktor, Enkaus-
:tik—MoIer, Trainer, Coach, Wertebotschafter und weitere mehr.
m Friher hatte ich Schwierigkeiten Rollen voneinander abzugren-
: zen. Heute weif3 ich: Jede dieser Facetten hat ihren tiefen Sinn
: und pragt meinen Blick fUr das Wesentliche.

= |n den von mir betreuten Betrieben im Mittelstand erlebe ich im-
: mer wieder den fatalen Versuch, Mitarbeiter in Rollen zu drédngen,
:die Uberhaupt nicht ihren natirlichen Starken entsprechen. Ein
® Team braucht das Zusammenspiel aller Krafte: Den mutigen Im-
:pulsgeber, den gewissenhaften Analytiker, den pragmatischen
: Umsetzer und den empathischen Integrator. Wenn wir im Team
= f(r jede Rolle einen klaren ,Oscar-Satz“ formulieren, eine Formu-
:Iierung, die den Kern der Aufgabe in ihrer vollen Wirde be-
: schreibt, hort das krafteraubende Verbiegen auf. Fihrung bedeu-
m tet nicht, Schwdchen auszumerzen, sondern daflr zu sorgen,

: dass jeder Mensch an der fur ihn richtigen Stelle leuchten darf.
TEEEEEEEEENEEEEEEEEEEEEENEN
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Zur Rollenklarung im Team dienen zwei kraftvolle Methoden:

* Der ,Oscar-Satz” der Rolle: Das Teammitglied beschreibt
die Essenz seiner Hauptrolle in einem einzigen, prédgnan-
ten Satz - so, als wolle es dafur einen Oscar gewinnen.
Dies fordert die bewusste und stolze Annahme der eige-
nen Aufgabe.

* Das Anker-Wort: Ein einziges Kernwort fasst das Wesen
der Rolle zusammen und gibt in stressigen Momenten als
innerer Kompass Orientierung.

2. Typgerechte FUhrung & Markenbotschafter-Rollen

FOhrungskrafte missen typgerecht agieren, indem sie die in-
dividuellen Motive und Kommunikationsstile ihrer Mitarbei-
tenden lesen und ihren FUhrungsstil situativ anpassen. Ent-
scheidend ist, sich auf das Starken der vorhandenen Talente
zu konzentrieren, anstatt Energie in das Verzweifelte Aus-
merzen von Schwdchen zu investieren. Hier ist mehr zum
Thema zu finden: DISG-4-Farb-Modell.

Im Unternehmen nehmen Mitarbeiter an den Schnittstellen
unterschiedliche Rollen, auch als Markenbotschafter, ein.
Hier vier Beispiele:

« Der Baustellenleiter/Vor-Ort-Verantwortliche: Strahlt
auf der Baustelle oder beim Kunden vor Ort Souverdnitdt,
Ruhe und klare Kommunikation aus.

» Der Service-Techniker: Verbindet die Rolle des fachlichen
Problemldsers bei Ausfallen mit menschlicher Empathie
und Markenprdsenz.
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¢ Der After-Sales- & Reklamationsmanager: F&ngt Emoti-
onen verdrgerter Kunden auf, deeskaliert Konflikte und
verwandelt kritische Momente in langfristige Kundenbin-
dung.

* Der B2B-Vertriebsexperte: Agiert als Kundenversteher,
Berater, Vertrauensperson und Beziehungsmanager auf
absoluter Augenhohe.

Dariber hinaus scharft der kontinuierliche Abgleich zwischen
Selbstbild und Fremdbild (etwa durch strukturiertes 360-
Grad-Feedback oder spiegelnde Reflexion) den Blick fUr blin-
de Flecken. Dadurch lernen Mitarbeiter und Mitdenker, ihr
Auftreten authentisch zu gestalten, ohne in die Falle des un-
reflektierten ,People Pleasing” (sich Verbiegen um Anerken-
nung) zu tappen.

Ein Team ist wie ein Orchester

Wenn nur Trompeten mitspielen, wird es zwar laut, aber nicht
harmonisch. Eine typgerechte FUhrung erkennt die unter-
schiedlichen Rollen und Starken.

Die 4 ELEMENTAREN Teamrollen:

e Der ROTE Impulsgeber & Macher (Innovator/Treiber):
FEUER-Funktion: Bringt neue Ideen ein, hinterfragt den
Status quo und drangt auf Entscheidungen und Umset-
zung.Wirkung: Ohne ihn verharrt das Team in gewohnten
Mustern.

» Der BLAUE Strategische Analytiker (Prifer/
Qualitatssicherer):
EIS-Funktion: Blickt kritisch auf Details, pruft Machbarkeit,
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erkennt Risiken und sorgt fUr verlassliche Standards.
Wirkung: Er bewahrt das Team vor voreiligen Fehlent-
scheidungen und Qualitatsmangeln.

Der GRUNE Beziehungsgestalter & Integrator (Team-
worker):

BAUM-Funktion: Férdert das Miteinander, hort aktiv zu,
deeskaliert Spannungen und starkt das Wohlbefinden.
Wirkung: Er schafft den sozialen Kitt und stellt die psy-
chologische Sicherheit im Alltag sicher.

Der GELBE Umsetzer & Organisierer (Pragmatiker):
SONNE-Funktion: Ubersetzt Ideen in konkrete Arbeits-
schritte, halt Termine ein und bringt Projekte verldsslich

ins Ziel.
Wirkung: Ohne ihn bleiben beste Ideen im akademischen

Diskurs stecken.

DIE 4 ELEMENTAREN TEAMROLLEN

ROT - FEUER BLAU - EIS

Der Impulsgeber & Macher Der Strategische Analytiker
(Innovator/Treiber) - | O (Priifer/Qualitatssicherer)

Bringt neue Ideen ein, s A& Priift Machbarkeit,
1 blickt auf Details &
.sichert Standards.

Feuer: aktiv, { / 7 > Eis: detailliert,
vorantreibend, j S o ¥ priifend,
fordernd 3 g9 P, ruhevoll

GRUN - BAUM

Der Beziehungsgestalter & —
Integrator (Teamworker)

Fordert Miteinander, 8
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psychologische
Sicherheit.

=Sonne: energetisierend,
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Die 9 Belbin-Teamrollen - Vielfalt als SchlUssel zur
Hochstleistung

Das Belbin-Modell:

Das vom britischen Forscher Dr. Raymond Meredith Belbin
entwickelte Konzept beschreibt neun spezifische Teamrollen,
die fUr eine erfolgreiche und ausgewogene Zusammenarbeit
in Projekten und Abteilungen notwendig sind. Die zentrale Er-
kenntnis des Modells lautet: Teams erbringen Hochstleistun-
gen nicht primdar durch fachliche Homogenitat oder |Uckenlo-
se Zeugnisse, sondern durch die gezielte Vielfalt unterschied-
licher Verhaltensweisen, Personlichkeitsprofile und Rollenver-
stndnisse.

Ganz im Sinne eines werteorientierten FOhrungsverstandnis-
ses geht es beim Belbin-Modell nicht darum, Menschen in
starre Schubladen zu stecken, sondern ihre individuellen Ver-
haltensmuster, Motive und Stérken fUr das gemeinsame Ziel
zu nutzen. Die neun Belbin-Rollen werden dazu in drei Uber-
geordnete Hauptkategorien unterteilt:

* Handlungsorientierte Rollen (Die ,Macher®): Sie treiben
Aufgaben aktiv voran und konzentrieren sich auf die
strukturierte Umsetzung.

¢ Kommunikationsorientierte Rollen (Die ,Sozialen®): Sie
pragen das interne Klima, fordern den Zusammenhalt
und verknUpfen das Team mit der Auf3enwelt.

¢ Wissensorientierte Rollen (Die ,Denker®): Sie bringen
kreative ldeen, kritische Analysen und tiefes Fachwissen
in die Gruppe ein.
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Die Ubersicht der 9 Belbin-Rollen
1. Handlungsorientierte Rollen (Die ,,Macher®)

* Macher (Shaper):
Charakteristik: Dynamisch, mutig, herausforderungsori-
entiert und arbeitet hervorragend unter hohem Druck.
Starken: Uberwindet Hindernisse, treibt Entscheidungen
aktiv voran und bringt Dynamik in festgefahrene Situati-

onen.
Zulassige Schwdchen: Neigt zu Ungeduld, Provokation
und kann in Stressmomenten die GefUhle anderer verlet-

zen.

Umsetzer (Implementer):
Charakteristik: Sehr diszipliniert, verlasslich, pflichtbe-

wusst und effizient.
Starken: Ubersetzt abstrakte Plédne und Ideen in struktu-

rierte, praktische Arbeitsabldufe.
Zulassige Schwdachen: Reagiert oft unflexibel auf plotzli-

che Veranderungen oder unstrukturierte Neuerungen.

* Perfektionist (Completer Finisher):
Charakteristik: Gewissenhaft, detailorientiert, grondlich

und qualitétsbewusst.
Stdrken: Sorgt fUr die pUnktliche Einhaltung von Termi-

nen, fehlerfreie Ergebnisse und héchste Qualitdtsstan-

dards.
Zulassige Schwdachen: Neigt zu Obermdafiger Sorge, Ver-
heddern im Detail und delegiert nur ungern Aufgaben.
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2. Kommunikationsorientierte Rollen (Die ,Sozialen®)

¢ Koordinator (Coordinator):
Charakteristik: Selbstsicher, zielorientiert, reif und fahig
zur klaren Delegierung.
Starken: Erkennt Talente im Team, fordert Entschei-
dungsfindungen und halt die F&dden zusammen.
Zuléssige Schwachen: Kann von anderen gelegentlich als
manipulativ wahrgenommen werden oder eigene Arbeit
abwalzen.

*  Wegbereiter (Resource Investigator):
Charakteristik: Extrovertiert, enthusiastisch, neugierig
und kommunikativ.
Starken: KnUpft schnell wertvolle Kontakte, spUrt neue
Chancen auf und bringt frische Impulse von aufden ein.
Zuléssige Schwachen: Verliert nach der ersten Begeiste-
rungsphase leicht das Interesse an der Detailabwicklung.

¢ Teamarbeiter (Teamworker):
Charakteristik: Kooperativ, diplomatisch, einfihlsam und
harmoniebedirftig.
Stdrken: Verbessert das Betriebsklima, hort aktiv zu,
schlichtet Konflikte und starkt den sozialen Zusammen-
halt.
Zulassige Schwdachen: Tut sich in kritischen Situationen
schwer mit schnellen, unpopuldren Entscheidungen.

3. Wissensorientierte Rollen (Die ,,Denker)

* Neverer / Erfinder (Plant):
Charakteristik: Hochkreativ, unkonventionell, geistreich
und erfinderisch.
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Stdrken: Lost komplexe Probleme durch vollig neue
Denkansatze und gibt unkonventionelle Impulse.
Zulassige Schwdachen: Wirkt manchmal gedanklich ab-
wesend und vernachlassigt praktische Details oder Pro-
tokolle.

* Beobachter (Monitor Evaluator):
Charakteristik: NUchtern, analytisch, pragmatisch und
kritisch.
Stdrken: Wagt Optionen logisch ab, erkennt Risiken froh-
zeitig und trifft verl@ssliche, unparteiische Urteile.
Zulassige Schwachen: Kann auf das Team distanziert,
kritisch oder wenig begeisternd wirken.
* Spezialist (Specialist):
Charakteristik: Engagiert, zielgerichtet und fachlich tief-
grindig.
Stdrken: Liefert seltenes, hochspezialisiertes Fachwissen
und arbeitet mit hoher Expertenkompetenz.
Zulassige Schwdachen: Konzentriert sich stark auf sein
Spezialgebiet und verliert dabei manchmal den Blick fur
das Gesamtziel.
Zusammenfassung der Erkenntnisse fir die FUhrungs-
praxis
Das Belbin-Modell ist kein starres Raster, sondern ein dyna-
mischer Orientierungsrahmen: Menschen vereinen meist zwei
bis drei Rollen, die sie je nach Situation einnehmen. Eine wert-
schatzende FUhrung bekampft ,zul@ssige Schwdchen” nicht
krampfhaft, sondern gleicht sie durch komplementare Fahig-
keiten aus.
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Erfolg erfordert nicht neun Personen, sondern einen ausge-
wogenen Rollen-Mix ohne Monokulturen. Ein Team spielt
dann optimal, wenn alle Rollen akzeptiert sind, jeder seine
Grenzen kennt und die Starken der anderen genutzt werden.

In der Praxis verdichtet sich dieser Mix auf vier Grundrollen:
Der Impulsgeber und Macher bringt Mut fir Innovationen.
Der Beziehungsgestalter und Netzwerker stiftet Begeiste-
rung. Der Integrator und Teamworker sichert den Zusam-
menhalt. Und der strategische Analytiker und Pragmatiker
garantiert Struktur und Qualitat.

DIE 9 BELBIN-TEAMROLLEN
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Wichtigste Erkenntnis fUr FOhrungskrafte:
Es geht nicht darum, dass jeder Mitarbeiter alle Rollen be-

herrscht. Die Kunst liegt darin, die individuellen Talente zu
starken, statt verzweifelt Schwdchen ausmerzen zu wollen.

7.6 Der optimale Team-Mix: Die integrative

Synthese aller Modelle

,Kein Modell fUr sich allein erklart den Menschen. Erst wenn
wir Werte-Fundament, Kommunikationsfrequenz, Rollen-
vielfalt und den aktuellen Kontext miteinander verbinden,
wird aus Theorie lebendige FUhrungspraxis auf Augenho-

he.”

Wer ein Hochleistungsteam im Mittelstand aufbauen und
fohren will, erliegt leicht der Versuchung, sich an ein einziges
System zu klammern: Die einen schwéren auf das DISG-
Farbenmodell, die ndchsten ordnen ihr Team nach Belbin-
Kategorien und wieder andere fokussieren sich rein auf
Kommunikationsseminare nach Schulz von Thun.

In der alltéglichen Unternehmenspraxis zeigt sich jedoch: Ein
einzelnes Modell liefert nur einen Ausschnitt des Bildes. Erst
wenn wir die unterschiedlichen Werkzeuge zu einem ganz-
heitlichen Team-Mix verbinden, entsteht jene synergetische
Kraft, die aus einer Ansammlung von Experten und unter-
schiedlichsten Neurotypen eine unschlagbare Gemeinschaft
formt. Wenn der direkte, rot-gelbe ADHS-Macher (Innovator)
mit seiner klaren Logik und Harte Dinge vorantreibt und der
blaue Autist (Spezialist) fUr absolute Prézision und Fehlerfrei-
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heit sorgt, entsteht eine unschlagbare Schlagkraft. Die Auf-
gabe der FUhrungskraft ist es, die jeweiligen ,zul@ssigen
Schwdchen® - wie Ungeduld beim ADHSIler oder emotionale
Distanz beim Autisten - durch das grine Beziehungs-
Fundament im Team abzufedern.

Die 4 Bausteine fir das perfekte Zusammenspiel:

1. Baustein: Das Werte-Fundament als Ndhrboden (Der
Sinn-Rahmen)

Ganz gleich, wie gut die Rollen besetzt sind: Ohne das Funda-
ment der psychologischen Sicherheit nach Prof. Amy Ed-
mondson und ohne ein klares gemeinsames ,Warum® (Pur-
pose) bleibt jedes Team fragil. Wenn Mitarbeiter Angst vor
Fehlern haben miUssen oder keine Wertepassung vorliegt,
blockieren biologische Schutzreflexe (Kampf, Flucht, Erstar-
ren) jegliche Kreativitdt und Offenheit. Werte bilden den
N&hrboden, auf dem Vertrauen erst erblohen kann.

2. Baustein: Die Kommunikations-Frequenz (Das erweiterte
Kommunikations-Dreieck)

Jedes Teammitglied sendet und empfangt Informationen
auf seiner ganz eigenen Frequenz:

* Der zielstrebige ,rote” Macher hort primér auf dem Ap-
pell-Ohr und verlangt nach Ergebnissen.

* Der visiondre ,gelbe” Inspirator schwingt auf der Bezie-
hungs- und Begeisterungsebene.

» Der verlassliche ,grine” Integrator sucht emotionale Si-
cherheit und Harmonie.
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Der analytische ,blaue” Spezialist filtert auf dem Sachin-
halt-Ohr nach Daten, Fakten und Prazision.

Das erweiterte Kommunikations-Dreieck erinnert uns daran,

e
Werte-Landebahn | Vertrauen schenken

dass der Sender die Verantwortung fUr das Ankommen sei-
ner Botschaft tragt - und dass Situation (Zeitdruck, Ort) und
Kontext (Unternehmenskultur, Umfeld) die Empfangsfre-

quenz des Teams mafgeblich mitsteuern.

DAS ORCHESTER DIRIGIEREN

TYPGERECHTE FUHRUNG

Stirken stirken

ROLLEN

@
@(@@

Rollen-Oscar

Erweitertes
& Anker

Kommunikations-
Dreieck

DAS WERTE-FUNDAMENT

Psychologische Sinn & Purpose
(“Warum”)

Werte
@ Sicherheit
& | o8 | &
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3. Baustein: Die Rollen-Architektur (Von Belbin bis zum Rol-
len-Oscar)

Im praktischen Arbeitsalltag greifen die 4 elementaren
Teamrollen und die 9 Belbin-Verhaltensrollen nahtlos inein-
ander:

* Impuls geben & Neuerungen wagen: Der Impulsgeber/
Macher verbindet sich mit dem Belbin-Neuerer (Plant)
und dem Wegbereiter, um den Status quo mutig zu hin-
terfragen.

* Analysieren & Qualitét sichern: Der Strategische Analyti-
ker arbeitet Hand in Hand mit dem Belbin-Beobachter
(Monitor Evaluator) und dem Perfektionisten (Completer
Finisher), um Risiken abzuwd&gen und hdchste Standards
ZU garantieren.

TEAMROLLEN-MATRIX:
DISG, ELEMENTAR-ROLLEN & BELBIN

DISG-Typ | Elementare Rolle | Belbin-Rollen m

Dynamik,
ROT Imp;ldlzgﬁebfr& Macher (Shaper),  Innovation &
(Dominant) (InnovatanTreiber) Neuerer (Plant) Durcsrg:téungs.

Wegbereiter
Beziehungs- (Resource Begeisterung,

gestalter & Investigator), Netzwerken &
Netzwerker Koordinator Kommunikation.
(Coordinator)

(Initiativ)

Harmonie,
Integrator & Teamarbeiter Loyalitat,
Teamworker (Teamworker) Sicherheit &
Zusammenhalt.

: Beobachter ;
i Monitor Evaluator), Ly
mﬁ'ﬁgﬁ{ Umsetzer Prizision,
Umsetzer (Implementer), Struktur,
(Pragmatiker/ Perfektionist Qualitit &
Qualititssicherer) (COTpIeter Finisher). Analyse.
Spezialist

(Specialist)
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Integrieren & Miteinander stdrken: Der Beziehungsge-
stalter verbindet sich mit dem Belbin-Teamarbeiter und
Koordinator, um den sozialen Kitt und die Vertrauenskul-
tur im Alltag zu sichern.

Umsetzen & Handeln: Der Pragmatiker/Umsetzer bringt
gemeinsam mit dem Belbin-Umsetzer (Implementer) die
Projekte verlasslich Ober die Ziellinie.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Das fertige Mosaik: Warum Vollstandigkeit erst in
= der Gemeinschaft entsteht

: In meiner friheren Laufbahn als Roboterprogrammierer und
: EDV-Techniker habe ich gelernt, dass eine komplexere Anlage
= niemals funktioniert, wenn alle Bauteile identisch sind. Ein Sensor
: kann keine Kraft Ubertragen, und ein Motor kann keine Messwer-
m te erfassen. Erst wenn jedes Bauteil exakt an der Stelle eingesetzt
: wird, fUr die es gebaut wurde, entsteht Bewegung und Funktion.

: Genau das ist die Magie des vollstandigen Team-Mixes: Wenn der
: durchsetzungsstarke ,rote“ Macher lernt, die grindliche Analyse
= seines ,blauen” Kollegen nicht als lastige Bremse, sondern als
: Uberlebensversicherung fur die Qualitat zu schatzen; wenn der
: ,gelbe” Netzwerker den empathischen Schutzraum des ,gronen”
= Teamworkers sucht - dann weicht stdndige genervte Reibung ei-
: ner tiefen, gegenseitigen Wertschétzung.

: Es geht in Unternehmen nicht darum, dass der Einzelne perfekt
® st Es geht darum, dass das Gesamtsystem menschlich, kompe-
= tent und werteorientiert zusammengreift. Wenn Sie als FOhrungs-
kraft diesen Nahrboden schaffen, erreichen Sie jene Leichtigkeit
und Resonanz, die lhren Betrieb krisenfest, zukunftsféhig und

rundum menschlich macht.
T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEDN
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4. Baustein: Das Orchester meisterlich dirigieren

FUhrung bedeutet daher, zuldssige Schwdchen einer Rolle
durch die Stérken einer anderen auszubalancieren, die Ver-
trauensebene zu schaffen und Werte zu leben. So I@sst sich
das Team wie ein Orchester zielfUhrend und mit Freude und
Spafd wertschatzend dirigieren.

Vertiefung gewinscht? Hier geht es zur ganzheitlichen Kom-

munikations- und Typenmatrix - inkl. ADHS & Autismus.

DIE 4 TEAMROLLEN RUND UM DEN TEAMLEITER

1. Impulsgeber 2. Strategischer
& Macher Analytiker

(Innovator / Treiber) (Priifer / Q sicherer)

3.
Beziehungsgestalter
& Integrator

r)

A, (Teamworker

A Gemini Notebook
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7.7 Werte-Konflikte zwischen den Rollen

Im bereits dargestellten Lebensrollen-Modell gilt der Grund-
satz: Werte kleben an den gelebten Rollen®. Da jede Rolle
vollig unterschiedliche Aufgaben mit sich bringt, geraten ihre
zentralen Werte im Alltag zwangsl@ufig miteinander in Kon-
kurrenz.

Hier ist eine plakative Gegeniberstellung der Kernwerte
von 6 Rollen und die typischen Werte-Kollisionen im Alltag:

Die Rollen und ihre dominanten Werte

* FOhrungskraft: Effizienz, Durchsetzungsfahigkeit, Ergeb-
nissicherheit
Fokus: Strategie, Ergebnisse liefern, Ziele erreichen.

* Fachexperte: Prazision, Qualitdtsanspruch, Unabhangig-
keit
Fokus: Fachliche Tiefe, Fehlerfreiheit, saubere Standards.

* Mentor: Geduld, Empathie, Entwicklungsfreiraum
Fokus: Menschen wachsen lassen, Hilfe zur Selbsthilfe.

» Servicetechniker: Pragmatismus, Lésungsorientierung,
Schnelligkeit
Fokus: Die Maschine muss jetzt laufen, Hiorden vor Ort
pragmatisch nehmen.

* Markenbotschafter: Begeisterung, Diplomatie, Loyalitat
Fokus: Echte Resonanz erzeugen, Vertrauen aufbauen,
Reprdsentanz.

* Elternteil: FUrsorge, Néhe, Bedingungslose Zeit
Fokus: Geborgenheit schenken, da sein, emotionale Bin-
dung.
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Die typischen Werte-Konflikte an den Schnittstellen

FOhrungskraft vs. Mentor
Konflikt: Effizienz & Schnelligkeit 4 Geduld & Fehler erlauben
Spannung: Als FUhrungskraft dréngen Sie auf schnelle Er-
gebnisse und Termintreue.
Als Mentor mUssen Sie dem Mitarbeiter jedoch Raum fUr ei-
gene Fehler und langsames Lernen zugestehen.

Fachexperte vs. Servicetechniker

Konflikt: Perfektionismus & Detailtiefe 4 Pragmatismus &
Zeiteffizienz

Spannung: Der Fachexperte sucht nach der 100%-igen theo-
retischen Ideallésung.

Der Servicetechniker steht beim Kunden an einer stehenden
Anlage unter extremem Zeitdruck und muss sofort eine
funktionierende, pragmatische Losung finden.

Markenbotschafter vs. Fihrungskraft

Konflikt: Diplomatie & Harmonie 4 Klarheit & Unbequemes
durchsetzen

Spannung: Der Markenbotschafter moéchte Beziehungen
stérken und den Kunden positiv einnehmen.

Als FOhrungskraft missen Sie jedoch auch mal klare Grenzen
ziehen, harte Preisverhandlungen fUhren oder Nein sagen.

Berufliche Rollen vs. Elternteil

Konflikt: Erfolg & Standige Erreichbarkeit 4 Prasenz & Unge-
teilte Aufmerksamkeit

Spannung: Die Rolle des Erndhrers/Aufsteigers fordert Pra-
senz, Leistung und Durchhaltevermdgen.
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Die Rolle des Elternteils fordert dagegen innere Ruhe, Auf-
merksamkeit und ungeteilte Zeit fir das Kind.

Es ist sehr hilfreich, die jeweilige Rolle, die augenblicklich im
Vordergrund steht, klar zu erkennen. So lassen sich Konflik-
te erkennen und benennen - und Handlungen werden
transparenter und nachvollziehbarer.

7.8 Wie integriere ich neue Teammitglieder
erfolgreich? (Das Werte-Onboarding)

Der Erfolg einer Neueinstellung entscheidet sich in der Regel
nicht fachlich, sondern auf der zwischenmenschlichen und
kulturellen Ebene. Die Integration neuer Teammitglieder (On-
boarding) ist ein sensibler Prozess, bei dem von Beginn an
eine Kultur der Wertsch&tzung und der psychologischen Si-
cherheit etabliert werden muss.

Der sachorientierte 4-Phasen-Integrationsplan:

Phase 1: Das Pre-Boarding (Vor dem ersten Tag)
Vorbereitung des Arbeitsplatzes, der Arbeitsmittel und der
technischen Zugdnge. Ein herzliches Willkommenssignal
nimmt dem neuen Mitarbeiter die erste Anspannung.

Phase 2: Das Werte- & Paten-System (Woche 1)
Zuordnung eines erfahrenen Teammitglieds als Ansprech-
partner auf Augenhohe (,Mentor/Pate”). Neben den Prozes-
sen wird vor allem die gelebte Kultur vermittelt: ,Wie gehen
wir hier miteinander um? Wie sprechen wir Konflikte an?”

133



Phase 3: Der woéchentliche Vertrauens-Check-In (Monat 1)
Die FUhrungskraft fohrt wochentlich ein kurzes, 15-minUtiges
Check-In-Gesprach mit 3 klaren Fragen:

-Was hat in deiner Einarbeitung diese Woche gut funktio-
niert?”

-Wo gab es Unsicherheiten oder Hiorden?*

Was kann ich als FOhrungskraft tun, um dich noch besser zu
unterstitzen?”

Phase 4: Psychologische Sicherheit aktiv vorleben
Ermutigen Sie den neuen Mitarbeiter explizit dazu, unvorein-
genommene Fragen zu stellen und eigene Perspektiven ein-
zubringen. Neue Besen kehren gut - und frische Augen sehen
blinde Flecken im Team sofort.

Der Werte- & Vertrauens-Integrationspfad:

Sorgfaltige Einarbeitungsgespréche fihren:

Bereits am ersten Tag werden in strukturierten Einarbei-
tungsgesprachen Erwartungen geklart, Prozesse transparent
gemacht und der Rahmen fUr die Zusammenarbeit abge-
steckt.

Das Prinzip der Gewaltfreien Kommunikation (GFK) vermit-
teln:
Um dem neuen Mitarbeitenden von Anfang an Sicherheit im
Miteinander zu geben, wird das vierstufige GFK-Modell nach
Marshall B. Rosenberg als Kommunikationsstandard vorge-
lebt:

¢ Beobachtung: Situationen neutral & wertfrei beschreiben.

¢ GefUhl: Die eigene innere Verfassung ehrlich mitteilen.
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* Bedurfnis: Die dahinterliegenden Beweggrinde und Wer-

te benennen.

» Bitte: Eine konkrete, versténdliche und verhandlungsfahi-
ge Bitte formulieren.

Echtes Wohlwollen und Empathie vorleben:

Neue Teammitglieder bendtigen das spUrbare Signal, dass
Fragen ausdricklich erwUnscht sind und anféngliche Unsi-
cherheiten nicht als Inkompetenz ausgelegt werden.

Den Vertrauens-Check-In ab Woche 1 etablieren:

Durch die wéchentliche Abfrage der drei Vertrauensfragen
(Was lief gut? Wo gab es Unsicherheiten? Wie kann FUhrung
unterstitzen?) werden HUrden sofort ausgerumt, bevor
Missverstdndnisse oder Frustrationen entstehen kénnen.

Authentische Freundlichkeit statt oberfldchlicher H6flich-
keit:

Das neue Teammitglied lernt, dass ehrliche Freundlichkeit im
Service und internen Miteinander immer mit professioneller
Klarheit und dem Mut zu einem respektvollen ,Nein“ gekop-
pelt sein darf. So bleibt der Mitarbeiter voll handlungsfahig,
schitzt seine eigenen Ressourcen und wdchst schnell zu ei-
nem verlasslichen Pfeiler des gesamten Teams heran.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

: Vom ,Driuckeberger® zur Werte-Landebahn: Warum
= das Onboarding Herz braucht

: Als ich ganz am Anfang meiner beruflichen Reise stand, war ich
: - wie ich rickblickend schmunzelnd zugebe - ein kleiner Dricke-
m berger, der wenig Lust auf Arbeit hatte. Erst eine herausragende
: Ausbildung mit Auszeichnung und die Chance, mir das Program-
: mieren von Maschinen als Autodidakt selbst zu erarbeiten, weck-
= ten in mir das ehrliche Feuer fur Leistung und Qualitdt. Damals
: gab es jedoch niemanden, der mich an die Hand nahm oder mir
: die Werte des Hauses vermittelte.

:Heute als Weltethos-Ambassador und Trainer blutet mir das
m Herz, wenn ich sehe, wie neue Mitarbeiter im Mittelstand fachlich
: zwar mit HandbUchern Uberschittet, menschlich aber zu oft im
® Regen stehen gelassen werden. Ein wertebasiertes Onboarding
: braucht eine echte Werte-Landebahn. Wenn wir Neuzug&ngen
: vom ersten Tag an einen Paten zur Seite stellen, die Unterneh-
m menswerte nicht vorbeten, sondern vorleben und ihnen im wo-
: chentlichen Vertrauens-Check-In die spurbare Erlaubnis geben,
: Fragen zu stellen und blinde Flecken aufzuzeigen, entsteht jene
m tief empfundene Zugehdrigkeit, die aus neuen Mitarbeitern stolze

: und verl@ssliche Markenbotschafter macht.
TEE NN EEEEEEEEEEEEEEEEEEEN



Raum fir Ihre Gedanken & Notizen
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8. KAPITEL

DENKANSTOSSE & WERKZEUGE FUR
DAS TAGLICHE ,KOPFKINO®
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8. KAPITEL

Denkanstéfle & Werkzeuge fur die
Umsetzung im Alltag

8.1 Das Kommunikationsdreieck

Was gesagt wird, ist noch lange nicht das, was ankommit.
Wahre Kommunikationskompetenz entsteht erst dann, wenn
wir verstehen, auf welcher Frequenz unser Gegeniber seine
Ohren auf Empfang gestellt hat.”

In der alltéglichen FUhrungspraxis erleben wir es immer wie-
der: Eine FUhrungskraft gibt eine glasklare Anweisung -
glaubt sie zumindest. Doch beim Mitarbeiter kommt etwas
vollig anderes an. Der eine reagiert genervt, der andere ver-
unsichert und der Dritte nickt zwar, macht aber etwas ganz
anderes. Wie entstehen diese sténdigen Reibungsverluste?

Die Antwort liegt im Zusammenspiel von drei der machtigs-
ten Kommunikationsmodelle, die - miteinander verknUpft -
ein unschlagbares Diagnose- und Steuerungswerkzeug fur
den FUhrungsalltag bilden:

* Das Sender-Empféanger-Modell
* Das 4-Ohren-Modell
* Das 4-Farb-DISG-Modell

Ergénzung: Die neurodivergente Einbeziehung.
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1. Das Fundament: Das Sender-Empfdnger-Modell in
der FUhrung

Jede menschliche Interaktion basiert auf dem einfachen
Prinzip: Eine FUhrungskraft (Sender) Ubersetzt ihre Gedanken
in Worte, Tonfall und Kérpersprache (Codierung). Der Mitar-
beiter (Empfanger) nimmt diese Signale wahr und Ubersetzt
sie in seinem eigenen Gehirn (Decodierung).

Der Haken dabei: Die Verantwortung fUr das Ankommen der
Botschaft liegt immer beim Sender! Wer als FUhrungskraft
nur starr darauf beharrt, ,ich habe es ihm doch gesagt®,
ignoriert, dass der Empfanger die Botschaft durch seine per-
sonliche Brille - seine Erfahrungen, Werte und Stimmung -
entschlUsselt.

2. Die 4 Dimensionen der Botschaft: Das 4-Ohren-
Modell (Schulz von Thun)

Nach dem Psychologen Friedemann Schulz von Thun enthalt
jede gesendete Nachricht gleichzeitig vier Botschaften:

¢ Sachinhalt: WorUber informiere ich? (Daten, Fakten, Zah-
len)

¢ Selbstoffenbarung: Was gebe ich von mir selbst preis?
(Geflhle, Haltung, personlicher Stress)

* Beziehungsbotschaft: Was halte ich von dir und wie ste-
he ich zu dir?

e Appell: Wozu will ich dich veranlassen? (Was sollst du
tun?)
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FOhrungskrafte senden meist sachorientiert - Mitarbeiter ho-
ren jedoch besonders in Stressmomenten extrem sensibel

auf dem Beziehungs- und Appell-Ohr.
3. Die Typen-Frequenz: Welcher DISG-Farbtyp hért mit

welchem Ohr?
Hier schlief3t sich der Kreis zum DISG-4-Farb-Modell. Denn j

nachdem, welcher Farbtyp Ihnen gegentbersteht, hat |hr
Empfanger seine ,vier Ohren® vollig unterschiedlich einge-

stellt:
Rot - Der Dominante (D):
Bevorzugtes Empfangs-Ohr: Appell-Ohr & Sach-Ohr

Wie er hért: Der ,rote” Typ will sofort wissen, was das Ziel
ist und was zu tun ist. Lange Vorreden schalten sein Ge-

hirn ab.
Typisches Missverstdndnis: Interpretiert gut gemeinte

Selbstoffenbarung oder Beziehungspflege schnell als

Schwdche oder Zeitverschwendung.

Gelb - Der Initiative (l):
Bevorzugtes Empfangs-Ohr: Beziehungs-Ohr &

Selbstoffenbarungs-Ohr
Wie er hért: FUr den ,gelben” Typ z&hlt vor allem die

Schwingung und die Begeisterung. Er hort primar: ,Macht
das Spaf3? Bin ich geschatzt? Bin ich Teil der Vision?*

* Typisches Missverstdndnis: Vergisst Uber der positiven
Beziehungsstimmung oft den reinen Sachinhalt oder kon-

krete Details.
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Grun - Der Stetige (S):

Bevorzugtes Empfangs-Ohr: Beziehungs-Ohr (extrem
sensibel!)

Wie er hért: Der ,grine” Typ sucht Sicherheit, Harmonie
und Verldsslichkeit. Sachliche Kritik fasst er leicht als Be-
drohung der Beziehungs-Ebene auf (,Ist der Chef witend
auf mich?®).

Typisches Missversténdnis: Hort bei neutralen Sachaus-
sagen oft falschlicherweise einen harten Vorwurf heraus.

Blau - Der Gewissenhafte (G):

Bevorzugtes Empfangs-Ohr: Sachinhalt-Ohr (ausschlief3-
lichh)
Wie er hért: Der ,blaue” Typ filtert Emotionen und Bezie-

hungsgetdse heraus. Er sucht nach Logik, Zahlen, Bele-
gen und exakter Struktur.

Typisches Missversténdnis: Reagiert allergisch auf reine
Appelle oder emotionale Ausbriche, wenn der Sachinhalt
nicht lickenlos bewiesen ist.

Das Praxis-Beispiel: Eine Botschaft - vier typgerechte
Ubersetzungen

Stellen Sie sich vor, ein Projekt droht zeitlich zu kippen. Die
FOhrungskraft sagt im Raum:

Wir mUssen bei der Projektabnahme unbedingt nacharbei-
ten, der Termin wackelt!
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So codieren Sie die Botschaft typgerecht richtig:

Fur den ,Roten” (Fokus Appell): ,Wir haben einen Engpass.
Unser Ziel ist Freitag 17 Uhr. Ubernimmst du die Steuerung

fOr Modul A?*

Fur den ,,Gelben“ (Fokus Beziehungs-Energie): ,Lass uns ge-
meinsam die Armel hochkrempeln! Wenn wir jetzt die Kréfte
bUndeln, rocken wir das Projekt und feiern am Freitag das

Ergebnis.”

FUr den ,,Grionen“ (Fokus Beziehungs-Sicherheit): ,Keine Sor-
ge, wir stehen alle hinter dem Projekt. Mir ist wichtig, dass du
weif3t, was genau zu tun ist. Wo brauchst du meine Unter-

stitzung?”
FUr den ,Blauen® (Fokus Sach-Detail): Hier ist die Abwei-
chungsanalyse. Bei Punkt 3.2 fehlen uns 15 % der PrUfdaten.

Bitte passe den Testbericht nach Standard X an.”

| DIE FARBTYP-TRANSFORMATION |
+Wir miissen nacharbeiten, |
[ | derTermin wackelt!  § ]

ROT i.. BLAU
GELB GRUN [Sach-Ohr]
[Beziehungs-Ohr]
»Wo liegt der

[Appell-Ohr]
[Beziehungs-Ohr]
wEndlich packen =
wir es an, Ich 4+Oh je, die Stimmung wlch habe versagt, exakte Fehler in der
kippt. Wie retten wir der Chef ist Dokumentation?*
 das Team-Gefiih[?" enttiuscht.”

dbernehme!*
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

2 Vom Funkgerdt zum Menschenversteher: Warum
= Technik keine Herzenswdrme ersetzt

: In meiner Ausbildung zum Elektrotechniker habe ich gelernt, wie
: ein Funkgerat funktioniert: Frequenz einstellen, Taste dricken, Si-
m gnal senden. Wenn das Signal gestort war, lag es meist am Kabel
: oder am Verstdarker. Als ich spater in den Vertrieb und in die Mit-
: arbeiterfUhrung wechselte, wollte ich lange Zeit genau so kom-
m Munizieren - logisch, direkt, technisch.

:Ich habe schmerzhaft lernen muissen, dass der Mensch kein
: Funkgerdat ist. Wenn wir in Unternehmen miteinander sprechen,
:schwingen immer unsere eigenen Lebensgeschichten, unsere
= Verletzungen, Angste und Motive mit. Wer glaubt, FUhrung sei
: das blof3e Aufsagen von Arbeitsanweisungen, wird scheitern. Erst
® wenn wir begreifen, dass ein ,groner® Mitarbeiter vor allem das
: schitzende Geldnder der Beziehungsbotschaft braucht, wéhrend
:der Jblaue” Kollege nach klaren Fakten durstet, entsteht echte
: Herzens-Resonanz.

m Haltung zeigt sich darin, dass wir uns nicht selbst zum Maf3 der
: Dinge machen, sondern die Demut besitzen, die Frequenz des an-
:deren zu suchen. Wenn wir die Sprache unseres GegenUbers
m sprechen, miUssen wir nicht laut werden, um verstanden zu wer-

= den.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEES

Das erweiterte Kommunikations-Dreieck: Wenn Situa-
tion und Kontext die Frequenz bestimmen

Kommunikation findet niemals im luftleeren Raum statt. Wie

eine Botschaft vom Sender codiert und vom Empfénger auf

seinen vier Ohren decodiert wird, hdngt mafigeblich von zwei
unsichtbaren, aber méchtigen Wirkkraften ab:

146



Die SITUATION (Der direkte Rahmen):

Der Ort (Messe, Werkstatt, ruhiges Vier-Augen-Zimmer), die
Zeit (Montagmorgen unter Zeitdruck vs. entspannter Feier-
abend) und die aktuellen Rollen (FUhrungskraft, Fachexper-
te, Kunde, Partner) beeinflussen unmittelbar, wie sensibel das

Beziehungs- oder Appell-Ohr eingestellt ist.
Der KONTEXT (Das Ubergeordnete Feld):

Unternehmenskultur, gesellschaftliche Werte, persoénliche
Lebenssituationen und das soziale Umfeld prégen die Vor-

filter im Gehirn.

DAS ERWEITERTE KOMMUNIKATIONS-DREIECK

KONTEXT
SITUATION S N

Gesellschaft

Codierung & EMPFANGER
5, Decodierung

okus Beziehu
rgebnis
s 41 N
7/ GRUN: il HiE
us Bezichung §' Fokus Sachinhalt
& Fakten

Fok
& Sicherheit

Beziehungshinweis
(Was ich von dir halte) @

A




Die Praxis-Erkenntnis fUr FOhrungskrafte:

Ein ,roter” Macher oder ein ,blaver” Analytiker hért diesel-
be Aussage unter drickendem Zeitstress (Situation) oder in
einer unruhigen Change-Phase (Kontext) vollig anders als
in entspannten Zeiten. Wer als FUhrungskraft wirksam
kommunizieren will, wahlt nicht nur die passenden Worte
fur die vier Farbtypen, sondern prift zuerst den N&hrbo-
den aus Situation und Kontext.

8.2 Praxis-Tools fUr den Alltag: Werte spiele-
risch erlebbar machen

Eine der grofiten HUrden bei der Verankerung einer wert-
schatzenden Unternehmenskultur liegt in der Frage, wie man
abstrakte Begriffe wie Vertrauen, Verantwortung oder Inte-
gritadt im normalen Arbeitsalltag greifbar und besprechbar
macht. Wer versucht, Werte dogmatisch von oben herab zu
verordnen oder in rein theoretischen Seminaren abzuhan-
deln, stof3t bei Mitarbeitern schnell auf Skepsis.

Ein unverkrampfter und wirkungsvoller Weg fUhrt Uber das
spielerische Erleben. Wenn Teams in ungezwungener Atmo-
sphdre gemeinsam Uber Werte reflektieren, bauen sich Vor-
urteile ab und es entstehen ehrliche Dialoge Uber Selbst- und
Fremdwahrnehmung.

Hierbei bieten sich professionelle Tools an, wie etwa das von
der Values Academy (DA VINCI 3000 GmbH; Spielidee von
Christian Hennig und Frank H. Sauer) entwickelte Werte-
Spiel. Dieses Spiel ist ein wirkungsvolles Instrument zur Erfor-
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schung von Selbst- und Fremdwahrnehmung: Die Mitspieler
wdahlen verdeckt eine Werte-Karte aus, die den aktiven Prot-
agonisten am besten beschreibt, wahrend dieser eine Karte
fOr sich selbst wahlt. Anschlief3end tippen alle darauf, wel-
chen Wert der Protagonist fUr sich selbst ausgewdahlt hat.

Ergénzend dazu setze ich in meiner eigenen Arbeit mein
Werte-Sextett ein, das wie ein klassisches Quartett bzw.
Sammelquartett aufgebaut ist. Es |adt die Spieler dazu ein,
Uber die einzelnen Werte-Karten zu sinnieren, miteinander
ins Gespréch zu kommen und die eigenen Uberzeugungen
auszutauschen. Uber einen integrierten QR-Code bietet es
zudem einen direkten Zugang zu einem Online-
Diskussionsforum. Beide Ansdtze holen das Thema Werte
aus der rein akademischen Ecke und machen es zu einem le-
bendigen, greifbaren Bestandteil der taglichen Praxis.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEERN
= Spielerischer Dialog - Wie Werte lebendig werden

: In meinen Workshops und Coachings erlebe ich immer wieder,
® ie schnell sich Menschen 6ffnen, wenn ein spielerischer Rahmen
: geschaffen wird. Sei es durch das Werte-Spiel der Values Acade-
: my mit seiner treffenden GegenUberstellung von Selbst- und
= Fremdbild oder durch mein Werte-Sextett, das als Sammelquar-
: tett konzipiert ist und zum gemeinsamen Nachdenken anregt.

: Wenn Mitarbeiter Karten zu Begriffen wie ,Menschlichkeit®,
: Wertschatzung“ oder ,Verlasslichkeit” auf der Hand halten und
= im Spiel Uber Alltagssituationen sprechen, verliert das Thema sei-
:ne Schwere. Das Betrachten und Zuordnen von Werte-Karten
m schafft einen geschitzten Raum fUr ehrliche Erkenntnisse - ganz

:ohne Zwang oder starre Vorgaben.
TEEEENEEEEEEENEEEEEEEEEEEN
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8.3 Reflexionsmethoden: Die ,,Gebrauchsan-
leitung fOr mich selbst”

Viele Konflikte und Reibungsverluste in Unternehmen entste-
hen schlichtweg aus Missverstandnissen in der Kommunika-
tion. Jede FUhrungskraft und jeder Mitarbeiter bringt indivi-
duelle Eigenheiten, bevorzugte Kommunikationskandle und
spezifische Verhaltensmuster mit. Was von der einen Person
als gut gemeintes Hilfsangebot gedacht ist, kann von ande-
ren schnell als stérende Einmischung oder Besserwisserei
wahrgenommen werden. Um solche Diskrepanzen zwischen
dem eigenen Selbstbild und dem Fremdbild abzubauen,
braucht es wirksame Reflexionsmethoden. Pragmatisch ist
das Verfassen einer ,Gebrauchsanleitung for mich selbst®.
In einem kurzen, ehrlichen Dokument halt man fest:

* Mein Kommunikationsstil: Bevorzuge ich kurze E-Mails,
direkte Telefonate oder das persoénliche Gesprach?

* Was Menschen an mir missverstehen kénnen: Welche
meiner Verhaltensweisen konnte man falsch deuten?

* Was ich mir winsche: Wie winsche ich mir ehrliches
Feedback und konstruktive Kritik zu meinem Tun?

¢ Mein Arbeitsumfeld: Mag ich eher Ruhe, oder hilft mir
Ablenkung bei konzentrierter Arbeit?

Wer diese Transparenz als FUhrungskraft vorlebt, ermutigt
auch sein Team zur Selbsterkenntnis. Wenn Mitarbeiter wis-
sen, wie das GegenuUber ,tickt® und bedient werden mochte,
sinkt die Fehlerquote im Miteinander und das Vertrauen
steigt.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

2 Zehn Tage nach dem 54. Geburtstag - Meine per-
= sénliche Gebrauchsanleitung

: Zehn Tage nach meinem 54. Geburtstag setzte ich mich hin und
: schrieb eine sehr personliche ,Gebrauchsanleitung fir mich
m selbst®. Darin hielt ich ungeschminkt fest, dass ich persdnliche Ge-
: sprdache Auge in Auge liebe und kurze Nachrichten schétze.

: Ich hielt aber auch fest, was Menschen an mir leicht missverste-
:hen kénnen: Mein ehrliches Hilfsangebot aus Zuneigung zum
m» Menschen kann manchmal als unerlaubte Einmischung oder Ar-
: roganz wirken. Indem ich dieses Selbstbild offenlegte und gleich-
® zeitig um ehrliche Kritik bat, wurde die Kommunikation mit mei-
: nem Umfeld um ein Vielfaches einfacher. Bieten Sie Ihren FUh-
: rungskraften und Mitarbeitern den Raum, eine solche Ge-
m brauchsanleitung zu verfassen - Sie werden staunen, wie viel

:Klorheit dadurch entsteht.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

8.4 Das Grofde im Kleinen: Bewusste Entschei-
dungen und Anstiften im Alltag

Wenn Uber Unternehmenskultur gesprochen wird, richten
viele FOhrungskrafte den Blick sofort auf die ganz grofien
Strategien, Reorganisationen oder Jahrestagungen. Doch
Kultur verandert sich selten durch monumentale AnkUndi-
gungen - sie verdandert sich durch das Grof3e im Kleinen.

Unternehmenskultur entsteht durch die Summe der vielen
kleinen, unscheinbaren Entscheidungen im Arbeitsalltag. Es
sind die feinen Nuancen, die entscheiden:

Wie begrifien wir uns morgens beim ersten Aufeinander-
treffen an der Rezeption oder im Flur?
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* Wie reagieren wir auf die kleinen Unachtsamkeiten im
Projektverlauf?

* Bleiben wir achtsam fUr die Details am Wegesrand oder
hetzen wir stur durch den Terminplan®?

Ganz im Sinne des Leitsatzes ,Je unscheinbarer, desto wich-
tiger” beweist sich echte Wertehaltung dort, wo niemand zu-
schaut und wo keine Kameras laufen. Wer als Inhaber oder

FUhrungskraft im Mittelstand stetig als Gedanken-Anstifter

wirkt, fordert das Team dazu auf, den gesunden Menschen-

verstand einzuschalten, aufmerksam zu bleiben und Verant-
wortung fUr das eigene Handeln zu Ubernehmen.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER
2 Der moosuberwachsene Baumstumpf - Warum das
= Unscheinbare zdhlt

: Bei meinen Spaziergéngen durch Wald und Wiese stolpere ich
: immer wieder Uber winzige Kleinigkeiten, die mich tief inspirieren
= - Wie etwa ein alter, mit Moos Uberwucherter Baumstumpf. Wenn
: man stehen bleibt und genau hinschaut, erkennt man, was sich

= im Kleinen fUr ein faszinierendes Leben abspielt.

: In Unternehmen ist es exakt dasselbe: Oft sind es die unscheinba-
: ren Details, die kleinen Gesten der Wertschatzung und die beiléu-
® figen Entscheidungen, die Uber das Betriebsklima und das Ver-
a trauen der Kunden entscheiden. Wenn wir lernen, das Grof3e im
: Kleinen zu schatzen, geben wir unserer Arbeit und unserem Mit-
m einander jenen tiefen Mehrwert zurUck, der ein Unternehmen

:douerhoft stark macht.
TEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEEEDN
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8.5 Die 4 universellen Grundpfeiler fir jedes

Teammitglied
Vom Funktionstrédger zum Markenbotschafter: Jeder Kon-
takt - egal ob schriftlich, telefonisch oder persénlich - prégt
das Gesamtbild des Unternehmens nach aufen.
Sinnstiftendes Handeln: Die eigene Arbeit gewinnt an Quali-
tat, wenn man erkennt, wie sehr der eigene Beitrag anderen
Menschen das Arbeiten oder Leben erleichtert.
Klarheit & Empathie verbinden: Echte Zugewandtheit zeigt
sich in freundlicher Aufmerksambkeit bei gleichzeitiger fachli-
cher Klarheit und Standfestigkeit unter Druck.
Menschlichkeit als Erfolgsfaktor: Wo Werte nicht nur an der
Wand héngen, sondern im Arbeitsalltag vorgelebt werden,
entsteht eine Atmosphdre, in der Kunden wie Mitarbeiter
gleichermafien Vertrauen fassen.
Wie bereits deutlich gemacht, entsteht das Unternehmens-
image nicht in Hochglanzbroschiren oder Marketingabtei-
lungen, sondern genau dort, wo Kunden und Partner das Un-
ternehmen im Alltag live erleben - am Telefon, in der Rekla-
mation, im Service, im Lager oder auf der Baustelle.

Wenn wir liebenswertes und zuvorkommendes Handeln auf
den gesamten beruflichen Arbeitsalltag Ubertragen, spre-
chen wir nicht von Romantik, sondern von einer tiefen
Grundhaltung aus Wohlwollen, echter Menschlichkeit, Re-
spekt und Verantwortung fur das eigene Handeln. Diese Hal-
tung verleiht jedem einzelnen Handgriff - unabhdngig von

der Abteilung - Sinn und Qualitét.
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8.6 Beispiele fur die Rolle der werteorientier-
ten Grundhaltung

Montage & Service-Technik: Der I6dsungsorientierte
Fels in der Brandung

Die Wirkung: Fallt eine Anlage aus oder |auft die Inbetrieb-
nahme vor Ort nicht wie geplant, steht der Techniker oder
Monteur im direkten Blickfeld des Kunden.

Die Haltung: Hier vereint der Mitarbeiter die Rolle des fachli-
chen Problemlésers mit dem souverdnen Markenbotschafter.
Zugewandtheit und Ruhe vermitteln dem Kunden sofort das
GefUhl: Hier bin ich in guten Handen, mir wird geholfen.”

Vertrieb & Beratung: Der verldssliche Partner auf Au-
genhdhe

Die Wirkung: Im Kundenkontakt geht es nicht um Uberre-
dung oder kurzfristigen Verkaufsdruck, sondern darum, ge-
meinsam tragfdahige Loésungen zu entwickeln.

Die Haltung: Wer aus Uberzeugung und echter Hilfsbereit-
schaft berat, baut Vertrauen auf und schafft Werte, die weit
Uber den einzelnen Vertragsabschluss hinausreichen.

Lager & Logistik: Verlasslichkeit als erste Visitenkarte

Die Wirkung: Die Arbeit im Lager ist weit mehr als das Bewe-
gen von Waren. Die Sorgfalt bei der Verpackung, die Fehler-
freiheit der Lieferung und das PUnktlichkeitsversprechen sind
elementare BerUhrungspunkte des Kunden mit dem Unter-
nehmen.
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Die Haltung: Wer seine Aufgabe mit einer wertschdtzenden
Grundhaltung ausfihrt, sieht nicht nur Pakete, sondern den
Menschen, der am Zielort auf die Ware wartet. Achtsamkeit
und Gewissenhaftigkeit werden hier zum spUrbaren Aus-
druck von Respekt und Verlasslichkeit.

After-Sales & Reklamation: Der Vertrauensretter in

der Krise
Die Wirkung: Wenn Reklamationen auftreten oder Arger ent-

steht, entscheidet sich, ob eine Beziehung bricht oder ge-

starkt wird.
Die Haltung: Eine zugewandte Haltung fangt veradrgerte

Emotionen auf, deeskaliert Konflikte durch aktives Zuhoren
und verwandelt ein Problem in einen bleibenden Vertrauens-
moment. Zugleich bedeutet diese Grundhaltung nicht ober-
flachliche Nachgiebigkeit, sondern verbindet echte Empathie

mit Klarheit und professioneller Souveranitat.

Werteorientierte Grundhaltung im Berufsalltag
Lager & Logistik Montage & Service-Technik

~T. 2
Losungsorientierung &

Verlasslichkeit &
' Vertrauen

After-Sales & Reklamation

eﬁﬁ@ ( D

Empathie
& Deeskalation

Menschlichkeit
& Wohlwollen

die Summe richtiger Haltungen. T
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8.7 Die Regieanweisung furs eigene Kopfkino

Wie Sie unbewusste Bewertungsmuster gezielt um-
schreiben oder vom automatischen Reaktionsmodus
zur bewussten Selbstkonditionierung kommen

Unser Gehirn ist ein Meister darin, in Bruchteilen von Sekun-
den fertige Filme im Kopf ablaufen zu lassen - vor allem,
wenn wir unter Stress geraten, Kritik bekommen oder kom-
plexe Situationen meistern miussen. Oft IGuft dabei unbe-
wusst das Katastrophenszenario oder ein altes Abwehrpro-
gramm ab. Doch wer die Macht der Vorstellung kennt, weif3
auch: Wir miUssen nicht Statist in den Filmen unseres Ver-
standes bleiben, sondern kénnen selbst die Regie Uberneh-
men.

Der 3-Schritte-Regieplan fir mentale Stérke im Alltag:
Das Drehbuch STOPPen (Die STOP-Schild-Methode):

Sobald Sie merken, dass im Kopf ein negatives Szenario an-
fahrt oder die Emotionen hochkochen, setzen Sie das menta-
le STOP-Schild: Stehen bleiben, Tief durchatmen, Orientie-
ren und Perspektive wechseln. Unterbrechen Sie den Impuls,
bevor das Kopfkino die FUhrung Ubernimmt.

Den Blickwinkel wechseln (Die Neugier-Frage stellen):

Ersetzen Sie das sture ,Warum passiert mir das schon wie-
der?* durch eine |6sungsorientierte Neugier-Frage: ,Welche
Chance oder welcher Hinweis steckt in dieser Situation for
mich? Welches BedUrfnis liegt hier gerade zugrunde?”
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Das Zielbild ankern (Positive Selbstkonditionierung):

Visualisieren Sie nicht die drohende Eruption, sondern das
gelungene Ergebnis. Wie sieht das Gesprdch aus, wenn es
auf Augenhdhe verlauft? Welcher Satz drickt die Losungs-

Kompetenz in dieser Rolle aus?
Wer lernt, seine Gedanken auf diese Weise aktiv zu steuern,

verdndert nicht nur seine innere GefUhlswelt, sondern strahlt
diese Souverdanitat auch direkt nach auf3en aus. Denn: Ein ge-
klartes Kopfkino erzeugt verlassliche Resonanz im echten

Leben.

DAS GESETZ DER RESONANZ

Wie innere Haltung die Reaktionen im Umfeld bestimmt

SENDER: INNERE HALTUNG
/ (Werte, Uberzeugungen, Emotionen & Motivation) \
NEGATIV-KREISLAUF POSITIV-KREISLAUF
Druck & Lautstérke Zugewandtheit & Wertschétzung
o IMPULS (VERHALTEN)

o IMPULS (VERHALTEN)
Hektik + Druck = Kontrolle Wertschatzung + Gelassenheit
Neugierfragen + Menschlichkeit

Vorwiirfe » Lautes Marketing
v ¥
9 WIRKUNG (EMPFANGER)
Emotionale Sicherheit & Respekt

9 WIRKUNG (EMPFANGER)
Biologischer Schutzmodus
Entfaltung von Potenzial
¥

Anspannung, Stress & Skepsis
v

RESONANZ (REAKTION) 9 RESONANZ (REAKTION)

Mitdenken, Eigeninitiative & Vertrauen

AbweIR'ur, zit?leltma:hen &

echtfertigu .

Fiscet ecpth e Nachhaltiger Werte-Erfolg
—

(ERNERKENNTNIS
» Die Reaktion deines Umfelds ist nie Zufall -
sie ist das getreue Echo deiner eigenen Haltung.*
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8.8 Nicht mit der TUr ins Haus fallen

Bei Verhaltensdnderungen in der FUhrung kann es zu Irrita-
tionen und Unverstandnis bei Mitarbeitern kommen. Das ist
nicht ungewohnlich. Mitarbeiter haben Uber Jahre hinweg ein
festes Bild von ihren FUhrungskraften entwickelt. Wenn eine
FUhrungskraft plotzlich ohne sichtbaren Anlass anders agiert
- etwa ungewohntes Lob verteilt - schldgt das Gehirn der
Mitarbeiter Alarm. Man vermutet schnell eine versteckte
Agenda, eine neue HR-Initiative, ein Seminar vom Wochen-
ende oder schlicht Zynismus oder Ironie.

Um diese Verunsicherung aufzuldsen und die Verhaltensan-
derung authentisch und nachhaltig zu verankern, finden Sie
hier funf konkrete Handlungsideen:

1. Transparenz schaffen: Den Rahmen erklaren

Eine Verhaltensénderung sollte nicht ,aus heiterem Himmel®
Uber das Team hereinbrechen. Der beste Weg ist absolute
Transparenz. Die FUhrungskraft darf sich menschlich und
nahbar zeigen.

Praktischer Ansatz: In der ndchsten Teambesprechung offen
das Wort ergreifen: ,Ich habe mich in letzter Zeit intensiv mit
meiner Rolle als FOhrungskraft und unseren Werten ausein-
andergesetzt. Dabei ist mir klar geworden, dass ich in der
Vergangenheit vieles, was ihr taglich leistet, als selbstver-
stédndlich abgetan und viel zu selten Danke gesagt habe. Ich
habe beschlossen, das bewusst zu dndern. Wenn ich euch
kUnftig RUckmeldungen gebe, ist das absolut ehrlich gemeint
und keine Masche.”
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2. Konkret statt pauschal loben (Das GFK-Prinzip an-

wenden)
Allgemeine Schulterklopfer (,Tolle Arbeit, weiter sol*) wirken

schnell aufgesetzt, inhaltsleer oder gar ironisch. Echte Wert-
schatzung wird erst durch konkrete Beobachtung greifbar.

Anwendung der Gewaltfreien Kommunikation (GFK):

1. Beobachtung benennen: Mir ist aufgefallen, wie besonnen
du gestern im schwierigen Kundengespréch mit der Rekla-

mation umgegangen bist.”
2. Wirkung & Wert benennen: ,Das hat dem Kunden sofort

den Wind aus den Segeln genommen und unserem Team

enorme Ruhe verschafft.”
3. Konkreter Dank: ,Dafir mochte ich mich ausdrucklich bei

dir bedanken.”
Durch den konkreten Bezug erkennt der Mitarbeiter sofort,

dass die FOhrungskraft die Leistung wirklich wahrgenommen

hat.
3. Glaubwurdigkeit durch Kontinuitat & Ausdauer be-

weisen
Mitarbeiter testen unbewusst, ob die Verénderung eine vor-

Ubergehende Phase ist oder eine echte innere Haltung dar-

stellt.
Mein Rat: Nicht verunsichern lassen, wenn am Anfang ver-

haltene oder skeptische Reaktionen kommen. Werte und
Verhaltensweisen verankern sich nicht Uber Nacht, sondern
durch viele kleine, verlassliche Schritte im Tagesgeschaft.
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Nach einigen Wochen weicht das anféngliche Misstrauen
von ganz alleine und es entsteht echtes Vertrauen.

4. Metakommunikation & Neugier-Fragen nutzen
(Selbstbild & Fremdbild abgleichen)

Wenn Sie als FUhrungskraft merken, dass ein Mitarbeiter auf
ein Lob irritiert oder verwirrt reagiert, sollten Sie das Thema
nicht totschweigen, sondern offen und neugierig nachfragen.

Die Neugier-Frage: ,Ich merke gerade, dass dich mein Lob
etwas Uberrascht oder irritiert. Wie kommt das bei dir an?”

Das &ffnet den Raum fur ein klarendes Gesprach auf Augen-
hohe, 16st blinde Flecken zwischen Selbstbild und Fremdbild
auf und schafft echtes gegenseitiges Verstandnis.

5. Haltung statt Technik: Lob ist kein Steuerungsinstru-
ment

Lob darf nie als manipulative Fihrungstechnik eingesetzt
werden, um kurzfristig mehr Leistung herauszupressen.
Mitarbeiter spUren den Unterschied zwischen ehrlicher Zuge-
wandtheit und berechnender Motivation sofort.

Der Grundsatz: Wertschdtzung ist die innere Haltung, den
Menschen in seiner vollen Wirde und Rolle wahrzunehmen.
Wenn diese Haltung von Herzen kommt, strahlt sie die néti-
ge Ruhe und Souverdanitét aus, die am Ende jeden Zweifel
ausrdumt.
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Der Weg zur ehrlichen Wertschatzung

Ein 5-stufiger Prozessfluss fiir authentische Anerkennung

1. Transparenz schaffen

(Das Warum erkléren)

3. NeugierFragen nutzen
(Metakommunikation)

Verstandnis durch offene
Fragen vertiefen. Dialog
tiber die Kommunikation
selbst kon un fordern,
m Missverstandnisse zu
vermeiden.

2. Konkret loben
(GFK-Prinzip)

nnen und positive
nenn

4. Geduld &

statt Technik

Kontinuitat
Wertschatzung als dauerhaften Authentizitat vor Perfektion.
Eine innere Haltung des
Respekts und der Offenheit

Prozess verstehen.
Zeit fir Entwicklung geben
und regelmaRig
positives Feedback geben.

kultivieren.

R Gemini Notebook
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8.9 Self-Leadership: Wer andere fUhren will,
muss gut fUr sich selbst sorgen

Die Kunst der wohltuenden Selbstfursorge

Der Leuchtturm leuchtet nicht aus eigener Anstrengung, son-
dern weil seine Energiequelle brennt.

In vielen FUhrungsetagen hdalt sich hartnéckig ein unge-
schriebenes Gesetz: Eine gute FUhrungskraft muss Allround-
Problemldser, standiger Fels in der Brandung und rund um
die Uhr erreichbar sein. Sie ist frUh am Morgen die erste Ar-
beitskraft und sp&t am Abend die letzte Arbeitskraft, die das
Haus verldsst - sonst kommt man der Vorbildfunktion nicht
genigend nach. Sie fordert von sich selbst unermidlichen
Einsatz, setzt die eigenen BedUrfnisse stets an die letzte Stel-
le und funktioniert - bis die Batterien leer sind. Doch die Rea-
litat zeigt: Wer dauerhaft fUr andere brennen will, darf sich
selbst nicht ausbrennen.

SelbstfUhrung (Self-Leadership) beginnt mit einer tiefen,
wohlwollenden Erkenntnis: SelbstfUrsorge ist kein Egoismus,
sondern |hre oberste Pflicht als FUhrungskraft. Ein erschopf-
ter, dauergestresster Leuchtturm spendet kein Orientierungs-
licht mehr, sondern verbreitet unbewusst Hektik, Druck und
soziale Kalte im gesamten Team. Wer hingegen achtsam mit
seinen eigenen Ressourcen, Werten und Lebensrollen um-
geht, strahlt die Ruhe, Gelassenheit und Zugewandtheit aus,
die ein Team in stUrmischen Zeiten wirklich braucht.
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Die 4 Sdulen wohlwollender SelbstfUhrung im FUh-

rungsalltag
1. Selbstmitgefihl statt perfekter Selbstoptimierung

Wir neigen dazu, mit uns selbst viel hdrter ins Gericht zu ge-

hen als mit unseren Mitarbeitern. Wenn etwas nicht nach

Plan |&uft, schaltet sich sofort der innere Kritiker ein. Wohl-
wollende SelbstfUhrung bedeutet, sich selbst die gleiche
Freundlichkeit, Nachsicht & Empathie entgegenzubringen, die
Sie einem geschdatzten Freund schenken wirden. Sie dUrfen
Grenzen haben, Sie dUrfen mUde sein und Sie mUssen nicht
auf jede Frage sofort die perfekte Antwort parat haben.

2. Klarheit in den Lebensrollen wahren
FOhrungskraft zu sein ist eine wichtige Rolle - aber sie ist nie-

mals lhr gesamtes Menschsein. Wenn die berufliche Rolle alle
anderen Lebensrollen (Partner, Elternteil, Freund, Sportler,
MENSCH) Uberrollt, geht die innere Balance verloren. Fragen
Sie sich regelmdafig: ,Welche meiner Lebensrollen kommt ge-
rade zu kurz, und wie kann ich ihr heute kleine, wertvolle Mo-

mente schenken?”
3. Abgrenzung als Ausdruck von Wertschdtzung
Ein klares, freundliches ,Nein“ zu einer Zusatzaufgabe, einem

spontanen Meeting oder einer st&ndigen Erreichbarkeit im
Feierabend ist oft ein wichtiges ,Ja“ zu lhrer eigenen Gesund-
heit und Energie. Wer Grenzen zieht, tut dies nicht gegen die
anderen, sondern fUr die Aufrechterhaltung der eigenen

Handlungs- und FUhrungskraft.
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4. Kleine Mikro-Routinen zur emotionalen Hygiene
Verankern Sie kleine Tankstellen im Alltag:

* Der 2-Minuten-Check-in: Halten Sie zwischen zwei Ter-
minen inne und fragen Sie sich ehrlich: ,Wie geht es
mir gerade auf einer Skala von 1 bis 10 - und was
brauche ich jetzt?*

* Das bewusste Feierabend-Ritual: Nutzen Sie den
Nachhauseweg oder das Schlief3en des Laptops be-
wusst, um die FOhrungsrolle mental abzulegen und die
Rolle als Privatmensch einzunehmen.

Mehr Routine-Ubungen finden Sie im Anhang 2.

Merksatz fUr den Tag: Erfolg misst sich nicht daran, wie
sehr Sie sich fur Ihre Arbeit aufopfern, sondern daran, wie

gesund, erfullt und menschlich Sie und Ihr Team das Ziel er-
reichen.

DAS FUNDAMENT DER SELBSTFUHRUNG

Y=

SELBSTMITGEFUHL ~ SELBSTABGRENZUNG

Kenne dein "Warum®und ~ Fehler erlauben & wohlwollend ~ Nein-Sagen als gesundes
deine eigenen Rollen mit sich selbst umgehen Ja zu sich selbst leben

EHRLEICHE SOUVERANITAT
‘Innere Stabilitit & gesunde Strahlkraft




Raum fir Ihre Gedanken & Notizen
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9. KAPITEL

MEINE PERSONLICHE GESCHICHTE,
WERTE-REISE & MOTIVATION







9. KAPITEL

Aufgestanden - Meine persoénliche
Geschichte, Werte-Reise und Moti-
vation

9.1 Schicksalsschldge & Wendepunkte: Wenn
das Leben das Drehbuch umschreibt

Das Leben folgt selten einem starren Regieplan; oft genug
wird das Drehbuch von einem Tag auf den anderen radikal
umgeschrieben.

Eine meiner einschneidendsten Krisen begann, als meine
Frau im Alter von 29 Jahren einen schweren Hirnschlag erlitt
und ich sie in volliger Hilflosigkeit fand. Sie k&mpfte sich nach
der Hirnblutung wieder zurlck ins Leben. Beeintréchtigungen
blieben.

Dann folgte mit 39 Jahren die erste Krebsdiagnose. Uberra-
schenderweise verschwand der Krebs ohne Eingriff selbstén-
dig. Ich verstand das als eine Spontanheilung.

Uber viele Jahre hinweg prégten gesundheitliche Rickschld-
ge und sténdige Sorgen unser Familienleben. Im Frihjahr
2017 kam der Krebs zurUck - diesmal unaufhaltsam, trotz
Chemotherapie.
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Im September 2017 folgte die ndchste Harteprifung: Wah-
rend sich der Gesundheitszustand meiner Frau weiter dra-
matisch verschlechterte, erdoffneten mir mein Chef und mein
GeschaftsfUhrer, dass das Unternehmen sich von mir tren-
nen musse. Durch Verhandlungen gelang es mir zwar, den
Kindigungstermin auf den 1. Januar 2018 zu verschieben,
doch der Schock saf3 tief.

Am 1. Januar 2018 traf mich dann der schwerste Schicksals-
schlag: Um 8:36 Uhr morgens erhielt ich den Anruf, der mein
bisheriges Leben in seinen Grundfesten erschitterte - meine
Frau war verstorben.

Von einer Sekunde auf die andere war ich Witwer und allei-
nerziehender Vater unserer damals 17-jéhrigen Tochter und
arbeitslos.

Was folgte, war das tiefste Tal meines Lebens: Ein grenzenlo-
ser Verlust, Orientierungslosigkeit und das GefUhl, dass mir
jeglicher Boden unter den FUf3en weggezogen worden war.

Als wenige Monate spdter, meine BemiUhungen nach der
Kiundigung Uberraschend Frichte trugen und ich nach inten-
siven Bewerbungen einen neuen Arbeitsvertrag unterschrie-
ben hatte, bat ich um die Erlaubnis fUr ein nebenberufliches
Projekt.

Die Reaktion der Firma war die sofortige Auflésung des be-
reits rechtskraftigen Arbeitsvertrags.

Mein Ansprechpartner verlor das Vertrauen, weil er von ei-
nem Freund mit nebenberuflichem Engagement hintergan-
gen worden war und bei mir gleiches vermutete.
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Ich versank in Trauer und Wut, befand mich in absoluter Bo-
denndhe. Doch am Sterbebett meiner Frau hatte ich ihr ein
Versprechen gegeben:

Mich aufrichtig um die Zukunft unserer Tochter und unsere
gemeinsame Existenz zu kUmmern.

Liegen bleiben war deshalb keine Option fUr mich.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEEEEN
& 8:36 Uhr - Der Augenblick, der alles verdnderte

: Wenn um 8:36 Uhr morgens am Neujahrstag das Telefon klingelt
: und man mit einem Schlag Witwer und alleinerziehender Vater
m und arbeitslos ist, zieht es einem komplett den Stecker. Die Welt
: wird dunkel und der Wahrnehmungstunnel extrem eng.

: In solchen Momenten der totalen Ohnmacht entscheiden nicht
® Strategien, sondern Werte. Das Versprechen an meine Frau und
: die tief gefUhlte Verantwortung for meine Tochter hielten mich
: am oder im Leben. Aufgeben hatte bedeutet, die eigenen Grund-
m sdtze zu verraten. Krisen zeigen uns ungeschminkt, welche Werte

: in unserem Fundament wirklich tragfahig sind.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER

9.2 Vom Hinfallen zum Wiederaufstehen:
Die Entdeckung der Lebensrollen und des
eigenen Werts

Der Weg zurick ins Leben erforderte den Mut, Fehler einzu-
gestehen und sich neu zu erfinden. Bei meinem ersten Ver-
such der Selbststéndigkeit im Jahr 2009 war ich gescheitert,
weil ich glaubte, als ,grofier Zampano® alles alleine machen
zu missen und zu kénnen. Diesen Fehler wollte ich nicht wie-
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derholen. Ich entschied mich daher bewusst dafur, mich von
professionellen Coaches begleiten zu lassen, um meine blin-
den Flecken aufzudecken und mich auf meine echten Star-
ken zu fokussieren.

Ein entscheidender SchlUssel zur Bewaltigung der Trauer und
zur inneren Klarung war ein ungewohnlicher Dialog: Uber
Monate hinweg schrieb ich SMS-Nachrichten an meine ver-
storbene Frau.

Ich berichtete ihr vom Alltag, von den schulischen Erfolgen
unserer Tochter, teilte meine Sorgen, gestand eigene Ver-
séumnisse ein und bedankte mich fir die gemeinsame Zeit.
Dieses schrittweise Schreiben half mir, Schuldgefihle abzu-
bauen, Verzeihung zu finden und langsam loszulassen.

Gleichzeitig absolvierte ich die intensivste Hausaufgabe mei-
nes Lebens: Das Auseinandersetzen mit meinen Lebensrol-
len. Auf meinem Papier standen zu Beginn 25 verschiedene
Rollen - eine immense Zersplitterung.

Durch Zusammenfiuhren und Verdichten blieben 11 Schlissel-
rollen Ubrig. FUr jede dieser Rollen formulierte ich einen pra-
gnanten, bejahenden Leitsatz.

Diese klare Zuordnung |6ste die jahrelange innere Zerrissen-
heit auf und legte das Fundament fUr einen seelenkongruen-
ten Werte-Kanon.

In meinem Buch ,Aufgestanden” habe ich diese bewegende
Zeit dokumentiert und mir den Raum fir Reflexion gegeben.
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IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Sich selbst und anderen verzeihen - der Schlussel
= ZUr inneren Freiheit

:Johrelong trug ich bleierne Schuldgefthle mit mir herum. Ich
® frggte mich unaufhorlich: Warum habe ich nicht mehr getan?
: Warum habe ich in bestimmten Situationen falsch reagiert?

:Erst als ich begriff, dass ich in damaligen Stressmomenten
:schlichtweg nicht anders handeln konnte, weil mir das Wissen
m oder die Kraft fehlte, konnte ich mir selbst verzeihen. Sich selbst
:und anderen zu vergeben ist der entscheidende Befreiungs-
® schlag. Erst wenn wir die Last der Vergangenheit absetzen, wer-

: den die Hande wieder frei, um die Zukunft aktiv zu gestalten.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

9.3 Lebensfreude neu definieren:
Das Prinzip TTL (Turnen, Tanzen, Lachen)

Der Aufstieg aus dem Tal der Trauer vollzog sich nicht Uber
Nacht, sondern in bewussten kleinen Schritten. Ein erster
Funke Zuversicht kehrte zurick, als ich fOr meine Tochter
eine besondere Feier zu ihrem 18. Geburtstag organisierte
und spUrte, dass ich mein eigenes Glick und das meines Um-
felds nach wie vor aktiv beeinflussen kann.

Erschittert blieb ich nach einem Telefonat mit einer nahen
Verwandten zuriUck. Sie hatte ihren Mann verloren und konn-
te nur noch funktionieren. Leben war ihr nicht méglich. Auch
das war eine Weckruf fir mich: So wollte ich nicht leben”.

Ich erinnerte mich an Aktivitaten, die mir friher Freude berei-
tet hatten und auf die ich lange verzichtet hatte: Ich meldete
mich zu einem Tanzkurs an, ging wieder Skifahren, absolvier-
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te NLP-Seminare und nahm an Redner-Workshops teil.
Bewegung, Begeisterung und der Mut, Neues auszuprobie-
ren, brachten die verschittete Lebensfreude Schritt for
Schritt zurick.

Daraus entwickelte sich mein personlicher Leitgedanke for
Resilienz und Gesundheit: TTL - Turnen, Tanzen, Lachen.
Humor, kérperliche Bewegung und menschliche Warme sind
keine Belanglosigkeiten, sondern kraftvolle Elixiere, um kri-
senfest zu bleiben. Das Leben l&sst sich nicht IGckenlos pla-
nen, aber wir kdnnen jeden Tag neu entscheiden, mit welcher
Haltung wir dem morgigen Sonnenaufgang begegnen.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER
= Nicht die Zeit heilt Wunden - sondern die Liebe

: Der Volksmund behauptet oft, die Zeit heile alle Wunden. Ich
® habe eine andere Erfahrung gemacht: Nicht die verstreichende
: Zeit heilt Wunden - sondern die Liebe heilt Wunden, sie benétigt
: nur etwas Zeit dafor.

: Es ist die Liebe zum Leben, die Liebe zu den eigenen Kindern, die
m Selbstliebe und der Mut, sich wieder emotional zu 6ffnen. Als ich
: mich nach Jahren wieder neu verliebte, schloss sich ein Kreis. Wer
m die Liebe zum eigenen Tun und zum Menschen bewahrt, findet

:immer wieder den Weg ins Licht zurick.
T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
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9.4 Die Visionen leben: Wohnmobil, Haus am

See und das autarke Glick
Um auf Kurs zu bleiben, brauchen Menschen wie Unterneh-

men greifbare Leitsterne. Uber meinem Schreibtisch hingen
seit Jahren zwei Bilder. Wie ich bereits schilderte, dienten sie
mir als Symbolisierungen meiner persodnlichen Visionen: Ein
Wohnmobil und ein Haus am See.
Das Wohnmobil verkdrpert fir mich die Unabhangigkeit, die
Flexibilitét und den Mut, Horizonte zu Uberwinden. Das Haus
am See hingegen entwickelte sich mit der Zeit zu einem tie-
fen Synonym fur mein Ankommen, fir Seelenfrieden, Zuge-
horigkeit und ein moglichst autarkes, friedvolles Leben.

Das Verfolgen dieser Visionen lehrte mich, Ballast los zu las-
sen und abzuwerfen. Besonders war meine 4-jéhrige Reise
durch Deutschland - nach dem Verkauf von Haus & Garten.
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Es geht im Leben nicht darum, Regale und Keller mit Kon-
sumgitern zu fUllen, sondern die verbleibende Zeit mit Lieb-
lingsmenschen zu verbringen und Werthaltiges zu schaffen.

Wer sich erlaubt, grof3 zu trdumen und das vermeintlich Un-
mogliche zu denken, aktiviert schopferische Krafte, die weit
Uber das alltagliche Funktionieren hinausreichen.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

= Das Haus am See - Die Bank der Dankbarkeit

: In meiner Vorstellung sehe ich mich immer wieder auf einer Holz-
® phank vor meinem Hauschen am See sitzen - Arm in Arm mit mei-
: ner Partnerin, dem Quaken der Enten lauschend. Ich blicke zurick
: auf ein erfulltes, durchlebtes Leben.

: Visionen sind keine Traumereien fUr den Arzt; sie sind der Kom-
m pass, der uns durch Stirme navigiert. Wenn Sie als Unternehmer
:oder FUhrungskraft eine Vision besitzen, die nicht nur Zahlen,
® sondern Herzen berthrt, schenken Sie sich und lhren Mitarbeitern

: eine Orientierung, die dauerhaft tragt.
T E EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN

9.5 Meine Motivation als Wertebotschafter
und Trainer:
Dem Leben und Unternehmen MEHR-WERT geben

Aus all den erfahrenen Schicksalsschlégen, den Hohenfliogen
und den tiefen AbstUrzen erwuchs meine ureigene Berufung:
Als Gedanken-Anstifter, Redner und Wertebotschafter Men-

schen und Unternehmen von sich selbst zu begeistern.

176



Mein Anliegen fUr den Mittelstand ist tief empfunden: Ich
mochte FUhrungskraften und Inhabern aufzeigen, dass der
menschliche und ethische Umgang miteinander kein ,wei-
cher Faktor® ist, sondern das hdarteste und verla@sslichste Fun-
dament fir daverhaften Erfolg. Wenn es Betrieben gelingt,
das Rollenbewusstsein zu nutzen und die persdnlichen Werte
der Mitarbeiter mit der Unternehmensrichtlinie in eine see-
lenkongruente Ubereinstimmung zu bringen, entstehen Kréf-
te, die Miteinander, Kundenbindung und Leistungsfreude auf
ein vollig neues Niveau heben.

Mit meinem Buch ,Aufgestanden®, mit Vortrégen, Workshops
und Tools méchte ich Mut machen. Ich méchte Zeugnis dafir
ablegen, dass man selbst nach schwersten Lebenskrisen
wieder aufstehen, lachen und ein gehaltvolles Leben fUhren
kann. Denn Arbeit und Leben diUrfen nicht nur irgendwie
funktionieren - sie mUssen wertvoll, gehaltvoll und sinnvoll
sein.

IMPULS AUS MEINER PRAXISWELT

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEER
= Wer selbst leuchtet, erhellt anderer Sicht

: Ein Leuchtturm stellt sich nicht in den Mittelpunkt, um bewundert
: zu werden - er steht an der Klippe, um anderen Schiffen bei rauer
m See den sicheren Weg zu weisen.

: Ich méchte Sie dazu anstiften, den gesunden Menschenverstand
: wieder einzuschalten, Ihre Werte mit Geist und Seele zu fillen und
® den Mut aufzubringen, Haltung zu zeigen. Kimmern wir uns um
: uns selbst und um unsere Ndchsten. Wenn wir Entscheidungen so
:treffen, dass sie ,enkeltauglich® sind, geben wir unserer Wirt-
m schaft und unserer Gesellschaft jene Menschlichkeit zurtck, die

: das Leben erst wirklich lebenswert macht.
TEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
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In diesem Sinne freue ich mich, Menschen und Unternehmen
auf ihren Wegen zu begleiten und dazu beizutragen, dass die
Welt ein kleines bisschen besser werden kann.

Seien Sie mutig, anders und voller Hoffnung - dann gelingt
vieles. Sie machen das schon... ;-)

Herzlichst
Ihr Rainer Bachmann
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NACHWORT

Aufstehen, Haltung zeigen und los-
legen!

Liebe Leserinnen und Leser,

wir haben eine weite Reise hinter uns - von den stirmischen

Wogen personlicher Schicksalsschldge Uber die Neuordnung
von Lebensrollen bis hin zur konkreten Praxis im mittelstandi-
schen Unternehmensalltag. All das von Werten gepragt.

Die wichtigste Erkenntnis auf all diesen Wegen ldsst sich in
wenigen Worten zusammenfassen: Werte sind kein theoreti-
sches Luxusgut fur Sonntagsreden. Sie sind das hérteste,
aber auch gleichzeitig das verldsslichste und menschlichste
Fundament fUr dauverhaften Erfolg.

Ein Leuchtturm steht nicht an der Klippe, um sich im eigenen
Glanz zu sonnen, sondern um Schiffen bei rauer See den si-
cheren Weg zu weisen. In einer Welt, die sich durch Technolo-
gien und Algorithmen immer schneller dreht, sind Sie als FUh-
rungskraft oder Inhaber genau dieser Leuchtturm fir Ihre
Mitarbeiter und Ihre Kunden.

Warten Sie nicht darauf, dass andere den ersten Schritt ma-
chen. Bewegen Sie |hren Hintern die sprichwortlichen 5 Zen-
timeter aus der Komfortzone. Schalten Sie den gesunden
Menschenverstand wieder ein, stellen Sie unbequeme Fragen
und fullen Sie Ihre Werte mit Geist und Seele.
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Die Klarheit Uber die eigene Rolle und die Rolle Ihrer Mitar-
beiter fUhrt unweigerlich zu Erkenntnissen, die den berufli-

chen Alltag leichter gestalten und das Miteinander auf ange-

nehme Art und Weise gedeihen lassen.

KUNDENER-

GRUNDER

SPIEGEL DES
UNTERNEHMENS

FEHLER-
BEHEBER

LOSUNGS-
FINDER

VERMITTLER

A

SPEERSPITZE DES
UNTERNEHMENS

3 \ I\
L b _\.i-
i
!i DES TEAMS
A

INFORMATIONS-
SAMMLER

Da Sie mich nun schon recht gut kennengelernt haben,
noch ein paar persénliche Worte an Sie.

Manchmal fUhlt es sich so an, als hatte sich die Welt gegen
uns verschworen. Es passieren Dinge, die wir nicht fir még-
lich gehalten hatten. Und das Leben scheint uns standig
neue Steine in den Weg zu legen.
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Doch wenn immer wieder dieselben Herausforderungen auf-
tauchen, bedeutet das nicht, dass das Schicksal es bose mit
uns meint - es will uns stérken. Nehmen Sie deshalb die Hin-
dernisse an, Uberwinden Sie sie und seien Sie gespannt auf
den Lohn, der am Ende |hrer MUhen auf Sie warten.

Dass Sie dieses Buch bis hierher gelesen haben, zeigt mir ei-
nes ganz deutlich: Sie haben das echte, tiefe Interesse, in
Ihrem Wirken, Ihrer Ausstrahlung und lhrer Kommunikation
mit Menschen besser zu werden und Situationen aktiv zu ge-
stalten. Das macht mich stolz.

Genau deshalb glaube ich fest daran, dass es Ihnen gelingen
wird. Kommunikation ist der entscheidende SchlUssel fir un-
ser menschliches Wesen. Wenn wir lernen, wahrhaftig gut
miteinander zu kommunizieren, schaffen wir das Fundament,
um erfolgreich miteinander zu arbeiten und erfUllt miteinan-
der zu leben. Also: Aufstehen, Haltung zeigen und loslegen!

Ich weif3, dass Sie das schaffen - Sie machen das schon.

Heg}lichst lhr

A A — 1}5@«(‘ ~
[

PS: Wenn Sie sich auf lhrem Weg einen verldsslichen Impuls-
geber, Vortragsredner oder Trainer und Coach an lhrer Seite
winschen, der Ihr Team aufrittelt, unterstitzt und seine Wer-
te zum Leuchten bringt - Sie wissen ja nun, wo Sie mich fin-
dest! In diesem Sinne: Bleiben Sie wertvoll, gehaltvoll und
sinnvoll unterwegs ;-)
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ANHANG 1

Zusammenhdnge von Werten und Lebensrol-
len/beruflichen Rollen

Werte und Rollen sind eng miteinander verknipft. Der Zu-
sammenhang I@sst sich im Wesentlichen Uber vier zentrale
Punkte beschreiben:

Werte ,kleben” an den gelebten Rollen: Jede Lebensrol-
le oder berufliche Rolle ist mit ganz bestimmten Werten
verbunden, die sie prégen und lebendig machen. Welche
Werte Prioritét haben, hangt stark von der aktuell einge-
nommenen Rolle, beruflicher Situation und Lebenslage
ab. Wenn beispielsweise die Rolle des Erndéhrers mehr
Raum im Alltag einnimmt, ricken auch deren Werte in
den Vordergrund. Zudem variieren Werte je nach Kon-
text: Im Beruf ist man méglicherweise diszipliniert und or-
dentlich, waéhrend unter Freunden Werte wie Ausgelas-
senheit und Kreativitadt dominieren.

Innere Zerrissenheit durch konkurrierende Rollen-
Werte: Da jeder Mensch im Alltag mehrere Rollen gleich-
zeitig ausfullt (z. B. Vertriebskollege und Teamleiter), tre-
ten die den Rollen zugrunde liegenden Werte hdufig ge-
geneinander an. Diese konkurrierenden Werteanforde-
rungen erzeugen innere Konflikte, Ambivalenzen und ein
GefUhl der Zerrissenheit.
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Klarheit durch Rollendefinition: Um diese Zerrissenheit
aufzuldsen, hilft eine bewusste Auseinandersetzung mit
den eigenen Lebensrollen. Durch das Erfassen, Verdich-
ten und Definieren jeder Rolle durch einen prégnanten
Leitsatz wird die Wertebasis erst sichtbar und greifbar.
Ein sinniges Werte-Ankerwort gibt Orientierung.

Krisenfestigkeit und Verargumentierung: Sobald man
sich seiner Rollen und der damit verbundenen Werte be-
wusst ist, gewinnt man innere Stabilitdt. Selbst wenn Rol-
len und Werte in kontroversen Situationen gegeneinan-
derstehen, versteht man die Ursache des Konflikts und
kann das eigene Handeln sich selbst und anderen gegen-
Uber nachvollziehbar verargumentieren.

Klarheit durch Rollenfokus

Innere Rollenkonflikte und das GefUhl von Zerrissenheit ent-
stehen meist dadurch, dass wir im Alltag mehrere Lebensrol-
len gleichzeitig ausfillen, deren zugrunde liegende Werte
miteinander in Konkurrenz treten (beispielsweise Erfolg und
Effizienz im Beruf gegenilber Néhe und Firsorge in der Fa-
milie).

Um diese inneren Konflikte nachhaltig zu |6sen, hilft
ein klares, mehrstufiges Vorgehen:

1.

Alle Rollen erfassen: Schreiben Sie zundchst ohne Be-
wertung alle Rollen auf, die Sie téglich ausfillen (z. B.
Vater, Partner, Mitarbeiter, Vorgesetzter, Niederlas-
sungsleiter, Coach, Schulungsleiter, Meetingleiter, etc.).
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Nicht selten kommmen dabei Uber 25 verschiedene
Rollen zusammen.

Rollen verdichten und reduzieren: Suchen Sie nach
Uberschneidungen und Verwandtschaften zwischen
den Rollen und reduzieren Sie die Liste auf die we-
sentlichen SchlUsselrollen (beispielsweise 10-12 Kern-
rollen). Dies baut Komplexitat ab, reduziert Stress und
scharft den Fokus.

Leitsatze (,Oscar-Satze*) und Anker-Woérter formu-
lieren: Definieren Sie fUr jede verbleibende SchliUssel-
rolle einen prégnanten Leitsatz - so als wollten Sie
dafir einen Oscar gewinnen -, der ausdrickt, wie Sie
diese Rolle bestmoglich und sinnvoll ausfillen méch-
ten. Verbinden Sie jede Rolle mit einem einzelnen
Wort als Anker.

Werte-Dynamiken verstehen: Machen Sie sich be-
wusst, welche spezifischen Werte an den jeweiligen
Rollen hangen. Oft ist das Anker-Wort der herausra-
gende Wert, der diese Rolle besonders pragt. Das Er-
kennen dieser Kopplung hilft zu verstehen, warum be-
stimmte Erwartungen im Alltag gegeneinanderstehen.

Bewusst in der aktuellen Rolle agieren: Wenn Sie sich
klar darUber werden, in welcher konkreten Rolle Sie
sich in einem Moment befinden, kénnen Sie diese au-
thentisch ausfillen, statt sich von widersprichlichen
Erwartungen treiben zu lassen.

Handeln verargumentieren: Sobald Sie lhre Rollen
und Werte festgeschrieben haben, sind Sie gefestigt.
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Entstehen dennoch widersprichliche Situationen, er-
kennen Sie den Konflikt sofort und kénnen lhr Han-
deln sich selbst und anderen gegeniber nachvollzieh-
bar und versdhnlich verargumentieren.

Grenzen setzen und Werte neu sortieren: Achten Sie
darauf, sich nicht ungesund zu verbiegen oder Ihre ei-
genen Bedurfnisse nur fuUr die Anerkennung anderer
zu vernachléssigen. Die Klarheit Uber Ihre Rollen gibt
Ihnen die Moglichkeit, Ihre Werte bei Bedarf zu Uber-
prufen und neu zu priorisieren.

Der perfekte Oscar-Satz

Ein guter Oscar-Satz bringt die Essenz einer Lebensrolle so
auf den Punkt, wie man sie als Hauptdarsteller oder Heldin in
ihrer bestmaoglichen Form ausfillen méochte. Das Ziel dieser
Ubung ist es, die jeweilige Rolle bewusst anzunehmen, sie mit
Hingabe zu leben und ihr Sinn, Nutzen und Wert zu verleihen.

Beim Formulieren helfen folgende Leitlinien aus der
Coaching-Praxis:

1.
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Die Perspektive des Hauptdarstellers einnehmen:
Fragen Sie sich, wie Sie diese Rolle spielen wirden,
wenn Sie dafir den Oscar gewinnen wollten - also in
ihrer idealen, bestmoglichen, erfullenden Ausprégung.

Sinn, Nutzen und Wert kléren: Uberlegen Sie, welchen
tiefen Sinn Sie dieser Rolle geben mdchten und wel-
chen Wert oder Nutzen Sie dadurch fUr sich selbst
und Ihr Umfeld schaffen.



Auf genau einen einzigen Satz verdichten: Der Leit-
satz muss pragnant formuliert sein und darf aus ge-
nau einem Satz bestehen, der die Essenz und die op-
timale Ausfullung der Rolle wiedergibt.

Ein Anker-Wort wahlen: Finden Sie zusatzlich fUr jede
Rolle ein einzelnes Wort, das das Wesen der Rolle zu-
sammenfasst und im Alltag als kraftvoller Anker zur
Orientierung dient.

Konkrete Beispiele aus meinem Leben:

Papa-Rolle: ,Mit lockerer, entspannter und fursorglicher
Umarmung eine gesicherte, frei entfaltbare Zukunft er-
moglichen.”

Witwer-Rolle: ,Trotz Schmerz mit Dankbarkeit an schéne
Zeiten denken und Freude empfinden fUr die neue Chan-
ce”

Niederlassungsleiter & Vertriebsleiter-Rolle: ,Mit klarer
Haltung, wertsch&tzendem Vertrauen und strategischem
Weitblick der Niederlassung Orientierung geben und dem
Team den Rucken stérken, um gemeinsam nachhaltige
Bestleistungen zu erzielen.”
Auf3endienstmitarbeiter-Rolle: ,An der Kundenfront mit
echter Empathie und aktivem Zuhoren tiefes Vertrauen
aufbauen, um passgenaue Ldsungen zu gestalten, die
unseren Kunden spUrbaren Mehrwert bringen.”
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Der Oscar fir FUhrungskrafte

Ein Oscar-Satz fur die FUhrungskraft-Rolle bringt auf den
Punkt, wie Sie diese berufliche SchlUsselrolle in ihrer denkbar
besten Form ausfillen mochten - getragen von Sinn, Nutzen
und einem klaren Wert fUr |hr Team und das Unternehmen.

Hier sind drei konkrete Beispiele fUr einen Oscar-Satz in der
FOhrungskraft-Rolle, je nachdem, welcher FUhrungsschwer-
punkt lhnen am wichtigsten ist:

Beispiel 1: Der Beféhiger & Ermdglicher

¢ Oscar-Satz: Mit wertschétzendem Vertrauen, klaren Leit-
planken und offenem Ohr RGdume schaffen, in denen Mit-
arbeiter Uber sich hinauswachsen und eigenverantwort-
lich Erfolg gestalten.”

* Anker-Wort: Wertschatzung
Beispiel 2: Der Orientierungsgeber & Leuchtturm

* Oscar-Satz: ,Durch ehrliches Vorleben unserer Werte und
mutige Entscheidungen dem Team auch bei rauer See als
verlasslicher Schutzraum und Wegweiser dienen.”

¢ Anker-Wort: Orientierung
Beispiel 3: Der Potenzialentwickler & Schatzsucher

¢ Oscar-Satz: ,Durch Neugier-Fragen und echte Wert-
schatzung die verborgenen Schéatze im Team heben und
Menschen von ihrer eigenen Starke begeistern.”

¢ Anker-Wort: Begeisterung
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| DER BEFAHIGER

Anker-Wort

DER LEUCHTTURM
| Anker-Wort

Formel fUr Ihren persénlichen FUhrungskraft-Oscar-

Satz:
Beim Formulieren lhres eigenen Leitsatzes helfen diese vier

Kriterien aus dem Lebensrollen-Modell:
Hauptdarsteller-Blick: Wie mdchten Sie diese Rolle

1.
spielen, wenn Sie dafUr den Preis fUr die beste FUh-

rungskraft gewinnen wirden?
2. Sinn & Nutzen: Welchen tiefen Sinn geben Sie der
Rolle (z. B. Schutz bieten, Wege ebnen, Menschen

starken)?
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3. Genau ein einziger Satz: Verdichten Sie |hre Haltung
pragnant ohne Schachtelsdtze auf einen einzigen
Satz.

4,  Ein Anker-Wort: Wdahlen Sie ein einziges Substantiv
als gedanklichen Anker fUr den Alltagsstress.

Corporate Social Responsibility (CSR) & Nach-
haltigkeit im Mittelstand

1. Grundlagen der gesellschaftlichen Unternehmens-
verantwortung

Corporate Social Responsibility (CSR) beschreibt den freiwilli-
gen Beitrag von Unternehmen zu einer nachhaltigen Wirt-
schaft und Gesellschaft, der Uber gesetzliche Mindestanfor-
derungen hinausgeht. CSR ist dabei keine isolierte Zusatzauf-
gabe, sondern beeinflusst die strategische Ausrichtung des
gesamten Unternehmens.

Das Drei-Sdulen-Modell: CSR verknipft drei gleichran-
gige Dimensionen fir zukunftsfahiges Wirtschaften:

+ Okonomie (Profit): Dauerhafte Existenzsicherung und fai-
rer wirtschaftlicher Erfolg.

« Okologie (Planet): Schutz von Klima, Natur, Ressourcen
und Umwelt.

¢ Soziales (People): Faire und menschenwUrdige Behand-
lung innerhalb und auf3erhalb des Betriebs.
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Die 4 zentralen Handlungsfelder von CSR:

Arbeitsplatz & Mitarbeiter: Mitarbeiterorientierte Perso-
nalpolitik, faire Bezahlung, Arbeitssicherheit, Chancen-
gleichheit, Gesundheitsschutz und flexible Arbeitsmodelle.

Okologie & Umwelt: Ressourceneffizienz, Abfallmanage-
ment, Einsatz erneuerbarer Energien, Reduktion von
Treibhausgasen (z. B. Ermittlung des Corporate Carbon
Footprint - CCF und Product Carbon Footprint - PCF) so-
wie kreislauffahiges Produktdesign.

Okonomie & Markt (Faire Geschéftspraktiken): Verant-
wortungsvolle UnternehmensfUhrung, ehrliche Be-
schaffung, Anti-Korruption und Transparenz in der Liefer-

kette.
Gemeinwesen (Corporate Citizenship): Gesellschaftliches
Engagement am Standort, regionale Férderung von Bil-
dungs- oder Sportinitiativen, Spenden sowie Corporate
Volunteering (Freiwilligeneinsdtze von Mitarbeitenden).

Sonderform: Corporate Digital Responsibility (CDR):
Ergénzend zu CSR umfasst CDR die unternehmerische Ver-
antwortung in der digitalen Transformation. Sie adressiert
die Auswirkungen von Digitalisierung, Datenverarbeitung, Al-
gorithmen, Datenschutz, digitaler Bildung und Future of
Work auf Mensch und Umwelt.
Wichtige Standards und regulatorischer Wandel:
Wahrend CSR historisch auf Freiwilligkeit beruhte, entwickelt
sie sich durch rechtliche Vorgaben wie die EU-Nachhaltig-
keitsberichterstattung (CSRD / ESRS) und Lieferketten-
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gesetze (CSDDD) zunehmend zu verbindlichen Standards.
Als etablierte Orientierungsrahmen dienen unter anderem
die ISO 26000, der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) so-
wie die Richtlinien der Global Reporting Initiative (GRI).

2. Praxisempfehlungen:
Der 6-Schritte-Leitfaden for KMU

FUr die erfolgreiche Verankerung von CSR im mittelstandi-
schen Betriebsalltag empfiehlt sich ein strukturiertes Vorge-
hen:

¢ Status-Quo-Analyse & Quick Wins: Bereits vorhandene
6kologische und soziale Aktivitdten im Betrieb identifizie-
ren. Diese sichtbaren Erfolge dienen als Startpunkt und
steigern die Motivation im Team.

* Leitbild & ambitionierte Ziele: Formulieren einer klaren
Unternehmensmission. Wo soll der Betrieb in puncto
Nachhaltigkeit stehen? Festlegen langfristiger Ziele (z. B.
Reduktion von Emissionen oder Steigerung der Mitarbei-
terzufriedenheit).

¢ Passung mit Unternehmenskultur prifen: Analyse von
Stérken und Schwéchen. CSR-Maf3nahmen missen au-
thentisch zum Kerngeschdaft und den Werten des Hauses
passen.

¢ Mitarbeiter & Stakeholder einbinden: Einbindung des
Teams durch Ideenwettbewerbe oder Befragungen sowie
Dialog mit Kunden und Partnern, um reale Erwartungen
zu erfassen.
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Strategie & konkrete Mafinahmen formulieren: Festle-
gen von klaren Zwischenzielen und kurzfristig umsetzba-
ren Projekten (z. B. Papierreduktion, CO,e-Einsparungen

oder regionaler Einkauf).
ZielUberprifung & transparente Kommunikation: Regel-
mafige Kontrolle der Wirkungen auf Umwelt, Gesell-
schaft und Unternehmensreputation sowie ehrliche Be-
richterstattung ohne Greenwashing auf der Website und

in Medien.

DAS DISG-4-Farben-Typ-Modell

Das DISG-4-Farb-Modell dient im FUhrungs- und Teamalltag

als wirksames Orientierungswerkzeug, um unterschiedliche

Verhaltensmuster, Motivationsfaktoren und Kommunikati-
onskandle ohne starres Schubladendenken zu verstehen. Es
unterscheidet vier grundlegende Ausprégungen: den ziel-
strebigen roten” Macher (Ergebnis & Entscheidungsspiel-
raum), den visiondren ,,gelben” Inspirator (Begeisterung &
Raum fUr Ideen), den verl@sslichen ,,grinen® Integrator (Ge-
meinschaft & Sicherheit) sowie den analytischen ,blauen*

Spezialisten (Prazision & Daten).
Erweitert man dieses Grundmodell um die persdnliche Ent-
wicklung, entstehen zwei entscheidende Reflexionsperspekti-

ven fUr die Praxis:
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1. Perspektive: Kenne ich mich selbst - weif3 ich,
wer ich bin?

Thema Selbstreflexion & Selbstbild vs. Fremdbild.

FUhrung und wirksame Kommunikation beginnen nicht beim
GegenUber, sondern bei der eigenen Selbsterkenntnis. Wer
seine primare DISG-Frequenz kennt, versteht seine eigenen
unbewussten Vorfilter, Erwartungshaltungen und blinden Fle-
cken.

¢ Die Kernfrage: ,Nehme ich wahr, wie meine persdnliche
DISG-Farbe auf andere wirkt - und passt mein inneres
Selbstbild zu dem Fremdbild, das mein Team im Alltag er-
lebt?”

* Die Erkenntnis: Wer sich seiner selbst bewusst ist, muss
sich im Kontakt mit anderen Farbtypen nicht verbiegen.
Das Wissen um die eigene Ausprdagung ermaoglicht flexi-
ble Rollenwechsel aus einer inneren Klarheit heraus. Das
Verfassen einer persodnlichen ,Gebrauchsanleitung fur
mich selbst® macht eigene Kommunikationsstrategien fur
das Umfeld transparent und verhindert unnotige Missver-
stdndnisse im Miteinander.

2. Perspektive: Wie sieht in stressigen Momenten mei-
ne DISG-gefdrbte Reaktion aus?

Thema: Das Verhalten unter Druck & biologische Schutzre-
flexe.

Unter Belastung, Zeitdruck oder in Konflikten schaltet das
Gehirn unbewusst in biologische Schutzprogramme (Kampf,
Flucht, Erstarren oder Einschmeicheln). In solchen Momenten
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Ubertreibt jeder DISG-Typ sein charakteristisches Verhaltens-

muster:

Der ,rote” Typ (Kampf-Modus): Unter Druck neigt er zu
Impulsivitat, Hektik und abruptem Durchgreifen. Er geht
in den Angriff, fordert ultimativ Ergebnisse ein und kann
auf sein Umfeld herrisch oder ricksichtslos wirken.

e Der ,gelbe* Typ (Flucht- / Ablenkungs-Modus): Bei dro-
henden Konflikten oder z&her Detailarbeit flieht er in hek-
tischen Aktionismus, sprunghafte Themenwechsel oder
Ubertriebene Show, um unangenehmen Wahrheiten aus-

zuweichen.

e Der ,grune” Typ (Einschmeichel- / Anpassungs-Modus):

Unter Stress versucht er um jeden Preis, Konflikte zu ver-
meiden. Er neigt dazu, sich anzupassen, eigene BedUrf-
nisse herunterzuschlucken und Ja zu sagen, obwohl er

Nein meint.
e Der ,blaue* Typ (Erstarrungs- / Ruckzugs-Modus): Wer-
den Zeitpl@ne eng oder Daten unvollstandig, erstarrt er in

Perfektionismus. Er zieht sich kihl zurick, versteift sich
starr auf Regeln und blockiert Entscheidungen aus Angst

vor Fehlern.
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DISG-4-FARB-TYPEN - DIE UBERSICHT

1. Rot - Dominant (D)

&ex\mvemen (duekl schnell)

fichtung: P iert
& extrovertiert (begeisterungsfahig)

- entsch\ussheudig
{’l—g durchsetzungsstark, ungeduldig

Motto: ,Ich will das Ergebnis
- und zwar jetzt."
Stirken: Ubernimmt die Filhrung,
handelt schnell, I&st Probleme aktiv

Schwiichen: Kann dominant,
ungeduldig oder egozentrisch wirken

Kommunikationstipp: Kurz und

direkt kommen, Fakten statt lange
Varreden

P

Kontaktfreudig,
up!nmlstlsch kreativ, expressiv

Motto: ,Lass uns das gemeinsam
anpacken und Spaf haben!”

Stérken: Begeistert andere,
Netzwerker, bringt frische ideen

Schwachen: Wenig =
detailorientiert,
manchmal ungeduldig oder splunghaﬁ

Kommunikationstipp: Offen fiir
Smalltalk sein, Visionen und positive
Atmosphare fordem

Gr i
& introvertiert (ausgeglichen)
loyal,

ichtung: Aufgabenorientiert
& introvertiert (analytisch)

Prézise, strukturiert,

o istika: Verlisslich, loy
harmeniebediirftig, geduldig
Motto: ,Sicherheit und
Verldsslichkeit gehen vor.”

Stérken: Guter Zuhtrer, Teamplayer,
sorgt fiir Stabilitét und Frieden

Schwiichen: Scheut Konflikte,
braucht Zeit bei Verdnderungen,
schwerer Richtungswechsel

Kommunikationstipp: Druck
vermqiden.\‘ertrauen aufhaqgn,

uualwérsbewusst detailverliebt

Motto: ,Genauheit geht vor
Schnelligksit.‘

Stirken: Analysiert tiefgehend,
arbeitet fehlerfrei, plant exakt

Schwichen: Neigt zu
Perfektionismus, wirkt kilhl,
stresst sich bei zu engem Zeitplan

Kommunikationstipp: Mit harten
Zahlen, D:_nen und Fakten

Fazit fUr die FOhrungspranxis:

Wer seine eigene DISG-gefdrbte Stressreaktion kennt, er-
langt die Fahigkeit zur gezielten Selbststeuerung. Mithilfe
des mentalen STOPP-Schilds (Stehen bleiben, Tief durchat-
men, Orientieren, Perspektive wechseln) lasst sich der au-
tomatische Uberlebensmodus rechtzeitig unterbrechen.

So gelingt der Schritt von der reflexhaften Reaktion hin zu
einer besonnenen, werteorientierten FOhrung auf Augenhé-
he.

Ergdnzend empfohlen:
Das ganzheitliche Kommunikations- & Typen-Modell
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Das 5-Hunde-Modell in der Ubersicht
Bodo Schafer nutzt in seinem Modell genau fUnf spezifische
Hunderassen, um Kundentypen und menschliche Verhaltens-
weisen im Vertrieb und Business zu beschreiben.
Vier Typen konnte ich dem DISG-Modell zuordnen. Der Pudel
jedoch ist etwas besonderes.
Der Pitbull - @ Dominant (Rot): Zielstrebig, durchsetzungs-
stark, will schnelle Entscheidungen und harte Fakten.
Der Dackel - @ Gewissenhaft (Blau): Analytisch, strukturiert,
geht ins Detail, prift alles ganz genau und sucht Sicherheit.

Der Pudel - @ Statusorientiert (Lila): Imagebewusst, trendo-
rientiert, extravagant, liebt das Besondere und sucht Aner-

kennung sowie Einzigartigkeit.
Der Zwergpinscher - Initiativ (Gelb): Extrem energiegela-
den, aufgedreht, braucht Aufmerksamkeit, macht viel Wind
und ist sehr kommunikativ.

Der Labrador - @ Stetig (Grun): Herzlich, harmoniebedirf-
tig, beziehungsorientiert und ein absolut loyaler Teamplayer.

DIE 5 HUNDETYPEN

GemaR Bodo Schafer
PITBULL: DACKEL: PUDEL: ZWERGPINSCHER: LABRADOR:
Aufmerksam, Elegant, stolz, Wachsam, quirlig, Freundlich, loyal,
Fgepﬂegt. fokussiert. Fgutmutig.
[\ (Farbe: Gelb) (Fa

Entschlossen,
kraftvoll, fokussiert. charakterstark,
| (Farbe: Rot-Orange) eigenstandig. | arbe; Lila)
y 5 arbe:ﬂ\au% Py [
|
y

rbe: Griln)

A \ [
’\ j\ 3 - Ll % \
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https://www.google.com/search?kgmid=%2Fm%2F0h5xg&q=Pitbull
https://www.google.com/search?kgmid=%2Fm%2F02kfwr&q=Pudel
https://www.google.com/search?kgmid=%2Fm%2F03svl1&q=Zwergpinscher

IDackel

Zwerg-
Ipinscher

Charakter-
merkmale

Extrem dick-
kopfig, eigen-
standig, kri-
tisch, ausdau-
ernd.

Quirlig, wach-
sam, misstrau-
isch, neigt bei
Stress zu Hek-
tik und Laut-
starke.

Im Business

Der logische
Analytiker, der
Vorgaben hin-
terfragt und
eigene Wege
geht.

Der Risikoma-
nager, der
jede Lucke im
System und je-
des Problem
sofort sieht.

Als Kunde

Skeptisch ge-
genUber Wer-
bever-
sprechen.
Kauft nur bei
bewiesenem

Nutzwert.

Sucht extreme
Sicherheit.
Fordert Garan-
tien, Zertifikate
und Vertrage
ein.

Als Kollege

Za&h, arbeitet
selbststandig,
lasst sich un-
gern reinreden
oder kontrol-
lieren.

Reagiert
schnell ge-
stresst, warnt
vor Fehlern,
braucht klare
Absicherung.

Gesprdchsstra-

tegie

Argumentativ
Uberzeugen. Logi-
sche Beweise lie-
fern, seinen Dick-
kopf respektieren,
Optionen bieten,
damit er selbst
entscheiden kann.

Sicherheit geben.
Geduldig bleiben,
Angste ernst neh-
men, Garantien
schwarz auf weif3
vorlegen, Schritt-
for-Schritt-

Prozesse erkldren.




Haltungsfragen zur Reflexion
Stell dir vor, wir sitzen gemeinsam im Coaching-Gesprach.

Als dein Coach frage ich dich nicht nach deinen aktuellen
KPIs oder Quartalszahlen, sondern wir schauen direkt auf
deinen konkreten FUhrungsalltag - dorthin, wo Werte, Hal-
tung und dein Rollenbewusstsein tatsdchlich sichtbar wer-

den:
1. Zum morgendlichen Start & Miteinander im Team

Wenn du morgens den Betrieb betrittst oder in die erste Vi-
deokonferenz gehst: Welche Haltung bringst du mit - und
wie spiegelt sich deine Stimmung sofort im Team wider?®

Wann hast du deinen Mitarbeitern zuletzt ein ganz ehrliches
'Danke’ gesagt - nicht beim Sommerfest, sondern fir die stil-
le Verlasslichkeit im Tagesgeschaft?”
,Fragst du deine Leute im Vorbeigehen eigentlich manchmal,
wie es ihnen persdnlich geht - ganz abseits von To-do-Listen

und Abgabefristen?”

2. An der Kundenfront & unter Druck

LStell dir vor, beim Kunden brennt die HUtte oder eine Rekla-
mation eskaliert: In welcher Rolle begegnest du dem Kunden

- als gestresster Brandbek&mpfer oder als souveréner Pro-

blemldser und Markenbotschafter?*
.Trennst du in solchen Stressmomenten die verdrgerte Emo-

tion des Kunden von deiner eigenen Person, um als Fels in
der Brandung zu stehen?”
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3. In Besprechungen & im Dialog

Wenn ihr im Meeting zusammensitzt: Antwortest du noch
primdr selbst, oder stellst du deinen Mitarbeitern Neugier-
Fragen, um die ungenutzten Schétze in deinem Team zu he-
ben?*

,Durfen bei dir im Team unbequeme Fragen gestellt werden,
oder merkst du, dass kritische Themen lieber herunterge-
schluckt werden?”

4. Beim Umgang mit Fehlern & Pannen

Wenn heute Nachmittag ein Projekt schiefgeht: Was ist dein
erster Impuls - die reflexhafte Suche nach dem Schuldigen
oder die Frage nach dem Lerneffekt fUr die Zukunft?*
LErleben deine Mitarbeiter dich so nahbar, dass sie dir Fehler

sofort beichten, weil sie wissen, dass Fehler bei dir als Lehr-
mittel gelten?”

5. Zur eigenen Rollenklarheit & Selbstreflexion

.Wie viele verschiedene 'HUte' oder Lebensrollen trégst du
téglich durch den Betrieb - und weif3t du in jedem Gespréch
exakt, in welcher Rolle du gerade agierst?”

,SpUren deine Mitarbeiter dein persdnliches 'Warum' in dei-

nen taglichen Entscheidungen, oder erleben sie nur Regeln
und Prozesse?”
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SELBSTREFLEXION
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ANHANG 2

Praxis-Tools & Werkzeuge fur lhren
Alltag

Checkliste fur FOhrungskrafte: Werden lhre
Werte gelebt oder hdngen sie nur an der
wand?

Nutzen Sie diese 10-Punkte-Checkliste fUr eine ehrliche
Standortbestimmung in hrem Betrieb. Haken Sie ab, was bei
lhnen bereits gelebte Praxis ist - und identifizieren Sie Punkte,
an denen noch Handlungsbedarf besteht.

Proffrage fir den FUhrungsalltag.
Was wird gelebt und wo besteht Handlungsbedarf?

1. Fehlerkultur: Wenn ein Projekt schiefgeht, fragen wir pri-
mdar nach Losungen und Lerneffekten anstatt nach Sinden-
bocken.

JA O oder NEIN O

2. Vorbildfunktion: Inhaber und FOhrungskrafte halten sich
an dieselben ethischen Spielregeln, die sie von Mitarbeitern
erwarten (Keine Doppelmoral).

JA O oder NEIN O
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3. Rollenklarheit: Servicetechniker, Vertriebler und Burokraf-
te kennen ihre Wirkung auf den Kunden und verstehen sich
als bewusste Markenbotschafter.

JA O oder NEIN O

4. Neugier-Fragen: In Besprechungen stellen FUhrungskrafte
offene Fragen, um das Erfahrungswissen der Mitarbeiter ak-
tiv abzuschdpfen (,\Was ist deine Sichtweise?®).

JA O oder NEIN O

5. Recruiting: Bei Neueinstellungen prufen wir neben der
fachlichen Qualifikation gezielt die Wertepassung und Hal-
tung des Bewerbers.

JA O oder NEIN O

6. Kommunikation: Bei Konflikten nutzen wir ich-bezogene
Beobachtungen und konkrete Bitten statt pauschaler Vor-
wUrfe (GFK-Prinzip).

JA O oder NEIN O

7. Entscheidungs-Kompass: Bei weitreichenden Weichenstel-
lungen stellen wir uns die Frage: ,Ist diese Entscheidung en-
keltauglich?

JA O oder NEIN O

8. Wertschdatzung: Lob und echte Anerkennung finden regel-
maBig im Alltag statt - nicht nur einmal im Jahr beim Som-
merfest.

JA O oder NEIN O

9. Freiraum: Mitarbeiter dUrfen innerhalb klarer Leitplanken
eigenverantwortlich entscheiden, ohne vorher jede Kleinig-
keit absichern zu muUssen.

JA O oder NEIN O
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10. Menschlichkeit (TTL): Im Betrieb gibt es Raum fur La-
chen, Humor und das Bewusstsein, dass Korper, Geist und

Seele zusammengehoren.
JA O oder NEIN O
Auswertung:

8-10x JA: Herzlichen Gluckwunsch! Ihr Leuchtturm strahlt hell.
Sie ziehen passende Mitarbeiter und Kunden automatisch an.

4-7x JA: Gute Ansdatze sind da - aber |lhre Werte drohen im
hektischen Alltagsgeschaft zu verblassen.

0-3x JA: Achtung, es droht die ,Broschiren-Falle®! Zeit fur ei-
nen gemeinsamen Werte-Workshop oder einen klaren Im-

puls.

Das Augenzwinkern-Quiz: Wie steht es um lhre
~FUhrungsqualitat mit Werten*“?

Ein kleiner Selbsttest fur Vorgesetzte - ehrliche Ant-
worten erlaubt! ;-)

Frage 1: Ein Mitarbeiter macht beim Kunden einen Fehler,
der Geld kostet. Wie reagieren Sie?

A) Ich zitiere ihn ins BUro, erklare ihm lautstark, wie teuer das
war, und ziehe die Z0gel bei der Kontrolle straffer.

B) Ich hénge ein neues Poster Uber ,Zero Defect Manage-
ment” im Pausenraum auf.

Q) Ich frage ihn: ;Was kénnen wir daraus lernen und wie sor-
gen wir dafir, dass das nie wieder passiert?”
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Frage 2: Auf der Website stehen Werte wie ,Vertrauen“ und
Sverantwortung®“. Wie sieht die Realitét aus?

A) Jede Rabattgewdhrung ab 50 Euro muss von mir persdn-
lich mit zwei Unterschriften gegengezeichnet werden.

B) Vertrauen ist super, solange ich per Controlling-Software
jeden Tastenanschlag im Blick habe.

C) Teams haben klare Budgets und Entscheidungsspielrdu-
me, die sie eigenstandig nutzen dirfen.

Frage 3: Wie verlaufen lhre Dienstbesprechungen Ublicher-
weise?

A) Ich rede 50 Minuten lang, teile Aufgaben aus und frage 2
Minuten vor Schluss: ,Gibt es noch Fragen?” (Anschlief3end
wundere ich mich Uber Schweigen).

B) Wir machen ein agiles Daily Stand-up mit bunten Zetteln,
aber am Ende entscheide trotzdem ich alles allein.

O) Ich stelle Neugier-Fragen, halte mich zurick und lausche
den Losungsansdtzen meines Teams.

Frage 4: Wie stellen Sie neue Mitarbeiter ein?

A) Ich nehme den mit der Note 1,0 im Zeugnis - egal ob er
ins Team passt oder nicht.

B) Ich schalte eine teure Kaompagne mit Schlagworten wie
,Dynamic High-Performer Family®.

Q) Ich achte im Gesprdéch vor allem auf die Haltung, den
Werte-Kompass und die seelenkongruente Wertepassung.
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Auflésung:
Uberwiegend A: Der Kontroll-Saurier: Sie glauben noch an

Druck und sture Hierarchie. Passen Sie auf, dass |hre besten

K&pfe nicht heimlich die Koffer packen!
Uberwiegend B: Der Broschiren-Akrobat: Auf dem Papier
klingt alles toll, aber die Praxis hinkt hinterher. Zeit fUr weni-

ger Marketing und mehr echte Haltung!
Uberwiegend C: Der echte Wertebotschafter: Sie fUhren auf
Augenhohe, nutzen das Potenzial lhres Teams und schaffen

bleibende Werte. Weiter so!

Stichwortkarten zum Ausdrucken: lhre tagli-
chen Gedanken-Anstifter

Kopieren Sie die folgenden Karten, legen Sie sie ausgeschnit-
ten auf lhren Schreibtisch oder nutzen Sie sie als Aufhanger

fUr das néchste Team-Meeting!

211



Gedanken-Anstifter #1 und #2

GEDANKEN-ANSTIFTER #1

Priifen Sie lhre heutige
Entscheidung: Dient sie nur
dem schnellen Quartalsgewinn -
oder schafft sie bleibenden Wert
fiir die Generation nach uns?

ehrlichen Herzens: ,,Was ist dir in -
dieser Sache wirklich wichtig?“




Gedanken-Anstifter #3 und #4

GEDANKEN-ANSTIFTER #3

Verzug oder Missgeschick?

Nicht nach Schuldigen suchen,
sondern die Losungsfrage stellen:
.Was lernen wir daraus

fiir die Zukunft?”

Bringen Sie Bewegung, Humor und
echte menschliche Warme in lhren
Arbeitsalltag, Arbeit darf Freude

machen!




Minutenaufgabenkarten zum Ausdrucken

lhre taglichen kleinen Ubungen fir FUhrung

und Mitarbei

?

1. Der morgendliche Rollen-Anker

(Vor dem Start ins Tagesgeschaft)

Ablauf (60 Sekunden): Halten Sie kurz vor dem Befreten des
Betriebs oder vor dem Einwahlen ins erste Meeting inne
Vergegenwartigen Sie sich Ihr perstnliches Anker-Wort filr Ihre
Fahrungsrolle (z. B. ,Wegbereiter* oder ,Ermtglicher”).

Reflexionsfrage: .In welcher Haltung gehe ich jetzt durch die Tur -
und welche Stimmung mochte ich ab der ersten Sekunde im Team
ausstrahlen?”

3. Die Neugier-Frage statt der Anweisung
(Meeting-Kultur)

Ablauf (60 Sekunden): Wenn im Alitagsgeschéaft ein Problem
auftaucht, halten Sie den Impuls zuriick, sofort die Lésung
vorZugeben. Stellen Sie stattdessen eine offene NeugierFrage, um
das Erfahrungswissen |hres Teams zu aktivieren.

Impulsfrage: .Welchen Blickwinkel oder welche Idee habt ihr dazu,
die wir bisher noch gar nicht gesehen haben?*

2. Der menschliche Ganzheits-Check

(Achtsamkeit im Vorbeigehen)

Ablauf (60 Sekunden): Gehen Sie bewusst zu einem Mitarbeiter und
stellen Sie eine ehrliche Frage, die sich nicht um Zahlen,
To-do-Listen oder Projektfristen dreht.

Impulsfrage: .Wie geht es dir heute personlich — ganz abseits
unserer aktuellen Abgabefristen?”

4. Das stille Mini-Danke

(Vor Feierabend)

Ablauf (60 Sekunden): Denken Sie kurz vor dem Verlassen des
Schreibtischs an eine Person in Ihrem Team und sprechen Sie eine
kurze Sprachnachricht oder hinterlassen Sie eine Notiz.

Botschaft: Ehrfich und konkret Danke sagen fur eine stille
Verlasslichkeit oder Hilfe im Tagesgeschaft.



Kopieren Sie die Karten, legen Sie sie ausgeschnitten auf

Ihren Schreibtisch oder in Ihren Geldbeutel.
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Die 21-Tage-Transfer-Routinen

Kleine Mikro-Routinen fir den taglichen Werte-Erfolg

Wissen allein verédndert keine Kultur - erst die tagliche Praxis
l&sst Werte lebendig werden. Diese 21 Mikro-Routinen beglei-
ten Sie durch drei Wochen gezielter Verhaltensdnderung: von
der inneren Klarheit Uber den wertschétzenden Dialog bis hin
zur nachhaltigen Werte-Resonanz im Alltag.

Woche 1: SelbstfUhrung & Innere Klarheit
Tag 1: Der 2-Minuten-Morgen-Kompass

Bevor Sie das E-Mail-Postfach &ffnen, halten Sie kurz inne
und fragen Sie sich: ,Welcher eine Wert (z. B. Gelassenheit,
Wertschatzung, Klarheit) soll mich heute durch den Tag lei-
ten?”

Tag 2: Das mentale STOP-Schild nutzen

Sobald Sie heute merken, dass Stress oder Hektik aufsteigen:
Innehalten, tief durchatmen, im Kopf das rote STOP-Schild
aktivieren und aus der Ruhe heraus neu ansetzen.

Tag 3: Freie Beobachtung statt Bewertung (GFK)

Nehmen Sie bei einem kniffligen Vorfall heute nur die reinen
Fakten wahr - ohne sofort zu urteilen oder den Vorfall emo-
tional einzufarben.

Tag 4: Der Lebensrollen-Check zum Feierabend

Fragen Sie sich kurz vor dem Verlassen des Arbeitsplatzes:
Welche meiner privaten Lebensrollen (Partner, Elternteil,
Freund, MENSCH) verdient heute Abend meine volle Auf-
merksamkeit?”
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Tag 5: Das bewusste Umschalt-Ritual
Nutzen Sie das Schlief3en des Laptops, den Schritt Uber die

Unternehmens-Grenze oder den Nachhauseweg fur ein kla-
res gedankliches Ritual: Legen Sie die berufliche Rolle ab und

treten Sie bewusst in Ihre private Rolle ein.

Tag 6: Regie im eigenen Kopfkino fUhren
Erwischen Sie sich bei einem negativen Gedankenszenario?
STOPPen Sie den Film bewusst und ersetzen Sie ihn durch
das Bild eines gelungenen Gesprachs auf Augenhohe.

Tag 7: Selbstmitgefihl statt innerem Kritiker
Wenn lhnen heute ein Fehler unterlduft, behandeln Sie sich
selbst mit derselben freundlichen Nachsicht, die Sie Ihrem

besten Freund entgegenbringen wirden.
Woche 2: Wertschatzender Dialog & FUhrung

Tag 8: Das gezielte GFK-Lob
Sprechen Sie heute ein konkretes Lob nach dem Drei-Schritt-

Prinzip aus: Beobachtung benennen + spirbare Wirkung auf-
zeigen + ehrlichen Dank aussprechen.

Tag 9: Die Neugier-Frage stellen
Ersetzen Sie in einem Gesprdch das einengende ,Warum ist

das schiefgelaufen?” durch die offene Neugier-Frage: ,Wel-
che Losung siehst du aus deiner Perspektive?
Tag 10: Den Blick auf die Stille im Raum richten
Binden Sie in der néchsten Besprechung bewusst die Person
mit einer wertsch&tzenden Frage ein, die sich sonst eher zu-

rockhalt.
217



Tag 11: Die Brille des Kunden aufsetzen

Antworten Sie bei der ndchsten Anfrage oder Reklamation
nicht mit rechtfertigenden Floskeln, sondern mit echter Zuge-
wandtheit und Wohlwollen.

Tag 12: Die Generationen-Bricke schlagen

Stellen Sie einem jungeren oder dlteren Kollegen heute ge-
zZielt eine Neugier-Frage zu seinen Erfahrungen, Ideen oder
Sichtweisen.

Tag 13: Das freundliche ,Nein“ als Abgrenzung

Sagen Sie zu einer Uberfordernden Zusatzaufgabe freund-
lich, aber bestimmt ,Nein“ - als gesundes ,Ja“ zu lhrer eige-
nen FUhrungs- und Lebenskraft.

Tag 14: Der ehrliche Resonanz-Spiegel

Fragen Sie sich mitten im Alltag: ,Welche Stimmung und Fre-
quenz strahle ich gerade auf mein Umfeld aus - und welche
Reaktion erzeuge ich dadurch?”

Woche 3: Resonanz, Kultur & Nachhaltige Veranke-
rung

Tag 15: Der Markenbotschafter-Moment

Gestalten Sie einen alltaglichen Kontakt (ob per Mail, Telefon
oder persdnlich) mit besonders hoher Sorgfalt und menschli-
cher Warme.

Tag 16: Fehler als Lernmaterial wirdigen

Wenn im Team etwas schiefgeht, fragen Sie nicht ,Wer war
das?”, sondern: ,Welchen wertvollen Hinweis gibt uns dieser
Fehler fUrs ndchste Mal?*
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Tag 17: Das 1-Minuten-Werte-Check-in
Stellen Sie am Ende eines Team-Meetings die kurze Frage:
JAn welcher Stelle haben wir heute unsere gemeinsamen

Werte im Alltag spUrbar gelebt?”

Tag 18: Dank an den ,Stillen Helden*
Bedanken Sie sich heute bei jemandem, der im Hintergrund

verlasslich dafUr sorgt, dass der Laden lauft (z. B. im Lager,

in der IT oder im Service).
Tag 19: Der spontane Impuls-Anruf

Rufen Sie einen Kunden oder Kollegen an - rein um zu fra-
gen, wie es ihm geht, vollig ohne geschdaftliche Agenda.

Tag 20: Das 3-Sekunden-Innehalten im Konflikt
Warten Sie bei einer Gegenrede oder Kritik bewusst drei Se-
kunden ab, bevor Sie antworten. Nutzen Sie die Pause fur

eine besonnene Haltung.

Tag 21: Der 21-Tage-Ruckblick & Dauer-Anker
Reflektieren Sie die letzten drei Wochen: Welche Mikro-
Routine hat mir persénlich am meisten Energie geschenkt?
Machen Sie genau diese zu lhrer dauerhaften Gewohnheit!

4 Praxiskarten fUr den Alltag
Kopieren Sie die folgenden Karten, schneiden Sie sie aus, no-
tieren Sie Ihre Gedanken auf der Ruckseite und legen Sie sie

auf Ihren Schreibtisch oder in lhren Geldbeutel.
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Der ,Oscar-Satz“
der Fiihrung & Rollen-Klarheit

(Selbstcoaching-Bogen) i il 4
na
@ HINTERGRUND £} DIE METHODE m

Kanflikte und Zerrissenheit entstehen
oft dadurch, dass Menschen im Berufs-
und Privatleben unterschiedliche Rollen
gleichzeitig ausfillen miissen. Sobald man
sich iiber seine Rollen und die damit
verbundenen Werte bewusst wird,
gewinnt man innere Festigkeit.

o NUTZEN

Fiihrungskrafte und Mitarbeiter gewinnen
sofort Klarheit, I5sen Rollenkonflikte auf
und treten bewusster und souveraner auf.

LOSUNGS-
Die 3-5 wichtigsten aktuellen FINDER
Rollen notieren (z. B. Fihrungskraft,

Fachexperte, Liisungsfinder, Speerpitze).

SPEER-
SPITZE

Fiir jede Rolle einen einzigen,
pragnanten ,Oscar-Satz" formulieren =
genau den Satz, der ausdrickt, wie man
diese Rolle in Perfektion und Wirde
ausfillen mochte.

Ein einziges Anker-Wort pro Rolle
festlegen, das in stressigen Momenten
als innerer Kompass dient.

Der ,MeinWarum“-Kompass

fur Mitarbeiter (Sinnstiftung statt Incentive) Q

@ HINTERGRUND

Studien zeigen regelmaig historische
Tiefststande bei der emotionalen Bindung
von Mitarbeitern, Nicht Geld oder Incentives

motivieren langfristig, sondem Sinnhaftigkeit,

Zugehdrigkeit und perstnliche Entwicklung.

o_ NUTZEN

Verwandelt bloBe Funktionstréger in
mitdenkende, begeisterte Markenbotschafter
und Mitgestalter.

i)

SINN ZUGEHORIGKEIT

© D ERGENZUNG ZuM BUCH

Ein Leitfaden zur Ermittlung des
persdnlichen ,Warum*:

o Warum tue ich das, was ich tue?

o Welchen wertvollen Beitrag leistet
meine tégliche Arbeit filr andere
Menschen (Kunden, Kollegen,
Gesellschaft)?

ENTWICKLUNG BEGEISTERUNG




@ HINTERGRUND

Unser Bild von uns selbst (Selbstbild)
weicht im Alltag oft von dem ab,

‘ wie uns Kollegen oder Mitarbeiter

| wahmehmen (Fremdbild). Diese Differenz
birgt riesiges Potenzial fir personliches

| Wachstum.

o NUTZEN

Beseitigt blindle Flecken, fordert
authentische Beziehungen und starkt
gegenseitiges Vertrauen.

@ HINTERGRUND

Die Qualitat von Haltung und Werten
zeigt sich nicht in ruhigen Zeiten,
sondern genau dann, wenn es schwierig
wird oder Reklamationen deeskaliert
werden miissen.

o NUTZEN

Gibt Sicherheit im Ernstfall, reduziert
Stress und hilft, auch in herausfordernden
Situationen souveran und professionell
zu handeln.

© DIEERGANZUNG ZUM BUCH

Das Selbstbild-Fremdbild-Dashboard
(360°-Reflexionsbogen)

Die Spiegel-Ubung A
Kurze Anleitung zur bewussten SELBSTBILD FREMDBILD

(Was ich denke,

Selbstbeobachtung von Haltung, (Was andere

I Mimik und Ausstrahlung unter Druck. Jxh mrke}f ,nui\ wahmehmen)
o N
/1
Das Mikro-Feedback-Format /
Drei einfache Fragen firr das niichste ENTWICKLUNGS-

Mitarbeiter- oder Jahresgesprach POTENZIAL

auf Augenhahe:

Wo nimmst du mich infneiner Rolle ’T
als besonders unterstiitzend wahr? KLARHE

In welchen Momenten erlebst du bei mir MEHR VERTRA UEN

Unruhe oder Unklarheit? M HR

Was wiinschst du dir ven mir, damit du MEHR W’R.

deine Rolle noch besser ausfiillen kannst?

. Der ,Notfall-Kompass fiir heiBe Phase”
(Pocket-Guide fiir die Westentasche)

@ DIE ERGANZUNG ZUM BUCH
Die wichtigsten Akut-Werkzeuge:

Die 3-Sekunden-Pause
vor der Reaktion.
Die GFK-4-Schritte

(Beobachtung, Gefihl,
Bediirfnis, Bitte).

Das Miteinander-Schienen-
Weichen-Prinzip
zur Deeckalation von Konfiikten.

Der Grundsatz:
Freundlichkeit zeigen, ohne
professionelle Grenzen aufzugeben.




Neurodivergente Team-Aspekte - die ganz-
heitliche Kommunikations- & Typenmatrix

Das Erweiterte Kommunikationsdreieck lasst sich fOr neuro-
divergente Aspekte (hier ADHS und Autismus) préazise und
wirkungsvoll erweitern, da die bestehenden drei Bausteine
sowie die Umrahmung (Situation & Kontext) genau die
Schnittstellen aufzeigen, an denen Missverstandnisse oder
,Social Masking” entstehen.

Die Eingangsgrafik sieht so aus:

Das Erweiterte Kommunikationsdreieck
im Kontext von Neurodiversitat

ADHS Autismus

DISG-Farbtypen: Rot & Gelb DISG-Farbtypen: Blau & Griin
(Macher & Innovator) (Spezialist & Qualititssicherer)

Fokus liegt auf Appell, Ergebnisse, Fokus liegt auf Fakten, Sachinhalt,
Visionen und Beziehungsaufbau. Stabilitat und hoher Sicherheit

4-0hr-Modell: K i 4-0hr-Modell:
Beziehungs-Ohr / RSD : Sach-Ohr

ADHS-Profile reagieren oft d T, ) Autistische Personen fokus-
beziehungssensibel (RSD). ” A \ sieren primér Sachinhalte,

Sender-Empfanger & Double Empathy Problem
Unterschiedliche Codierung und Decodierung erschweren das
wechselseitige Verstandnis zwischen neurodivergenten Profilen.

Kontext & Reizkulisse: Sensorische Einfliisse
Umfeld, Zeit und Ort wirken als direkte sensorische
Reize auf die Signalverarbeitung.

222




Die folgenden AusfUhrungen stellen einen Versuch dar, Er-
kenntnisse und Erfahrungen mit den bekannten Kommunika-

tionsmodellen unter einen Hut zu bekommen.

Das Rahmenwerk:
Situation & Kontext (Der duf3ere Rahmen)

In der folgenden Grafik bilden Situation (Zeit, Ort, Rollen) und
Kontext (Kultur, Gesellschaft, Umfeld) die dufiere HUlle der

Kommunikation.

* Erweiterung Ort & Umfeld —» ,Sensorische Reizkulisse*:
Kommunikation findet fUr Neurodivergente nie im luftlee-
ren Raum statt. Grof3raumbuiros, Hintergrundlarm, Neon-
licht oder standige Unterbrechungen erzeugen ReizUber-

flutung. Der Ort bestimmt direkt die kognitive Kapazitat

fur die Kommunikation.
Erweiterung Rollen & Gesellschaft » ,Masking vs. Psy-

chologische Sicherheit“: Die soziale Rolle im Kontext ver-
leitet Betroffene oft zum kraftezehrenden ,Social Mas-
king“ (Anpassen an neurotypische Normen). Eine neuro-
inklusive FUhrung verdndert den Kontext so, dass Masken

gefahrlos abgelegt werden kénnen und authentische

Kommunikation méglich wird.
Erweiterung Zeit » ,, Taktung & Fokuszeiten®“: BerUck-
sichtigung von Time Blindness (ADHS) oder dem BedUrf-
nis nach im Voraus strukturierten Ubergé&ngen und Vor-

laufzeiten (Autismus).
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1. Sender-Empfdanger-Modell (Codierung & Decodierung)

Der Kern des Modells zeigt den Prozess von Codierung und
Decodierung einer Nachricht.

¢ Erweiterung um das ,,Double Empathy Problem*®:
Kommunikationsstérungen entstehen selten einseitig,
sondern durch unterschiedliche Erlebenswelten. Autisti-
sche Sender codieren Nachrichten meist 1.1 explizit, wort-
lich und ohne zwischenmenschliche Verzierungen (Low-
Context). Nicht-autistische Empfénger decodieren dies
falschlicherweise oft als ,unhdflich” oder ,distanziert®.

* Explizite vs. Implizite Nachrichten: Implizite soziale An-
deutungen (,Es zieht hier ein wenig...”) erfordern fehleran-
falliges Decodieren. Neuroinklusive Codierung setzt auf
direkte Sachaussagen (,Bitte schlief3e das Fenster®).

* ADHS-Assoziationskette: ADHS-Sender codieren Gedan-
ken oft blitzschnell, assoziativ und sprunghaft. Der Emp-
fanger bendtigt hier klare Strukturierungshilfen oder Zu-
sammenfassungen.

2. 4-Ohr-Modell nach Schulz von Thun

Die vier Ohren (Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehungs-
hinweis, Appell) verschieben sich bei Neurodivergenz charak-
teristisch:

¢ Das autistische ,,Sach-Ohr“ (Dominanz des Sachthe-
mas): Autistische Menschen héren Nachrichten priméar
mit dem Sachinhalt-Ohr. Versteckte Beziehungshinweise
oder indirekte Appelle werden schlicht nicht mitgehort
oder als irrelevant
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* Das ADHS-,Beziehungs- & Appell-Ohr“ (RSD - Rejection
Sensitivity Dysphoria): Durch eine verfeinerte sensori-
sche Wahrnehmung und oft erlebte Ablehnungstrends
reagieren ADHS-gepragte Menschen extrem feinfUhlig
auf den Beziehungshinweis. Neutrale Sachkritik kann vom
Empfanger falschlicherweise rasch als personale Ableh-
nung (,lch bin nicht gut genug®) decodiert werden.

* Selbstoffenbarung als Bricke: Gezieltes Aussprechen
des eigenen Zustands (,lch bin emotional Uberlastet®)
entlastet das Beziehungs-Ohr des GegenUbers sofort.

3. DISG-4-Farb-Typen (Persénlichkeits- & Verhaltensprofil)

Das Farbqguadrat (Rot, Gelb, Grin, Blau) l&sst sich direkt mit

den neurospezifischen Verhaltensprofilen koppeln:

*  ADHS-Profil: Die Dynamik aus ROT & GELB
ROT (Fokus Appell & Ergebnis): Hohe Macher-Qualitdt,
extrem direkte Kommunikation, schnelles Erkennen unlo-
gischer Prozesse, Einfordern von Ergebnissen ohne Um-

schweife.
GELB (Fokus Beziehung & Vision): Begeisterungsfahigkeit,

ideenreicher Hyperfokus, Denken auf3erhalb von Stan-
dardmustern.

«  Autismus-Profil: Die Struktur aus BLAU & GRUN
BLAU (Fokus Sachinhalt & Fakten): Unbestechliche Logik,
hochste Prazision, Tiefendiagnose von Prozessfehlern,

Qualitatsgarant.
GRUN (Fokus Sicherheit & Routine): Bedirfnis nach Vor-

hersehbarkeit, klaren Regeln, stabilen Ablaufen und
Schutz vor Reiztberflutung.
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DAS NEUROINKLUSIVE KOMMUNIKATIONS-DREIECK

Kommunikationsmodelle erweitert um ADHS & Autismus

KONTEXT
(Sensorische Reizkulisse, Kultur, Psychologische Sicherheit)

SITUATION
(Reizfilter, Fokuszeiten, Masking vs. Authentizitat)

1. SENDER-EMPFANGER-MODELL
& NEURODIVERSITAT

& =8

Double Empathy Problem
& Reizverarbeitung

Explizite Codierung (direkt, ohne Schnérkel)
vs. Implizite Erwartungen
>

3. DISG-FARBTYPEN
& NEUROTYPEN

2. 4-OHR-MODELL
(ADHS & AUTISMUS)

ROT ELB
émezsgadmerl: (ABHS—Ilrtfr:*wntorl:
irekt, bestimmt, Hype \
Sachinhalt-Ohr: Selbstoffen- p [og‘ﬁ:h',mm Begeisterul:g.
Autismus-Fokus barung: zielorientiert Ideenreichtum
(Fakten, Echte
wortliche Logik) De-Maskierung «

BLAU
(Autismus-

, S rechs
Beziehungs-Ohr: Appell-Ohr: e Hochiheainrt?lflsmn.
ADHS / RSD-Fokus Klare direkte . Detailfokus
(Rejection SensitfvitY. Bitten statt -

hohe Feinfiihligkeit Andeutungen =




Das Miteinander im Team |@sst sich fUr den Praxisall-
tag auf vier universelle Grundregeln reduzieren:
1. Echtheit statt Verstellung (De-Maskierung)
Kognitive Energie gehort in die Wertschdpfung und gemein-
same Ziele - nicht in das kr&ftezehrende Anpassen an unge-
schriebene Normen (Social Masking). Wer seine Maske im
Team gefahrlos ablegen kann, bringt seine echten Super-

krafte ein.
2. Klartext sprechen (Explizite Kommunikation)

Gesagt ist gesagt, gemeint ist gemeint. Auf versteckte Sub-
texte, Ironie bei Aufgabenstellungen und das Erwarten von
Gedankenlesen wird verzichtet. Eindeutigkeit schafft Vertrau-

en und nimmt den Stress.

3. Unterschiedliche Antennen respektieren
Fakten-Fokus: Feedback rein auf der Sachebene verankern,

ohne emotionale Schnorkel.
Beziehungs-Fokus: Die persoénliche Wertschatzung als Fun-

dament sichern - besonders wenn es im Sprint mal direkt,
schnell und hart zur Sache geht (Schutz vor Rejection Sensiti-

vity).
4. Arbeitsumgebung individuell abstimmen
Reizfilter, Stille-Zonen und Kommunikationskandle werden
Uber eine einfache ,Gebrauchsanleitung fUr mich selbst®im
Team transparent gemacht. Jeder leistet seinen Beitrag dort,

wo seine Neurologie am besten auftanken und fokussieren

kann.
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Die Kernbotschaft fir jedes Team:
Es geht darum, dass Unterschiede als natirliche Ergéinzung
verstanden werden. Die sprunghafte Tatkraft des ADHSIers

Ganzheitliche Kommunikations- und Typenma

KONTEXT UND SITUATION -
|

Meurotypische w Neurodivergente J

Soziale Normen Sinnesumgebung
. (Lérm, Licht, Maskierung)

i
{ e
:d

020 / A N %
B @ & PS\'CHOLOGISEHE ) -fF)-
(? . SICHERHET EQ )
4 :.1 Grundlage fiir offene <222

E;unmt_}gfvon Augenkontakt, 'ﬂ. Kommunication, Veestindris

Reiziiberflutung, Bediirfnis nach

k, implizite Regeln. Riickzug, Energie fir l\-‘lasluerungr

und Vertrauen

o
o e < EE %
KULTUR  ROLLEN ASKIERUNG ANKER HERKUMFT Wi !
NEUROTYPISCH

ROT (Dominant « Stirken: Entschlossen, zielorientiert.
(Dominant) VSO + Kommunikation: Direkt, ergebnisorientiert.
- Feuer/Macht !ﬁr

o B Teamdynamik: Fiihrt oft, iibernimmt Verantwortung.

Lr

ORT

+ Stdrken: Begeisterungsfahig, kommunikativ,
+ Kommunikation: Ausdriicklich, emotional.
v + Teamdynamik: Motiviert, fordert Netzwerke,

+ Stérken: Zuverlissig, empathisch.
+ Kommunikation: Harmonisierend, geduldig.
+ Teamdynamik: Stabilisierend, guter Zuhirer.

+ Starken: Analytisch, qualitatshewusst.
* BLAU (Gew'ssenha&), wwy Y+ Kommunikation: Prazise, faktenbasiert.
- Eis/Struktur N . Teamdynamik: Sorgfaltig, plant gerne.

TEAM ELEMENTARTYPEN

g




und die unbestechliche Prézision des Autisten greifen erst
dann perfekt ineinander, wenn das Fundament aus ehrli-
cher Wertschatzung steht.

trix: Neurotypisch, ADHS & Autismus im Team

KOMMUNIKATIONSDREIECK

SACHINHALT . D SELBSTOFFENBARUNG
(Fakten, Daten] [Ge’fuhle Motive)
ROLLEN-
BEZIEHUNG ©, EINFLUSS g APPELL
(Soziales Miteinander) % BOTSCHAFT / * (Wiinsche,
4-OHREN-MODELL Handlungsaufforderung)
SENDER DISG-PRAGUNG \ EMPFANGER
(Mitteilung) ) (Wahrnehmung)
DOUBLE EMPATHY PROBLEM / EXPLIZITE KODIERUNG
« Starken: Spontan, energiegeladen. + Stirken: Fokussiert, detailgenau bei Zielen.
« Kommunikation: Direkt, manchmal impulsiv. + Kommunikation: Sehr direkt, sachbezogen.
- Teamdynamik: Ideengeber, braucht Struktur. « Teamdynamik: Klarheit und Regeln wichtig.
« Starken: Kreativ, charismatisch. + Stdrken: Spezialwissen, leidenschaftlich.
+» Kommunikation: Sprunghaft, enthusiastisch. + Kommunikation: Intensiv iiber Interessen, monologisch.

» Teamdynamik: Inspirierend, braucht Abwechslung.  « Teamdynamik: Wertvolle Nischenexpertise.

« Stirken: Hilfsbereit, loyal. « Stirken: Routiniert, verlisslich.
= Kommunikation: Einfiihlsam, vermeidet Konflikte. + Kommunikation: Ruhig, sachlich, ehrlich.
» Teamdynamik: Unterstiitzend, braucht Bestatigung.  « Teamdynamik: Bestandig, schatzt Vorhersehbarkeit.

» Starken: Hyperfokus auf Details. . «Strken: Logisch, strukturiert.

* Kommunlkat.mn: E;rundllch' manchmal weﬂ’s'Chwuﬁg‘ « Kommunikation: Sehr Frﬁ?_‘lse, literal, detailorientiert.

. ;eal;ll'd}'namlk; |.051 kDmp|EKE PI’D'JIEITIE, hl’authl . Teamdrnamik: Em“ent ﬂjr Qua1 '“jtssichErung‘
eadlines.

© Rainer Bachmann







Anhang 3

Der Weltethos-Gedanke: Ethische
Leitplanken fOr Wirtschaft und Ge-
sellschaft

Von der Idee globaler Verantwortung...

Die Weltethos-ldee geht auf den Schweizer Theologen und
Philosophen Hans King zurick. Seine fundamentale Er-
kenntnis - dass es ohne ein gemeinsames Fundament aus
kultur- und religionsUbergreifenden Grundwerten keinen
dauerhaften Frieden geben kann - mindete 1993 in der his-
torischen ,Deklaration zum Weltethos® auf dem Parlament
der Weltreligionen in Chicago. Der Dalai Lama war einer der
ersten Unterzeichner.

Die Grundprinzipien und die fUnf Weisungen

Die Deklaration stUtzt sich auf zwei fundamentale Grundprin-

Zipien:

1. Die Goldene Regel: ,Behandle andere so, wie du von ih-
nen behandelt werden mochtest” - als universeller Maf3-

stab, der sich in allen grof3en Kulturen und philosophi-
schen Traditionen wiederfindet.

2. Das Prinzip der Humanitat: Jeder Mensch muss aus-
nahmslos menschlich und wirdig behandelt werden.
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Aus diesen Grundprinzipien leiten sich finf konkrete Weisun-
gen (Selbstverpflichtungen) fUr das tégliche Zusammenle-
ben und Wirtschaften ab:

¢ Kultur der Gewaltlosigkeit und Ehrfurcht vor dem Leben.

¢ Kultur der Solidaritét und eine gerechte Wirtschaftsord-
nung.

¢ Kultur der Toleranz und ein Leben in Wahrhaftigkeit.

¢ Kultur der Gleichberechtigung und Partnerschaft von
Mann und Frau.

« Okologische Verantwortung (2018 als essenzielle S&ule
ergdnzt).

Rechte und Pflichten: Der InterAction Council

Die treibende Kraft hinter der Grindung des InterAction
Council im Jahr 1983 war der ehemalige japanische Premier-
minister Takeo Fukuda. Er konzipierte und plante das Gremi-
um gemeinsam mit dem deutschen Altbundeskanzler
Helmut Schmidt, welcher die Organisation Uber viele Jahre
hinweg mafigeblich prégte und als Ehrenvorsitzender an-
fUhrte. Ziel der beiden Staatsmdanner war es, die weitreichen-
de Erfahrung ehemaliger Staats- und Regierungschefs unge-
bunden von tagespolitischen Sachzwdngen fur globale Lo-
sungen zu bUndeln.

Das InterAction Council spielte spdter eine zentrale Rolle
beim Thema Weltethos: Unter der FUhrung von Helmut
Schmidt arbeitete der Rat eng mit dem Theologen Prof. Dr.
Hans King zusammen und legte 1997 den Entwurf fUr eine
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Allgemeine Erklérung der Menschenpflichten” vor, die das

Pendant zur UN-Menschenrechtsdeklaration bilden sollte.

Die zentrale Einsicht: Unantastbare Menschenrechte brau-
chen die personliche und kollektive Verantwortung des Ein-
zelnen. Rechte ohne Pflichten fUhren zu Egoismus und sozia-
ler Kalte. Erst die Verbindung von Rechten und ethischen
Pflichten schafft tragféhigen gesellschaftlichen Zusam-

menhalt.

Ubertragung auf die Wirtschaftsethik

Durch den Okonomen und Theologen Prof. Dr. Dr. Ulrich
Hemel und das Weltethos-Institut an der Universitat TObin-
gen wurde dieser Gedanke konsequent in die moderne Wirt-
schaftsethik Ubertragen. Echte Zukunftsfahigkeit entsteht
dort, wo wirtschaftliches Handeln dem Wohl des Menschen,
der Umwelt und dem Gemeinwohl dient - ein werteorientier-
tes, ,enkeltaugliches” Wirtschaften, das wirtschaftliche Effi-

zienz mit ethischer Verantwortung verbindet.

..Uber das Weltethos-Institut in TUbingen...
Das 2012 von der Stiftung Weltethos, der Universitat Tubin-
gen und der Karl Schlecht Stiftung initiilerte Weltethos-
Institut erforscht und vermittelt ethische Orientierung fur
Wirtschaft und Gesellschaft. Unter dem Grindungsdirektor
Prof. Dr. Claus Dierksmeier (2012) etablierte sich die Einrich-
tung mit dem Konzept einer verantwortungsvollen ,qualitati-
ven Freiheit”. Sein Nachfolger Prof. Dr. Dr. Ulrich Hemel
(2018) schuf unter anderem das Weltethos Ambassador Pro-
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gramm und rUckte Lernprogramme fUr Welt- und Selbstver-
antwortung im Business in den Mittelpunkt. Seit 2025 setzt
der Theologe und Okonom Prof. Dr. Nils Goldschmidt als
dritter Direktor neue Akzente, indem er die zentrale Bedeu-
tung von Kompromissfahigkeit fOr demokratische und zu-
kunftsfahige Gesellschaften betont.

M Gemini Notebook
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...ZU meinem Wirken als Weltethos Ambassa-

dor
Wenn wir das Prinzip der Humanitat, die Goldene Regel und

die fUnf Leitsatze des Weltethos auf ihren tiefsten Kern zu-
rockfUhren, offenbart sich ein universeller Nenner: die Liebe.

Denn was sind Gewaltlosigkeit, gesellschaftliche Solidaritat,
gelebte Toleranz, echte Gleichberechtigung und der verant-
wortungsvolle Schutz unserer Umwelt im Grunde anderes als
der gelebte Ausdruck von Liebe, Nachstenliebe, Wertschat-
zung und tiefenrespektvoller Ehrfurcht vor dem Leben?
Diese Beobachtung berthrt den Kern meiner eigenen Uber-
zeugung: Ohne die Liebe als belebende Quellkraft bleiben die
erhabensten Leitbilder nur ein abstraktes Regelwerk. Die Lie-
be ist es, die Paragrafen Leben einhaucht, aus Pflicht eine
echte Berufung macht und Werte im alltéglichen Handeln

spUrbar werden lasst.
Gerade in heutigen Zeiten - gepragt von Orientierungssuche,
Hektik und gesellschaftlichen Spannungsfeldern - brauchen
wir keine verschdarfte Abgrenzung, sondern eine mutige RU-
ckbesinnung auf das, was uns als Menschen verbindet.
Die Liebe als bewusste Haltung gibt uns den Mut, einander
mit Neugier und Wohlwollen zu begegnen, Vergebung zuzu-
lassen und Briucken zu bauen, wo Graben entstanden sind.
So wird die Weltethos-Idee nicht nur ein weltweiter Kompass,
sondern unser ganz personlicher Auftrag fir ein menschli-

ches, gelebtes Miteinander im Alltag.
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Als ernannter Weltethos Ambassador verstehe ich mich als
Brickenbauer zwischen dieser grof3en globalen Philosophie
und der alltéglichen Praxis im Mittelstand.

Meine Aufgabe und Herzensmotivation sehe ich darin, den
Weltethos-Gedanken aus den Horsdlen direkt in den FUh-
rungs- und Arbeitsalltag von Unternehmen zu tragen.

Ich stof3e Dialoge an, hinterfrage reine Lippenbekenntnisse
und helfe FUhrungskraften wie Mitarbeitern dabei, ethische
Grundsdatze wie Wahrhaftigkeit, Fairness, dkologische Ver-
antwortung und Partnerschaftlichkeit im Tagesgeschaft
spirbar lebendig werden zu lassen.

Denn Haltung zeigt sich nicht in geduldigem Papier, son-
dern darin, wie wir taglich miteinander und mit unserem
Umfeld umgehen.

236



Raum fir Ihre Gedanken & Notizen
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HAUPTSACHE MENSCH

Vor lauter Kl das Menschliche nicht
vergessen

In einer Arbeitswelt, die sich durch Digitalisierung, Algorith-
men und Kinstliche Intelligenz immer schneller dreht, droht
das eigentlich Entscheidende aus dem Blick zu geraten: der
Mensch. Doch echtes Vertrauen, Verlasslichkeit und langfris-
tige Kundenbindung entstehen nicht auf Bildschirmen, son-
dern im taglichen Kontakt von Mensch zu Mensch.

Dieses Buch ist ein kraftvoller Gedanken-Anstifter for FOh-
rungskrafte, Inhaber und Teams im Mittelstand. Es zeigt pra-
xisnah auf, wie aus reinem Funktionieren echte Haltung ent-
steht, warum fachliche Qualifikationen austauschbar sind,
persdnliche Werte jedoch nicht, und wie Mitarbeiter zu sou-
verdnen Markenbotschaftern Ihres Unternehmens werden.
Ein Buch voller ehrlicher Einblicke, Neugier-Fragen und kon-
kreter Werkzeuge fur eine Unternehmenskultur, die nicht als
Broschire an der Wand hangt, sondern im Alltag spurbar
und WERTvoll leuchtet.

Uber den Autor

Rainer Bachmann ist Berater, Trainer, Speaker und als
Weltethos Ambassador auch Wertebotschafter. Mit Gber 35
Jahren Praxiserfahrung im deutschen Mittelstand kennt er
den Kundenkontakt, den Vertrieb und die FOhrung nicht aus
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LehrbUchern, sondern aus Tausenden realen Gesprdchen
und Herausforderungen an der Frontlinie.

Sein eigener Lebensweg ist gepragt von grofden beruflichen
Erfolgen, aber auch von tiefen persoénlichen Schicksalsschla-
gen, aus denen er mit bemerkenswerter Stehauf-Mentalitat,
Warme und unbdndiger Lebensfreude hervorgegangen ist.

Als Weltethos-Ambassador, Bestseller-Autor und Vater ver-
bindet er technische Klarsicht mit tiefer Empathie. Er belehrt
nicht, sondern stiftet Menschen und Unternehmen dazu an,

selbst zu denken, Verantwortung zu Ubernehmen und ihren

eigenen Weg mit Haltung aktiv zu gestalten.

~Werte machen Leben lebenswert. Wer selbst leuchtet, er-
hellt anderer Sicht.“ - Rainer Bachmann
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FUhrungsqualitat 17, 209

Gebrauchsanleitung 150
Generationen-Dialog 49, 76
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Lebensfreude 75
Lebensrollen-Modell 35, 187
limbische System 38, 91

Markenbotschafter 29, 117
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Neurodivergent 222
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Rollen 131, 184
Rollenbewusstsein 16, 116
Rollenfokus 188
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SelbstfUhrung 163
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Selbstreflexion 34, 198
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243



Sender-Empfanger-Modell 141, 224
Sinnstiftung 71

Sogwirkung 53

Souverdnitat 83
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STOP-Schild-Methode 106

Team 101, 112, 118, 125, 133, 153, 228
Teamfthrung 107
Teamrollen 115
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Werte-Fundament 126
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Werte-Onboarding 133
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