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Motivation: Innere Zustimmung

Wie Vorgesetzte sinnstiftend wirken konnen

Alfried Langle*
Bt de

Wann bringen Mitarbeiter neue
Ideen ein? Warum engagieren
sie sich in der Freizel fur ein
Sozialprojekt? Wie gelingt es
das Team zU Bestleistungen Z
motivieren?

Die Antwort ist schwierig -
und doch schlicht: weil sie in-
nerlich zustimmen. Weil sie ei-
nen Sinn darin sehen. Was ist
Sinn?

Existenzieller Sinn ist die
,,wertvollste Mt')glichkeit, die
wir in einer Situation haben®.
Das bedeutet, dass Wir standig
_ wenn auch meist unbewusst
und in Bruchteilen von Sekun-
den - entscheiden.
ginnvolles Leben
baut auf vier Schrit-
ten auf:

] Wahrnehmen der
Wirkhchkeit und
der M'dglichkeiten,

odermemenBericht fiir morgen
yorbereiten. Ich kann im Unter-
nehmen bleiben - oder ein an-
deres suchen ...

m Erfithlen, was mir wertvoller
erscheint: das Interesse zu le-
sen oder der Wert der Pflichter-
fillung; die sichere Arbeitsstel-
le oder die Lust auf eine neue
Herausforderuns.

mSich fur das pers'(')nhch Wich-
tigste entscheiden - mit allen

in Kauf. Stellenwechsel ist Ver-
lust des gesicherten Einkom-
mens usw. Bei alledem: Tch wil

das jetzt ... tun! Das erscheint
mir im Moment am sinnvolls-
ten!

mAus diesem freienWﬂlenhan—

Sinn ist nach Viktor Frankl
Orientierung fiir unsere Ent-

’Motwationsfaktor Menschen
mochten erleben, dass ihr Tun
fir etwas gut st

Mitarbeiter mochten spiiren,
dass sie fur das Unternehmen
wichtig sind. Dann macht es fir
sie Sinn.

Die Fi’lhrungskraﬁ kann da-

bei auf verschiedene Weise
,,sinnstiﬁend“ mitwirken:
mAufden ,,maﬁgeschneiderten“
Arbeitsplatz achten, damit Mit-
arbeiter erleben. dass durch sie
Wertvolles entsteht
m Orientierung geben: Die Mit-
arbeiter sollen verstehen und
spuren, worauf das Unterneh-
men ausgerichtet ist. Quantita-
tive Ziele allein sind hier zuwe-
nig. Es ‘braucht Bilder und Ana-
logien, um die Menschen in ih-
ren Werten zZU berithren.
m Die Werte, fir die das Unter-
nehmen arbeitet, qufzeigen un
erlebbar machen: Geht es nur
um ,,Mbglichst-hohen—Gewinn
Frzielen oder auch um etwas
anderes?
m Den Bedarf, die
,,Notwendigkeit“
yvon Mafinahmen
deutlich machen:
Mitarbeiteﬂnnen
akzeptieren  aU¢
Finschnitte und
4. Teil hohe Leistungszie-
le, wenn sie erken-

o Wi uB s eru sie ge-

braucht werden bzw. woftir et-
was gut sein soll. y

Es braucht Zeit

Diese Art von Leadership er-
fordert allerdings, die ginzel-
nen Menschen in ihren Kompe-
tenzen {iberhaupt wahrzuneh-
men und sie nicht nur als
,Kopf* auf der Gehaltsliste Z4
sehen. Dazu praucht man Zeit
fiir offene Gesprache mit den
Mitarbeitern, amit Vertrauen

Intuition um Authentizitdt sO-

wie die eigene Vorbildwirkung

und die pers'dnlich geklarte Tk

stimmung Zur Fihrungsauf-
abe.

Celingt diese Vermittlung
von Sinn, ergibt sich eine Win-
Win-Situation: Sinn un Erfiil-
lung fir die Mitarbeiter — Ein-
satz, Kreativitat und Pro ukti-
vitat fiur das Unternehmen.

* Alfried Lingle ist Arzt und Psy-
chotherapeut und leitet gemein-
saqm mit Marianne Grobner das
Seminar ,,Fﬁhrungs—Sinn“ im
Management Center Vorarlberg
(MCV). Ende der Serie
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Wenn die Vitalitat und Innovationskraft eines Un-
ternehmens in den Blick genommen wird, spielt
neben Produkten, Prozessen und Strukturen noch
eine andere Dimension eine bedeutende Rolle.
Diese Dimension erscheint auf den ersten Blick
einfach und oft auch weniger relevant als die gro-
Ben Sachthemen, mit denen wir es in Unterneh-
men zu tun haben. Und doch ist es aus meiner
Sicht gerade diese menschliche Dimension, die

es in den Blick zu nehmen gilt, wenn wir uns mit
der Lebenskraft von Organisationen beschaftigen
wollen.

Die Vitalitdt einer Organisation wird

von ihrer analogen Kultur gepragt

Menschen sind sinnliche Wesen. Von der mensch-
lichen Seite her betrachtet sind Unternehmen Ge-
sprache. Sie sind im besten Fall Begegnungen, Be-
ziehungsgeflechte und Ideenverkniipfungen. In
dieser sinnlichen Dimension geht es um die At-
mosphadre, die Stimmung in einem Unternehmen.
Es geht um Gefiihle und Erfahrungen, Vertrauen
und Engagement. Wir kénnen diese sinnliche Di-
mension als analoge Kultur einer Organisation be-
zeichnen und damit einen Unterschied machen zu
der digitalen Kultur der Fiihrungsleitsatze und Un-
ternehmensbroschiiren.

Verantwortung

Nahrende
Resonanz

Freiheit

Spiegelnde
Resonanz
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Resonanz — Stimmigkeit vitalisiert

Eine zentrale Dimension analoger Kultur ist die
der Resonanz. Sie beeinflusst den Fokus der Wahr-
nehmung, die Interpretationen und das daraus
folgende Handeln der Menschen in Unternehmen.
Ob ein Gefiihl von Wiirde und Selbstwirksamkeit
entwickelt werden kann, ob Stimmigkeit entsteht
und dadurch Vertrauen wachst, hat meiner Erfah-
rung nach mit der erlebten Resonanz in einem Un-
ternehmen zu tun. Resonanz beschreibt das Mit-
schwingen, Mittonen, die Klangverstarkung, die
Klangverfeinerung im Kontext von Musik. Der Be-
griff Resonanz wird im tibertragenen Gebrauch

im Sinne von Anklang, Verstandnis, Interesse, Wir-
kung genutzt. Beides ist in der analogen Kultur ei-
nes Unternehmens von Bedeutung.

Wie ist ein Unternehmen ,,gestimmt“? Welche
Klange sind horbar in der ,Musik“, die in einem
Unternehmen gespielt wird? Was schwingt mit,
wenn bestimmte ,, Tone“ angeschlagen werden?
Welche Resonanz, welchen Anklang erleben Men-
schen mit dem, was sie tun? Welche Klangverstar-
kungen waren wichtig?

All diesen Fragen werden wir uns stellen, wenn
wir unseren Blick auf die Resonanzkultur in einer
Organisation richten. Besonders schon finde ich
dabei die die Beschreibung ,Klangverstarkung* als
mogliche Metapher fiir kraftigende Kulturarbeit.
Hier fragen wir uns zum Beispiel, welche ,Klang-
raume* es im Unternehmen braucht, damit wich-
tige Themen gehort werden kénnen? Wie soziale
Architektur gestaltet werden kann, so dass ein
neues Zusammenspiel entsteht und neues Ver-
trauen und Engagement entwickelt werden kann?

Resonanzraume

Die Kulturdimension Resonanz beschreibt drei Be-
reiche, die wir als Resonanzraume im Unterneh-
men bezeichnen kénnen. Sie sind eng verbunden
mit dem Wertetrias der Vitalitat, das dem Modell
der Vitalen Systeme (Liebig & Albrecht 2010) zu-
grunde liegt. Die Werte Sicherheit, Freiheit und
Verantwortung werden hier als Grundwerte oder
auch Grundbediirfnisse der Menschen in Organi-
sationen beschrieben. Das Wertetrias beschreibt
ein Spannungsfeld: Sicherheit, Freiheit und Ver-
antwortung sind in mancher Hinsicht wider-
spriichlich und nicht leicht miteinander ,,in Ein-
klang“ zu bringen. Genau dies Spannungsfeld je-
doch ermdglicht einen Klangraum, in dem sich
menschliche Potenziale entfalten kénnen. Vitalitat
braucht Harmonie und Dissonanz, wie ein gutes
Musikstiick auch.
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Nahrende Resonanz

Die ndhrende Resonanz ist mit dem Wert Verant-
wortung verbunden und bezieht sich darauf, in-
wieweit sich Menschen im Unternehmen als er-
wiinscht und wichtig wahrnehmen kénnen. Inwie-
weit das, was Menschen fiir das Unternehmen tun,
gewiirdigt wird und sie Anerkennung finden fiir
die Energie, die sie einsetzen.

Die Pole des Kontinuums der ndhrenden Resonanz
reichen von der Abwertung von Mitarbeitern als
Stor- und Kostenfaktoren bis hin zur Wahrneh-
mung der Menschen im Unternehmen als Res-
source fuir den Unternehmenserfolg.

Ist eine hohe Qualitat der ndhrenden Resonanz
gegeben, wird im Unternehmen der personliche
Beitrag fiir die anstehenden Aufgaben als wertvoll
betrachtet werden. Wenn ein Unternehmen ver-
antwortlich mit den Menschen umgeht, wenn
Menschen sich mit gewiirdigt fiihlen, dann wer-
den sie eher fahig sein, selbst Verantwortung zu
tibernehmen.

Spiegelnde Resonanz

Die spiegelnde Resonanz ist mit dem Wert Freiheit
verbunden. Unter spiegelnder Resonanz verstehe
ich die Qualitat, mit der es im Unternehmen mog-
lich ist, offene und klare Riickmeldungen zu ge-
ben und zu erhalten. Die Pole des Kontinuums der
spiegelnden Resonanz reichen von Intransparenz
und Mobbing bis hin zu einem respektvollen und
streitbaren Umgang miteinander.

Bei hoher Qualitat der spiegelnden Resonanz wer-
den sich die Menschen im Unternehmen ihrer Wir-
kung bewusst sein und Freirdume nutzen kénnen.
Sie werden streiten konnen, ihre Fragen in den
Raum stellen und Argumente abwagen diirfen. Es
entsteht ein freier Austausch von Gedanken und
Ideen, denn es gibt eine Grundiiberzeugung im
Unternehmen, dass man sich auf sein Gegeniiber
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verlassen kann, dass miteinander und nicht tGber-
einander gesprochen wird. Dieser Resonanzraum
ist eng damit verbunden, ob im Unternehmen
Neues entsteht.

Steuernde Resonanz

Die steuernde Resonanz ist mit dem Wert Sicher-
heit verbunden. Unter steuernder Resonanz verste-
he ich die Qualitat, mit der im Unternehmen das
Einhalten von Vereinbarungen eingefordert wird
und Verbindlichkeit entstehen kann. In allen Reso-
nanzraumen spielt Fiihrung eine groRe Rolle, ins-
besonders hier. Halten sich Flihrungskréfte an Ver-
einbarungen, kann man sich aufeinander verlassen,
gibt es klare und nachvollziehbare Konsequenzen,
wenn Absprachen nicht eingehalten werden? Gibt
es einen guten Rahmen von steuernder Resonanz
bei Veranderungen in Unternehmen? Steuernde
Resonanz spielt eine groRe Rolle, wenn das Thema
Nachhaltigkeit im Unternehmen im Fokus ist.

Resonanzkultur und Vitalitat

Die Qualitat der erlebten Resonanz in allen drei Re-
sonanzraumen hat Einfluss darauf, in welchem Aus-
mal die Menschen im Unternehmen ein durchdrin-
gendes, andauerndes und dennoch dynamisches
Gefiihl des eigenen Wertes, der eigenen Wirkung
und des eigenen Beitrags fiir den Unternehmens-
erfolg entwickeln kdnnen.

Unternehmen mit einer stark ausgepragten Reso-
nanzkultur haben in bewegten Zeiten einen Vitali-
tatsvorsprung.

Dorothe Liebig
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Menschen fiihren -

Ein anderes Fiihrungsseminar

Sie reflektieren ihr Flihrungsverhalten und dessen
Wirkung auf andere. Lernen Sie Ihre Flihrungsauf-
gabe bewusster und freudvoller wahrzunehmen.
Ort: Bezau

Seminarleitung: Peter Gruber/Bruno Strolz
Teilnahmegebiihr: € 2.350,-

Reine Frauensache — Gruppencoaching fiir
Fiihrungskrafte und Beraterinnen, mit drei
weiteren Terminen

Vier fixe Tage im Jahr als ,, Tankstelle“. Bearbeitet
werden aktuelle Projekte und Fragen aus dem
Berufsalltag.

Ort: Lustenau

Seminarleitung: Marianne Grobner
Teilnahmegebiihr: € 2.500,-

Konflikt - Konkurrenz — Kooperation

Sie lernen lhre Verhaltensweisen und Muster bei
Konflikten, Konkurrenz und Kooperation besser
kennen und erhalten Impulse zur persénlichen
Weiterentwicklung.

Ort: Bezau

Seminarleitung: Walter Bertolini
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-

Vitale Systeme -

Kulturentwicklung in Organisationen
Energie in Unternehmen entsteht aus der Summe
der Gefiihle aller Beteiligten. Als Berater und Fiih-
rungskraft kdnnen Sie Organisationen so steuern,
dass sie vitalisierend wirken und damit krisenfest
und innovationsfahig sind.

Ort: Bezau

Seminarleitung: Dorothe Liebig
Teilnahmegebiihr: €1.600,-

OE-Prozesse initiieren und gestalten

Sie erleben und erlernen Konzepte, Methoden,
Werte und Prinzipien der systemischen Organisa-
tionsentwicklung an Hand konkreter Projekte aus
dem Teilnehmerkreis.

Ort: Bezau

Seminarleitung: Walter Hafele/Manfred Schwarz
Teilnahmegebiihr: € 2.450,-
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Standorte und Perspektiven -

Impulse zur Lebensgestaltung

Lebens- und Berufsperspektiven, Orientierung und
Neuausrichtung, Innehalten und ,Auftanken® sind
Ziele dieses personlichkeitsorientierten Seminars.
Ort: Bezau

Seminarleitung: Peter Gruber/ Gabriele Walch
Teilnahmegebiihr: € 2.350,-

Neu in der Fiihrung

Wenn Mitarbeiter zum ersten Mal Vorgesetztenauf-
gaben tibernehmen, stellt das in der Regel eine mar-
kante personliche und berufliche Veranderung dar.
In diesem Seminar erfahren Sie alles Wichtige tber
die entscheidenden Grundsatze der Fithrungsar-
beit und Kommunikation.

Ort: Vorarlberg

Seminarleitung: André Burtscher
Teilnahmegebiihr: € 1.380,-

Resilienz — An und mit

Schwierigkeiten wachsen

Die Fahigkeit Krisen und Drucksituationen zu be-
waltigen ist eine Schliisselkompetenz fiir Men-
schen im Berufsleben. Sie kann in diesem Seminar
gestarkt werden.

Ort: Bezau, Seminarleitung: Gopf Hasenfratz
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-, Frithbucher: € 1.950,-

Moderation - Sitzungen und

Workshops gestalten und leiten

Erwerben Sie die Fahigkeit, mit professioneller
Moderation Meetings, Besprechungen, Sitzungen
ergebnisorientiert zu steuern.

Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Bruno Strolz
Teilnahmegebiihr: € 1.600,-, Friihbucher: € 1.450,-

Gut im Gesprach - das Mitarbeitergesprach
als Fiihrungsinstrument

Richtig eingesetzt ist das Mitarbeitergesprach ei-
nes der kraftvollsten Instrumente der Fithrungsar-
beit. Eine gute Vorbereitung und sichere Struktur
tragen wesentlich zum Gesprachserfolg bei.

Ort: Vorarlberg

Seminarleitung: André Burtscher
Teilnahmegebiihr: € 1.380,-, Frithbucher: € 1.230,-
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In diesem Buch erscheinen erstmals in
Alfried Lingle konzent.rierter Abfolge ausgewf‘:ihlte“

5 Texte, die das Schaffen von Alfried Langle,
Erfiillte g die Entwicklung der Existenzanalyse
e ol und Logotherapie und insbesondere die
Neuausrichtung nach der sogenannten
personalen Wende in der Existenzanalyse
nachzeichnen. Damit steht eine Sammlung
aus 30 Jahren Tatigkeit in Forschung, Lehre
und Praxis in Psychotherapie, Beratung
und Coaching zur Verfiigung, die einen

j‘} eindriicklichen Uberblick tiber die theo-
R ... .. riebildenden Stationen sowie die zentralen
it ik e i Anwendungsgebiete der Existenzanalyse

vermittelt.
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