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1. Geschäfts- und Beratungs-
modelle heute

Gängige Geschäfts- und Beratungsmodelle
fokussieren auf die Bereiche „Handeln“1

und „Wissen“2. Das Thema „Fühlen“3 wird
meistens vernachlässigt und löst in vielen
Führungsetagen Kopfschütteln oder gar
Beklemmung aus. Dabei bietet „Fühlen“
ein großes ungenutztes Potenzial für die
Entwicklung der Mitarbeiter.

Dieser Artikel soll den Einfluss und die
Zusammenhänge des Aspekts „Fühlen“
auf den Geschäftserfolg sowie auf die in-
dividuelle Freude und Gesundheit der Mit-
arbeiter aufzeigen. Authentisches Verhal-
ten des Managements spielt dabei die
zentrale Rolle.

2. Großes ungenutztes
Potenzial in deutschen
Unternehmen

Jedes Jahr erhebt das Gallup-Institut in
Deutschland Umfragen zur Mitarbeiter-
zufriedenheit. Gemäß der Studie von 2005
sind in deutschen Unternehmen durch-
schnittlich nur 13% der Mitarbeiter „enga-
giert“ am Arbeitsplatz. 69% gelten als
„unengagiert“ oder „emotional gering ge-
bunden“ und 18% als „aktiv unengagiert“,
d.h. sie sind verstimmt und zeigen ihre ne-
gative Einstellung zur Arbeit und zum
Arbeitgeber oft auf aggressive Weise4.
Gallup weist darauf hin, dass es zwischen
den einzelnen Firmen große Unterschiede
gibt und dass sich die Messwerte über die
Zeit durchaus verändern können.

Innerhalb der Gruppe der „engagier-
ten“ Arbeitnehmer haben 82% „Freude
an der Arbeit“ und 73% „zeigen optima-
len Einsatz“. In der Gruppe der „aktiv
unengagierten“ Mitarbeiter liegen diesel-
ben Messwerte bei nur 14 % (Freude) re-
spektive 10% (optimaler Einsatz). Weitere
Unterschiede zwischen diesen Gruppen
betreffen die Anzahl der Fehltage infolge
von Krankheit oder Unwohlsein (fünf
Fehltage bei „engagierten“ Mitarbeitern
gegenüber elf bei „aktiv unengagierten“),
die Fluktuationsraten und die Produkti-
vität5.

In den USA lag der Wert der „enga-
gierten“ Mitarbeiter mit 29% mehr als
doppelt so hoch, der Anteil der „unen-
gagierten“ betrug 54% und der der „aktiv
unengagierten“ 17%6. Dadurch hat die
amerikanische Wirtschaft einen wesent-
lichen Wettbewerbsvorteil gegenüber der
deutschen.

Hauptgrund für das fehlende Engage-
ment der deutschen Mitarbeiter ist gemäß
der Gallup-Studie „schlechtes Manage-
ment“: Management, das seine Erwartun-
gen an die Mitarbeiter nicht definiert, sich
nicht für den Mitarbeiter als Mensch inter-

essiert, den Inhalt der Arbeit nicht den
Menschen anpasst sowie Meinungen und
Ansichten der Mitarbeiter nicht wert-
schätzt7.

3. Authentizität bringt
finanziellen und persön-
lichen Gewinn

„Aktiv unengagierte“ Mitarbeiter verursa-
chen zusätzliche Kosten von rund 16.600
Euro pro Jahr8. Bei „unengagierten“ Mit-
arbeitern liegt dieser Wert bei ca. 5.000
Euro pro Jahr9. In einem deutschen Unter-
nehmen mit 10.000 Mitarbeitern ließen
sich die Kosten um jährlich 9,2 Millionen
Euro verringern, wenn die Anzahl unen-
gagierter Mitarbeiter auf den Durch-
schnitt einer US-Firma gesenkt würde (Re-
duktion der Anzahl „aktiv unengagierter“
Mitarbeiter von 18% auf 17% und der
„unengagierten“ von 69% auf 54%). Dies

wird durch Authenti-
zität des Manage-
ments möglich. Pro-
zesse müssen deswe-
gen nicht verändert
werden. Positive Ein-
flüsse auf Umsatz, Ef-
fizienz und Qualität
der Zusammenarbeit,
Kundenbindung und -

zufriedenheit, Flexibilität, Innovation oder
Prozessoptimierungen werden zusätzliche
Ertragsverbesserungen bringen.

Das veränderte Verhalten des Mana-
gements verbessert auch die persönliche
Work-Life-Balance des Managers. Dank

NACHHALTIGER GESCHÄFTSERFOLG
MIT AUTHENTISCHEM MANAGEMENT

oder
Das Resonanz-Prinzip und die zentrale
Rolle des „Fühlens“
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eines authentischen Lebensansatzes
steigt seine persönliche Freude, Effizienz
und Leistungsfähigkeit bei der Arbeit wie
auch im Privatleben sind die Folge. Seine
Arbeitszeit wird sich bei gleichbleibender
Arbeitsbelastung verringern.

4. Erkennen des Resonanz-
Prinzips in der Neurologie

Die erstmalige Beschreibung der Spiegel-
neuronen im Jahre 199610 hat im Ver-
ständnis der menschlichen Erfahrung und
der zwischenmenschlichen Dynamik eine
weitreichende Revolution ausgelöst. Die
Konsequenzen dieser Entdeckung sind
weder für die Gesellschaft noch die Wis-
senschaft absehbar. Aufgrund dieser Ent-
deckung gilt in der Psychoneuroimmuno-
logie als bewiesen:

Zwei Menschen gehen emotional
immer in Resonanz: Der eine fühlt
das, was der andere fühlt11.

Jener der sich dem anderen emotional un-
terstellt, übernimmt automatisch – ob be-
wusst oder unbewusst – die Emotion d.h.
das emotionale Muster des anderen: Das
Kind von den Eltern, der Patient vom Arzt
oder der Mitarbeiter vom Vorgesetzten. In
der Fachliteratur wird dies als „emotional
contagion“ (emotionale Ansteckung12)
bezeichnet. Äußerliche „Ansteckungsvor-
gänge“ (Spiegelphänomene) sind z.B. die
ansteckende Wirkung des Gähnens oder
die gleiche physische Haltung, die zwei
Menschen während eines Gesprächs ein-
nehmen.

Das menschliche System kennt, ver-
einfacht ausgedrückt, zwei emotio-
nale Wertungen einer Erfahrung:
„Freude“ oder „Stress“.

Die Wertung „Freude“ führt physiolo-
gisch zur Ausschüttung von Glücks-
hormonen, die das Zellwachstum und
damit Wohlbefinden und Gesundheit för-
dern13. Eine „Stress“-Bewertung führt zur
Ausschüttung von Stresshormonen, die
das Zellwachstum hemmen, Krankheit
fördern oder mittel- bis langfristig auslö-
sen können14.

Das innere Bewertungssystem ent-
steht durch emotionale Erfahrungen
(emotionale Prägungen) vorwiegend
während der ersten Lebensjahre
eines Menschen15.

Die Bewertung einer Erfahrung ist sub-
jektiv und muss nicht der Realität ent-
sprechen: Ein Mitarbeiter empfindet die
geplante Umstrukturierung positiv, weil
diese für ihn eine willkommene Herausfor-
derung ist. Das „System“ des Arbeitskolle-
gen reagiert auf die gleiche Situation mit
innerem Stress und äußerer Ablehnung.

Früher verursachte, aber weiter be-
stehende emotionale Prägungen
lassen sich durch neue emotionale
Erfahrungen „heilen“16.

Einer unangenehmen Erfahrung auszuwei-
chen, verstärkt die neurologische Prägung
und erhöht die Wahrscheinlichkeit, eine
innere „Stress“-Bewertung auszulösen.
Dies bedeutet, dass es keine „Heilung“
bringt, über Gefühle nachzudenken.

 „Gefühle“ sind die höchste
Bewertungsinstanz des Menschen,
sie steuern das Denken und den
Körper.

Auch wenn einem Menschen rational klar
ist, dass ein gewisses Gefühl keinen Sinn
ergibt, z. B. Angst vor einer Umstrukturie-
rung, kann sein „System“ gegen seinen
Willen Angst und dementsprechend
Stress entwickeln.

Zusammenfassend lässt sich das Reso-
nanz-Prinzip so formulieren: Ein Mensch
kann erkennen, verstehen oder fühlen,
was er aus eigener Erfahrung kennt. So-
mit ist jede spontane Aussage eines Men-
schen über die Welt, das persönliche Um-
feld, einen anderen Menschen oder den
eigenen Körper immer auch eine Aussage
über sich selbst.

5. Wirkung auf Mitarbeiter-
führung und Unternehmens-
erfolg

Weil „Fühlen“ die höchste Bewertungs-
instanz eines Menschen ist und emotiona-
le Muster ansteckend sind, …

… werden Mitarbeiter über kurz oder
lang fühlen, denken und handeln wie
ihre Vorgesetzten - oder das Unter-
nehmen verlassen

Das menschliche System besitzt die Fähig-
keit, in kürzester Zeit festzustellen, ob das
Gesehene (Handeln), das Gesagte (Den-
ken) und das Gefühlte deckungsgleich
sind. Es reagiert auf nichtauthentische

Signale mit innerem Stress (Reaktion auf
Gefahr) und äußerer Ablehnung. Unter
Druck, Stress oder in Krisen fallen Men-
schen auf ihr emotional geprägtes Verhal-
ten zurück. Angelerntes Verhalten oder
antrainierte Techniken verlieren dann ihre
Wirkung. Es ist also der Manager, der über
Einstellung und Leistung seiner Mitar-
beiter „entscheidet“ – in seiner Authenti-
zität liegt ein großes, unerschlossenes
Potenzial.

Die Psychologie bestätigt den Zusam-
menhang zwischen Gefühl und Leistungs-
bereitschaft:

Die Erfahrung von Freude („Fühlen“)
und Sinn („Denken“) an der Arbeit
hat direkten Einfluss auf die Leis-
tungsbereitschaft („Handeln“) und
die Gesundheit der Mitarbeiter17.

Diese Aussage wird auch durch die bereits
erwähnten Resultate der Gallup-Studien
(vgl. S. 87)  bestätigt.

Bei authentischen Menschen sind
„Handeln“, „Denken“ und „Fühlen“ mit-
einander im Einklang – bei der Arbeit wie
im Privatleben. Langfristig tun sie nur, was
Freude macht und Sinn ergibt: „They walk
the talk and the feelings.“ Diese innere In-
tegrität spiegelt sich in ihrer Umgebung
wider. Authentische Leader delegieren
Verantwortung, handeln integer, kommu-
nizieren ehrlich und direkt, fokussieren
auf Lösungen, sind spontan, in der Regel
gesund und finden in ihrer Arbeit Sinn
und haben Freude an ihr – sie sind erfolg-
reich und „im Flow“18. Die innere Integri-
tät und Klarheit des Chefs wird sich im

Nachhaltiger Geschäftserfolg mit authentischem Management: Claude KellerI. WERTE: Neue Aspekte integraler Führung
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Außen (Resonanz) durch das Verhalten
der Mitarbeiter manifestieren, weil letzte-
re handeln, denken und fühlen lernen wie
ihr Chef.

Das Resonanz-Prinzip gilt auch für das
Unternehmen. Ein langfristig nachhaltiger
Geschäftserfolg am Markt (Außen) wird
möglich, sofern die Mitarbeiter (Innen)
Freude an ihrer Arbeit haben und Sinn in
ihr finden – Voraussetzung dafür ist die
Authentizität des Managements.

6. Die Umsetzung des
Resonanz-Prinzips

Das Resonanz-Prinzip stellt den einzelnen
Mitarbeiter mit den drei Bereichen „Füh-
len“, „Denken“ und „Handeln“ in den Mit-
telpunkt. Der Ansatz ist unbeschränkt gül-
tig und für jeden Manager, jedes Unter-
nehmen und alle seine Abteilungen
anwendbar.

Gängige Beratungsmodelle fokussie-
ren auf Prozesse („Handeln“), Informa-
tion, Finanzen oder die fachliche Entwick-
lung der Mitarbeiter („Wissen“). Den emo-
tionalen Bedürfnissen und dem emoti-
onalen Wachstum der Mitarbeiter wird
meist wenig Aufmerksamkeit geschenkt.
Ohne emotionale Entwicklung der Vorge-
setzten und Mitarbeiter kann sich im Un-
ternehmen keine innere Eigendynamik
entwickeln, die für langfristig nachhalti-
gen Erfolg notwendig ist. Das Resonanz-
Prinzip erlaubt es, dieses ungenutzte
Potenzial auszuschöpfen.

Die gezielte Anwendung des Reso-
nanz-Prinzips als Teil eines Organizational-

Change-Projekts oder eines individuellen
Coachings erfolgt in sechs Schritten, die
entlang den Dimensionen „Fühlen“, „Den-
ken“ und „Handeln“ definiert werden
(vgl. S. 91, Abb. 2).

Ist der oberste Chef einer Unterneh-
mung authentisch wird er die ganze Un-
ternehmung zu einem nachhaltigen Hö-
henflug führen. Sein mutiges Vorangehen
wird bei seinen direkten Mitarbeitern und
später im ganzen Unternehmen einen
Dominoeffekt auslösen.

7. Der Weg zum authentischen
Manager

Das Thema „Emotionen“ am Arbeits-
platz ist für viele Manager ein rotes Tuch.
Kindheitserfahrungen haben ihnen einge-
prägt, dass Stärke und Emotionen unver-
einbar sind und Gefühle zu zeigen Schwä-
che bedeutet. Tatsache dagegen ist, dass
nur starke, authentische Menschen die
Größe und den Mut haben zu sagen: „Das
sind meine Stärken, das sind meine
Schwächen.“ Authentische Menschen
wählen bewusst, ihre Freude zu leben,
und verschwenden keine Energie darauf,
„vermeintliche“ Schwächen zu verdrän-
gen oder zu verstecken.

Wie ist die Entwicklung hin zu indivi-
dueller Authentizität möglich? Die
Psychoneuroimmunologie gibt darauf
eine klare Antwort: Alte emotionale Prä-
gungen wie „Emotionen zeigen bedeutet
Schwäche“ lassen sich einzig durch neue
emotionale Erfahrungen löschen19. Ge-
danken können eine emotionale Erfah-

Nachhaltiger Geschäftserfolg mit authentischem Management: Claude KellerI. WERTE: Neue Aspekte integraler Führung
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rung nie ersetzen – die Frage „Warum ist
etwas, wie es ist?“ führt nicht zum Ziel. Es
ist letztlich die Aufgabe des Coachs, dem
Manager gezielt neue emotionale Erfah-
rungen zu ermöglichen, um alte Prägun-
gen zu löschen und so seine Authentizität
zu stärken.

Der Autor dieses Artikels, Claude Kel-
ler, setzt zur Entwicklung der Authentizi-
tät von Leadern bewährte Techniken so-
wie Ansätze aus der Schauspielkunst ein.
Durch den Einsatz des Biofeedback-
Imaging-Colorspectrometers (BIC) lassen
sich emotionale Muster eines Menschen
bildlich darstellen, emotionale Entwick-
lungen werden transparent und der Erfolg
eines Coachings kann direkt gemessen
werden.
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