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Bangemachen gilt nicht: Mit resilienten Teams Organisationen an Krisen wachsen lassen


„Das einzig Beständige ist der Wandel“ – wenn dieser Satz, der schon auf Heraklit von Ephesus (543–475 v. Chr.) zurückgehen soll, nicht unsere derzeitige Situation umschreibt, welcher dann? Eine Krise jagt die andere: Es ist schon schwer, all die Krisen aufzuzählen, die uns derzeit beschäftigen. Irgendwie beschleicht einen das Gefühl: Das „New Normal“ heißt Krise, Veränderungsbereitschaft, Resilienz. Als Entscheider stehen Sie vor der Frage, wie Sie Ihr Unternehmen und sich selbst robust, krisenfest, resilient und zukunftsfähig machen können. Gerade das Thema der Resilienz greift Frank Scheelen in seinem neuen Buch gezielt auf. Er zeigt, wie Unternehmen und Personen lernen können, mit Krisen umzugehen, an ihnen zu wachsen, ja gestärkt aus Krisen hervorzugehen.


Das Wort „Resilienz“ hat seinen Ursprung im Lateinischen. Das Verb „resilire“ bedeutet dabei so viel wie „zurückspringen“ oder „abprallen“. In der Psychologie steht Resilienz für die Fähigkeit eines Menschen, effektiv und achtsam mit Krisen und Rückschlägen umzugehen. Resilienz hat immer etwas mit der Fähigkeit von Systemen zu tun, Krisen erfolgreich zu überstehen. Weiterhin geht es auch um die Fähigkeit, mögliche Krisen zu antizipieren und durch geeignete Gegenmaßnahmen zu vermeiden oder abzuschwächen. Resiliente Systeme und Menschen haben die Fähigkeit, sich an Veränderungen in ihrer Umgebung anzupassen. Die Ergebnisse solcher Fähigkeiten sind eben nicht die Unverletzlichkeit, sondern Langlebigkeit und Zukunftsfähigkeit.


Die letzten Jahre waren für viele von uns echte Krisenjahre. Der Krieg in der Ukraine, COVID-19, Energiekrise, Inflation, Supply-Chain-Krise, Klimawandel, der Brexit, die Flüchtlingskrise, Lehman: Die Liste lässt sich fast beliebig fortsetzen. Wie verhält man sich nun in einer solchen Situation, einer Zeit schneller Veränderungen, zunehmender Unsicherheit, steigender Komplexität und dem Verlust der Eindeutigkeit?


Zunächst einmal gilt: Bangemachen gilt nicht. Das Mindset von Gewinnern zeigt sich immer erst in einer Krise, bei Sonnenschein kann es schließlich jeder. Manager müssen Mut machen, Ermutiger sein, ihren Mitarbeitern die (oft berechtigten) Ängste nehmen. Sie brauchen den Mut, vorwärtszugehen, auch wenn sie selbst manchmal Angst haben. Statt in Schockstarre zu verfallen, treffen sie klare Entscheidungen und handeln. Und weil sie klare Werte haben, fallen ihnen diese Entscheidungen auch leicht.


Jetzt zeigt sich, wer wirklich ein Führender ist. Führende haben Folgende. Wenn Ihnen Ihre Mitarbeiter in diesen schwierigen Zeiten folgen, dann sind Sie ein wahrer Führender. Natürlich ist es schwer, in diesen Zeiten Optimismus zu verbreiten, wenn man selbst gerade eine schlaflose Nacht hatte. Doch genau dies ist jetzt gefordert. Und genau hier setzt Frank Scheelen mit seinem neuen Buch an. Er zeigt auf, was wir tun können, um aus Krisen gestärkt hervorzugehen, an ihnen zu wachsen. Und er hat kein weiteres Philosophiebuch geschrieben, sondern eine konkrete Handlungsanleitung, um aus Krisen als Gewinner hervorzugehen.


It’s a match: Es muss einfach passen. Menschen müssen zusammenpassen, um als Teams die größten Herausforderungen zu bewältigen. Dazu passt dieses Buch einfach ideal!


Ich wünsche Ihnen viel Erkenntniszuwachs beim Lesen!


Ihr Arnold Weissman


Wirtschaftswissenschaftler, Fachautor, Gründer Weissman & Cie





Geleitwort


von


Dr. Walter Döring





„Cool durch die Krise“


… hat eine Wochenendausgabe des Handelsblatts einen längeren Artikel überschrieben, in welchem verschiedene „Strategien, Tools und Tricks“ von Firmenlenkern vorgestellt wurden.* Das ist zwar ein wenig übertrieben, denn „cool“ im herkömmlichen Sinne schaffen es auch die Besten unter den Besten nicht, aber „unaufgeregt“, „aus Erfahrung klug“ und „selbstsicher“ kommen als Attribute den erfolgreichen Unternehmerinnen und Unternehmern recht nahe. Am erfolgreichsten unter den Erfolgreichen waren und sind wieder einmal die Familien- bzw. Eigentümerunternehmen, oftmals Weltmarktführer, ob mit Familienvorständen oder auch Fremdmanagern.


Ein herausragendes Beispiel ist WÜRTH: Vom 2-Mann-Betrieb zum Weltmarktführer mit mehr als 86.000 Beschäftigten und knapp 20 Milliarden Euro Umsatz in 2022. Reinhold Würth hat dafür ein Rezept: „Arroganz aus dem Unternehmen fernhalten, neugierig bleiben, Chancen nutzen, nicht auf ,die‘ Politik achten, sprich: Entscheidungen nicht von der Politik abhängig machen, den Kunden immer fest im Blick haben und natürlich: fleißig schaffen“. Oder Henkel, ebenfalls ein Weltmarktführer, der Rekordzahlen aufweisen kann: CEO Karsten Knobel hebt hervor, „nie zu klagen, denn das hilft nun wirklich niemandem“. Für viele Topmanager aus der Riege der Weltmarktführer scheint „Selbstmanagement“ geradezu ein Zauberwort zu sein, eines, das durch seine Umsetzung magische Kräfte entfaltet sowie Struktur und Halt gibt. Erwähnen will ich da noch Tim Höttges, der erfolgreiche Chef der Telekom; und auch Roland Berger-Chef Stefan Schaible schreibt Selbstmanagement groß als ein Erfolgsrezept, während der CEO von VW und Porsche, Oliver Blume, auf strukturiertes Arbeiten setzt: „Ich setze Prioritäten. Das funktioniert wie ein Trainingsplan im Sport, mit Fokus und Disziplin.“ Und er fügt hinzu: „Du musst auf Unwägbarkeiten vorbereitet sein und pragmatisch, flexibel und entschlossen agieren.“ Kerstin Hochmüller, die Chefin des Antriebsspezialisten Marantec, hat einen radikalen Führungswechsel vorgenommen und damit enorme Erfolge erzielt: „Je mehr Leute mitdenken können, wirklich involviert und motiviert sind, desto besser und schneller können wir auf die multiplen Herausforderungen reagieren.“ Bedeutet in der Praxis: Auch der stärkste CEO, die beste Firmenlenkerin braucht ein perfektes Team. Und da kommt es auf den richtigen Mix an: „Je komplexer die Aufgaben, desto breiter müssen Teams aufgestellt sein“; schlicht: Es muss alles zueinander passen; ,matchen‘ eben! Wie, das erläutert dieses Buch hervorragend!


Und weitere Faktoren, die sehr erfolgreiche Führungskräfte auszeichnen, hat eine bekannte Studie von Zenger | Folkman, Partner der SCHEELEN® AG zusammengetragen (diese finden Sie im Literaturverzeichnis). Womit wir bei der SCHEELEN® AG wären, dem international aufgestellten Beratungsunternehmen, das mein Senatskollege Frank M. Scheelen gegründet hat und seit vielen Jahren führt – auch jenes kann zu den herausragenden Eigentümerunternehmen gezählt werden, setzt es sich doch genau mit den Erfolgsfaktoren für unternehmerisches Handeln, für hervorragendes Leadership und für „mentally healthy“-Unternehmen auseinander. Dafür wurde viel Forschung betrieben und dafür wurde die SCHEELEN® AG bereits mehrfach ausgezeichnet. Frank M. Scheelen weiß also wirklich, worüber er schreibt. Und das merkt man dem Buch an: ein echtes Match mit der Situation der Leserinnen und Leser in den Unternehmen. Ja, sogar ein Matchwinner!


Dr. Walter Döring


Stv. Ministerpräsident und Wirtschaftsminister a. D.


Geschäftsführender Gesellschafter ADWM GmbH – Akademie Deutscher Weltmarktführer


* „Cool durch die Krise – Top-Führungskräfte wie Oliver Blume oder Sylvia Eichelberg verraten ihre Selbstmanagement-Strategien“. In: Handelsblatt vom 12.02.2023.
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Transformationale Unternehmen: Erfolgreiche Strategien gegen Change-Druck und Dauerkrisen


„If crisis is the new normal, then transformation is the new usual“ – daran glaube ich. Denn leichter wird es nicht mehr in Wirtschaft, Sozialem, Politik und Unternehmen – aber vielleicht wieder besser. Vielleicht machen Sie persönlich es wieder besser – in Ihrem Unternehmen. Dabei wird Sie dieses Buch unterstützen.


Wir sind uns sicher einig, dass die Märkte nicht mehr einfacher werden, dass die natürlichen Ressourcen nicht genügend schnell nachwachsen (wenn sie es denn überhaupt tun), dass die Menschen nicht friedlicher zusammenleben, je ungleicher die Ressourcen und Erträge, der Zugang zu Wasser, Nahrung und Bildung verteilt sind, und dass Prozesse und Systemzusammenhänge nicht mehr weniger komplex werden – schon gar nicht, wenn Künstliche Intelligenzen dahinterstecken.


Drei Gaben, die alles drehen können


Aber wir Menschen haben drei Gaben, die zur Zuversicht berechtigen, all diese Probleme anzugehen, zu meistern und vieles zum Besseren zu wenden. Diese Gaben sind Lernfähigkeit, Resilienz und Kollaboration.


Lernfähigkeit: Wir lernen in Krisen und herausfordernden Zeiten, wie wir Dinge besser machen können – wir sind zur Weiterbildung und Weiterentwicklung gezwungen.


Resilienz: Wir entwickeln Durchhaltevermögen, wir schaffen neue Ressourcen, setzen bessere Ziele, lernen aus Krisen, wie wir es künftig besser machen, Risiken besser im Griff behalten, stärkere Zukunftsvisionen entwickeln und Erfolge erreichen können.


Kollaboration: Wir arbeiten zusammen, um Visionen umzusetzen, voranzukommen. Wir organisieren uns besser, lernen besser zu führen, geschickter Teams zusammenzusetzen, gescheiter zu managen und gemeinsam zu denken; gehen stärker auf das Potenzial des Einzelnen ein, nutzen die individuellen Kompetenzen, entwickeln Schwarmintelligenz und zielen in der Zusammenarbeit auf Verbesserungen für alle: auf bessere Versorgung, bessere Produkte, bessere Prozesse, bessere Ergebnisse, besseres Leben.


Unternehmen stehen unter Transformationsdruck wie die Menschen auch


Und diese drei Gaben wirken im Unternehmensleben umso mehr. Ich schreibe „Unternehmensleben“, weil ein Unternehmen meiner Auffassung nach wie ein lebender Organismus zu betrachten ist: ein System aus zusammenarbeitenden Menschen, die sich unternehmerische Ziele und ein Regelwerk gesetzt haben, um diese zu erreichen.


Das System Unternehmen, also Unternehmerinnen und Unternehmer, Mitarbeitende und Führungskräfte, stehen in diesen Zeiten unter dem extremen Druck, sich dem aktuellen Wandel anzupassen und sich für die zukünftigen Aufgaben und Herausforderungen aufzustellen. Um diesen Transformationsdruck aushalten zu können, brauchen Menschen ein Zukunftsmindset, die richtigen Einstellungen und Verhaltensweisen sowie Kompetenzen, Skills und Charakterstärken. Und das gilt genauso für das Unternehmen als Ganzes, um als transformationales Unternehmen wettbewerbsstark zu bleiben.


Umfassende Forschung: Was Unternehmen zu jeder Zeit erfolgreicher macht


Bei der SCHEELEN® AG als ganzheitlichem Beratungsunternehmen haben wir uns über Jahrzehnte die Frage gestellt, was Unternehmen in guten und in Krisenzeiten erfolgreich macht und hält. Viele Bücher habe ich dazu bereits herausgegeben und geschrieben – teils mit internationalen Führungs- und Managementexperten wie Jack Zenger und Joe Folkman oder Brian Tracy, denn die Herausforderungen der Globalisierung, der Digitalisierung, der gestörten Lieferketten und des Fachkräftemangels, der demografischen sowie soziopolitischen Verschärfungen stellen nahezu weltweit Firmen vor große Aufgaben.


2021 haben wir uns in Publikationen mit der Frage beschäftigt, wie Menschen wirklich ticken – und jetzt untersuchen wir, quasi in der Fortsetzung, umgekehrt aus der Perspektive: Was Unternehmen wirklich brauchen. Genauer: Was Unternehmen wirklich brauchen, um gemeinsam mit den Menschen an Bord durch diese volatilen Zeiten zu kommen und eine gewisse Grundresilienz zu sichern. Klar: Wenn Lieferketten reißen, Energiekosten Gewinne auffressen und Margen zerstören, Blackouts Produktionsstraßen lahmlegen oder Hackerangriffe gravierende Datenlecks verursachen, geht es um das Ergreifen von Ad-hoc-Maßnahmen, mit denen das Weiterleben des Organismus „Unternehmen“ kurzfristig gesichert werden muss. Aber dieser Organismus, das sind die Menschen, die darin arbeiten. Die an eine Idee glauben und im besten Fall Sinn und – vielleicht nicht Erfüllung –, aber doch Selbstwirksamkeit sowie Beachtung und Anerkennung in ihrer Arbeit finden. Sie müssen ausgerüstet werden mit den richtigen Kompetenzen, Fähigkeiten und Fertigkeiten, Ressourcen und Resilienz. Es muss ein Match geben zwischen Herausforderungen, Chancen, Wissen und Können. Dafür setzen wir – und darum wird es in diesem Buch auch gehen – natürlich die bekannten und validierten „SCHEELEN®-Tools“ wie OutMatch ASSESS by SCHEELEN®, INSIGHTS MDI® by SCHEELEN® und RELIEF by SCHEELEN® sowie -Beratungsansätze ein. Und das funktioniert – wie mehr als 2.000 Partner europaweit sowie ein Vielfaches davon an Kundenunternehmen, welche unsere Tools für ihre Beratung nutzen, beweisen.


Für mich steht fest: Nur leidenschaftliche Unternehmerinnen und Unternehmer, die zur Selbsterkenntnis fähig sind und über Menschenkenntnis verfügen, können gemeinsam mit begeisterten Mitarbeitenden den Weg zur Exzellenz im wahrsten Sinne des Wortes „unternehmen“ und „Unternehmen Exzellenz“ aufbauen sowie die Herausforderungen der Transformation meistern. Diesen Weg gehe ich gern voran, und ich habe dieses Buch geschrieben, um auch andere Menschen zu begeistern, ihren Weg zu(m) „Unternehmen Exzellenz“ zu meistern.


[image: ]


Frank M. Scheelen


Gründer & CEO, SCHEELEN® AG





Einleitung


Persönlichkeit,


Kompetenzen, Wellbeing:


Mit Matching Krisen


meistern


Pandemie, Lieferkettenproblematik, Energie(-preis-)krise, Rohstoffmangel, Krieg in Europa, aggressive Autokraten überall, Rezession, Inflation, Fach- und Führungskräftemangel – (auch) die Unternehmen sind ins Zeitalter der Krisen eingetreten. Und das wird sich wohl in den nächsten Jahren nicht grundlegend ändern, wahrscheinlich sogar verstärken. Die größte Herausforderung ist und bleibt der Fach- und Arbeitskräftemangel, der in den nächsten Jahren noch zunehmen wird. Die Unternehmen stehen vor und in schmerzhaften Entwicklungs- und Veränderungsprozessen und suchen nach Lösungsmöglichkeiten. Wo stehen Sie mit Ihrem Unternehmen? Welche der Krisen bereiten Ihnen derzeit die größten Kopfschmerzen?


Die Krisen, insbesondere der Fach- und Arbeitskräftemangel, lassen sich nur mit Matching bewältigen und lösen. Denn Matching hilft, dass möglichst viele Menschen ihre Berufung in ihrem Beruf finden und so resilient sowie veränderungsbereit und -fähig sind, das Beste für ihr Unternehmen zu leisten.


It’s a match: Was Unternehmen wirklich brauchen


Wenn die Dauerkrisen eines zeigen, dann das: Ein eingeschworenes Team, ein Unternehmen als Ganzes leistet mehr, als die Qualität und die Kompetenzen der einzelnen Menschen vermuten lassen. Wenn die Menschen an einem Strang ziehen, bewältigen sie gemeinsam die gewaltigsten Herausforderungen. Und das gelingt am besten, wenn zum einen Mensch und Unternehmen zueinander passen, die Menschen also ihre Persönlichkeit im Unternehmen und am Arbeitsplatz entfalten und entwickeln, ihre Kompetenzen einsetzen und sich im Unternehmen wohlfühlen, weil sie dort ihre Werte und Emotionen leben können. Und wenn sich zum anderen die unterschiedlichen Persönlichkeiten, Kompetenzen und Werte der Menschen ergänzen.


Entscheidend ist die Passung oder das Matching. Die Führungskräfte und Mitarbeiter agieren in der Krise widerstandsfähiger und sind leistungsfähiger, das Unternehmen selbst wird krisenresilienter und erfolgreicher, wenn es ein Matching in diesen drei Bereichen gibt:




	Matching zwischen der Persönlichkeit einer Führungskraft oder eines Mitarbeiters und den Persönlichkeitsentfaltungsmöglichkeiten im Unternehmen: Die Menschen arbeiten gern für das Unternehmen, weil Persönlichkeitsstruktur und unternehmerische Rahmenbedingungen kompatibel sind.


	Matching zwischen den vorhandenen und den (aus Unternehmenssicht) erforderlichen Kompetenzen der Führungskräfte und Mitarbeiter: Sie verfügen über genau die Kompetenzen, mit denen sie einen substanziellen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele leisten können. Das freut beide Seiten – Unternehmen sowie Führungskräfte und Mitarbeiter.


	Matching bezüglich des Wellbeing-Faktors, also hinsichtlich des Wohlbefindens, der Zufriedenheit, der Sinnfindung und des Wertesystems: Insbesondere, weil das Wertesystem des Unternehmens und das der Menschen zusammenpassen, fühlen sich diese wohl am Arbeitsplatz – der Wellbeing-Faktor erhöht sich. Die Mental Health und die Gesundheit der Menschen werden so gefördert.





Ein weiterer wichtiger Aspekt: Indem die psychischen Gefährdungspotenziale und Beeinträchtigungen erfasst werden, lässt sich rasch analysieren, in welchen Bereichen akuter Handlungsbedarf besteht und die Unterstützung der Führungskräfte und Mitarbeiter angesagt ist.


Es muss schlicht und einfach passen – beim Persönlichkeitsmatch, beim Kompetenzmatch und beim Wellbeingmatch. Damit ist der Rahmen dieses Buches abgesteckt:


Die drei Aspekte Persönlichkeit, Kompetenzen und Wellbeing (durch Werteübereinstimmung) stehen im Zentrum eines Matchingplans, der Ihnen hilft, Krisen und andere Herausforderungen zu bewältigen.


In diesem Buch lernen Sie Tools wie etwa INSIGHTS MDI by SCHEELEN®, OutMatch ASSESS by SCHEELEN® und RELIEF Stressprävention by SCHEELEN® kennen, mit denen sich ein Matching herstellen lässt und Sie sich zu jemandem mit hoher und ausgeprägter Matchingkompetenz entwickeln. Persönlichkeitsdiagnostiktools, Kompetenzdiagnostiktools und Methoden zur Gesundheits- und Stressprävention unterstützen Sie dabei, dass Ihr Unternehmen, die Führungskräfte und die Mitarbeitenden zueinander passen, sich menschlich sowie in Wissen und Können ergänzen, zielorientiert in dieselbe Richtung schauen, miteinander harmonieren. Als eingeschworenes Matchingteam entwickeln die Führungskräfte und die Mitarbeiter Widerstandskräfte, die eine signifikant hohe Resilienz ermöglichen.


Bedeutet das, dass die Persönlichkeiten, Charaktere, Kompetenzen und Werte identisch oder ähnlich sein müssen? Nein, ganz im Gegenteil. Eindimensionalität und Homogenität führen so gut wie immer zu Sterilität, zu Langeweile, zu Einheitsbrei. Es ist zielführender, wenn Vielfalt und Diversität Trumpf und die Menschen nicht alle aus einem Holz geschnitzt sind. Unterschiede in der Herkunft, in der Generationenzugehörigkeit, hinsichtlich der Persönlichkeit, der Kompetenzen und Stärken, der Werteausrichtungen und Motivationslagen wirken belebend. Die Ergebnisse, die ein Team erzielt, das sich nur aus buchhalterischen Controllertypen mit hoher Zahlen-Daten-Fakten-Mentalität oder allein aus dominanten und umsetzungsstarken Macht- und Tatmenschen zusammensetzt, sind erwartbar und vorhersehbar. Meiner Erfahrung nach erhöht sich die Performance eines Unternehmens oder eines Teams, wenn es sich aus unterschiedlichen Persönlichkeiten mit unterschiedlichen Kompetenzen und Stärken zusammensetzt. Auch die Werte müssen sich nicht aus einer Quelle speisen, es sollte jedoch eine gemeinsame Wertebasis vorhanden sein. Insgesamt gilt:


Aus Unterschiedlichkeit und Diversität erwächst Stärke, wenn die Passung, wenn das Matching stimmt.


Schaltzentrale Recruiting


Die Grundlagen für das Matching werden im Recruiting gelegt. Wenn es von Beginn an gelingt, die Führungskräfte und Mitarbeiter zu finden und ans Unternehmen zu binden, die zur Firma und den Menschen, die für sie tätig sind, passen, steigt die Wahrscheinlichkeit eines starken und resilienten Unternehmens. Lassen Sie sich dabei Zeit, um sicher zu sein, die passende Mitarbeiterin oder den passenden Mitarbeiter zu finden. Brian Tracy hat einmal zu mir gesagt:


„Wer schnell einstellt, bereut es langsam!“


Dabei geht es vor allem darum, „den Menschen im Mitarbeiter“ zu berücksichtigen. Es genügt nicht, den besten Mitarbeiter für die vakante Stelle zu finden. Mensch und Stelle müssen wie bei einem Puzzle zusammenpassen – der Mitarbeiter sollte die Position als eine Möglichkeit definieren können, nicht nur seine Fachkompetenzen optimal einzusetzen, sondern auch seine sozialen und emotionalen Fertigkeiten, seine Persönlichkeit und seine Werte: „Hier bin ich Mensch, hier darf ich’s sein!“ (Johann Wolfgang von Goethe) – er sollte sich auf und in seiner Position als ganzheitlicher Mensch wiederfinden können.


„Tolle Führungskräfte und Mitarbeiter – dringend und verzweifelt gesucht!“ Der Ruf ertönt allerorten. Warum ist das so? Meine Erfahrung lautet: Weil nur die Unternehmen erfolgreich agieren, deren Führungskräfte und Mitarbeiter sich motiviert und engagiert für die Erreichung der Unternehmensziele und für die Kunden einsetzen. Weil langfristiger und nachhaltiger unternehmerischer Erfolg nie – oder zumindest selten – das Ergebnis eines Einzelgängertums ist, sondern das Resultat der exzellenten Arbeit von Menschen, die sich ergänzen und miteinander harmonieren. Beachten Sie bitte: Die beste und effektivste Personalentwicklung ist die Personalauswahl. Nur wer die richtigen – und passenden! – Führungskräfte und Mitarbeiter rekrutiert, hat die Chance, die folgende Erfolgskette ohne Bruch dauerhaft in Gang zu setzen:




	Herausragende Führungskräfte – Begeisterte Mitarbeiter – Zufriedene Kunden – Erfolgreiche Unternehmen





Das eine folgt aus dem anderen, die vier Punkte hängen zusammen. Aber es kommt noch ein fünfter Punkt hinzu.


Krisenbewältigungskompetenz aufbauen


Ich habe die verschiedenen Krisenherde angesprochen: Die Krise wird zum Normalmodus auf den Märkten werden – und das laugt die Unternehmen und die Menschen aus und fordert sie bis zur Überforderung. Menschen und Unternehmen befinden sich im Burn-out oder stehen kurz davor. Umso wichtiger ist es, dass die Menschen in dieselbe Richtung arbeiten, um gemeinsam Ziele zu erreichen und erfolgreich zu sein. Eine Topperformance macht dann die größte Freude, wenn sie gemeinsam und in der Gruppe erzielt wird und die Menschen spüren, dass die Summe ihrer Kompetenzen den Erfolg wahrscheinlicher macht. Wenn sie merken: „Wenn ich allein agiere, erreiche ich weniger, als wenn ich mich in den Dienst eines Teams stelle und zugleich dessen Energien für den eigenen Erfolg nutzen kann!“
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