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Von Prof. Dr. Thomas Hanstein & Prof. Dr. Erich Schäfer
Teams sind mehr als die Summe ihrer Teile. Mit der Einführung neuer 
technologischer Möglichkeiten im Zuge der Digitalisierung haben sich 
auch die soziale Struktur und das Gefüge von Teams verändert. Das hat 
Auswirkungen auf den Anspruch, die Formate und die Erwartungen in 
Team-Coaching-Prozessen. Im Folgenden werden kreative Interventionen 
für Teams vorgestellt und anhand eines Praxisfalls illustriert, bei denen 

Naturmetaphern und die Bionik zum Einsatz kommen.

Kreativitätstechniken und Bionik im Team-Coaching
Teamprozesse mit Naturmetaphern begleiten
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Managementbuch auf sich aufmerksam ge-
macht hat. Mit einem Neologismus erzählt er 
im Buch „Der Bienenhirte“ von einem Ma-
nager einer Supermarktkette, der kurzfristig 
auf Selbstorganisation umstellen soll. Als er 
seinem Großvater davon berichtet, erzählt die-
ser, wie er einst vom Schafhirten zum Imker 
umschulen musste. Davon ausgehend reflek-
tiert der Protagonist Mark seine eigenen – als 
Manager erlernten – Handlungsmuster. Er ver-
pflichtet sich, zunächst diese zu „entlernen“. 
Erst dann will er organisational tätig werden. 
Eine erfolgreiche Haltungsänderung, wie sich 
später herausstellen sollte. 

Daraus leitet van Solingen (ebd.) Grundsätze 
zum Führen selbstorganisierter Teams ab: Als 
Führungskraft bzw. Organisation sollte man 
(1) aufhören, operativ zu führen, (2) lediglich 
einen Rahmen vorgeben, (3) in einem festen 
Rhythmus die Ergebnisse ernten, (4) schein-
bares Chaos im Team würdigen, (5) die eigene 
Aufgabe darin sehen, dem Team Hindernisse 
aus dem Weg zu räumen, und (6) das eigene 
Ego fallen lassen. Diese Hinweise richten sich 
zunächst an Führungskräfte einer Organisa-
tion. Doch das Modell bietet sich auch für 
Coaches als Referenzrahmen gut an. 

Coaching mit dem 
Bienenhirten-Modell

„Bellen funktioniert bei Bienen nicht. Bienen 
muss man eher in Ruhe lassen“, schreibt van 
Solingen (ebd., S. 36). Doch was so einfach 
klingt, ist oft ein langer Lernprozess – nicht für 

Die Zukunft gehört multi-, inter- und trans-
disziplinären Teams. Viele Erfindungen stam-
men heute nicht von Individuen, sondern von 
Gruppen. Einerseits ist es die Aufgabe der Lei-
tungsebene, die strukturellen Voraussetzun-
gen und Bedingungen dafür zu schaffen, dass 
Teamarbeit überhaupt möglich wird; anderer-
seits liegt es in der Hand des jeweiligen Teams, 
die eigene Entwicklung zu gestalten. Ein Weg 
zu diesem Ziel besteht im Team-Coaching. 

Sich mit der Entwicklung von Teams zu be-
schäftigen, bedeutet, in und an der Organi-
sation zu arbeiten. Mit Coaching können die 
Voraussetzungen geschaffen werden, sich auf 
der Teamebene neu aufzustellen, die eigenen 
Erfahrungen zu reflektieren und bisherige Ar-
beitsweisen kontinuierlich zu erneuern. Dafür 
ist es notwendig, eine Kultur des Teilens zu 
leben und den teamkreativen Kräften – durch 
den Wechsel von konvergentem (rationalem, 
geordnet-strukturiertem) und divergentem 
(unkonventionellem, freiem) Denken – Raum 
zu verschaffen. Coaches können dazu geeigne-
te, bedarfsbezogene Angebote und Interventi-
onen anbieten. Kreative Möglichkeiten bieten 
dabei Naturmetaphern und die Bionik.

Führung selbstorganisierter 
Teams 

Zu Teamprozessen ist in den zurückliegenden 
Jahren viel geschrieben worden (z.B. Mahl-
stedt, 2022). Wichtige Grundsätze sind:

	» Arbeitsgruppen sind noch keine Teams. Ein 
Team wird gebildet, um ein Ziel zu errei-
chen. 

	» Teamarbeit lebt von unterschiedlichen 
Teamrollen, von Transparenz und Offenheit.

	» Ein erfolgreiches Team organisiert sich 
selbst. Kontrolle ist Gift für die Teament-
wicklung.

	» Team-Coaching ist Arbeit am offenen Her-
zen einer Organisation, ihre Werte werden 
sichtbar. 

Eine Inspirationsquelle sind die Gedanken 
des niederländischen Organisationsentwick-
lers und Hochschullehrers Rini van Solin-
gen (2017), der mit einem ungewöhnlichen  

das Team selbst, sondern für die Führungs-
kräfte. Das Zauberwort für Mark hieß Los-
lassen: „Ich musste darauf vertrauen, dass sie 
von Natur aus hart arbeiten wollen und alles 
hervorragend selbst regeln.“ (ebd., S. 37) Das 
Bienenhirten-Modell besteht aus sechs Ebe-
nen (ebd.):

1.	 Persönliche Veränderung
2.	 Vertrauen und Loslassen
3.	 Ergebnisse liefern/sichern
4.	 Selbstorganisiertes Team
5.	 Kollektive Teamkultur
6.	 Lernkultur/Verbesserungen

(1) Bei Organisationen, die ihre Mitarbei-
tenden wie eine Herde Schafe führen, sollte 
Coaching zunächst auf der Führungsebene an-
setzen. Coaches erkennen diesen Führungsstil 
z.B. daran, dass zwar – weil es modern klingt 
– vom Team gesprochen wird, für dieses je-
doch von oben herab entschieden wird. Eine 
Einheit, die zu einem Team heranwachsen soll, 
bleibt dann jedoch auf der Entwicklungsstufe 
einer Arbeitsgruppe, die Anweisungen erwar-
tet, anstatt selbst Lösungsideen zu generieren. 

(2) Als Führungskraft am Können eines 
Teams zu zweifeln, ist der erste Sargnagel für 
Selbstorganisation. Doch wie schnell wird ei-
nem Team oder Einzelnen im Team die Schuld 
zugeschoben. Das Handeln des Imkers ist in-
sofern eine gute Metapher für Führungskräfte: 
die Bienen machen zu lassen und sich nicht 
in das operative Geschäft einzumischen. Die 
Stellschrauben der Einflussnahme liegen auf 
anderen Ebenen: So kann im Coaching z.B. 
der Blick für die Teamzusammenstellung oder 
für die fehlende Teamleitung und die dadurch 
bedingten Auswirkungen geschärft werden. 

(3) Ein Imker, der den Honig nicht erntet, wird 
keinen neuen bekommen. Ebenso jener, der zu 
viel Honig entfernt. Die Metapher berührt den 
wichtigen Aspekt der Selbstwirksamkeit eines 
Teams. Ein Team, das das Gefühl hat, nicht ge-
sehen zu werden, wird ausschwärmen. Warum 
soll es auch weiter für einen ignoranten Imker 
arbeiten? Die Zyklen sind von der Arbeitsge-
schwindigkeit und Arbeitskultur des Teams 
abhängig. Dynamische und volatile Teams und 

	»Die Führung selbstorganisierter 
Teams erfordert eine zutrauende 
und agile Haltung der Organisation.
	»Ein spielerischer Umgang mit Na-
turmetaphern und Analogien aus 
der Bionik fördert die Reflexion und 
innovative Lösungsprozesse.
	» Im Coaching sind Metaphern wir-
kungsvolle Hebel, um Denk-, Fühl- 
und Verhaltensmuster zu verändern. 
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(5) Kollektivität vor Ego – auf diesen (ver-
meintlich) einfachen Nenner lässt sich die 
fünfte Ebene des Modells bringen. Aber auch 
hier gilt die Metapher, dass der Fisch am Kopf 
zu stinken beginnt. Insofern besteht eine große 
Herausforderung – und die Förderung dieser 
Kompetenz im Einzel-Coaching – in einer ge-
wissen Askese. Die Bühne gehört dem Team. 
Nur wenn sich Führungskräfte zurücknehmen 
können, fungieren sie als Modell für die Lei-
tung des Teams. 

(6) Teamprozesse unterliegen immer einer 
Dynamik und damit der Veränderung. Nichts 
ist statisch und nichts muss perfekt sein. Denn 
was heute mustergültig ist, kann morgen schon 
überholt sein. Fehler verlieren so ihren negati-
ven Beigeschmack. Sie sind nicht nur geduldet, 
sie sind erwünscht, mehr noch: So genannte 
Fehler sind notwendig, um – miteinander – die 

Organisationen brauchen naturgemäß agilere 
Zyklen. Coaching kann dabei unterstützen, 
diese zu finden und zu formulieren.

(4) Jedes „Bienenvolk“ braucht seine eigene 
Führungskultur und seinen eigenen Rahmen. 
Damit ist die Ebene der Organisation und der 
entsprechenden Führungskräfte angespro-
chen. Der Begriff Rahmen suggeriert eine fest-
stehende Größe. In Wirklichkeit verändert sich 
dieser in dynamischen Prozessen und Einheiten 
ständig. Dieses Fließgleichgewicht zuzulassen 
und die Veränderungen transparent zu ma-
chen, ist eine Führungskompetenz. Über die 
Einhaltung wie über mögliche Modifikationen 
des Rahmens wacht das Team – selbstorgani-
siert. Bei den Führungskräften kommen ledig-
lich singuläre Auswirkungen an, die sie – gut 
gecoacht – nicht als dysfunktionale Störungen 
interpretieren sollten. 

beste Lösung zu erringen und die verschiede-
nen Perspektiven auf die jeweilige Aufgaben-
stellung einzubringen. 

Fallbeispiel: Von „scheuen 
Rehen“ zum „Bienenstock“

Das Team-Coaching in einem Unternehmen 
aus dem Mittelstand wurde mit der visualisie-
renden Projektmanagementmethode Project 
Canvas und mit Einzelinterviews aller Team-
mitglieder vorbereitet. In beiden Maßnahmen 
war ersichtlich, dass weitaus mehr Ressourcen 
im Team – dessen Aufgabe darin bestand, eine 
erfolgreiche Akquise unter sich rasant ändern-
den Bedingungen des Marktes zu betreiben 
und aufrechtzuerhalten – vorhanden waren, 
als für die Auftragserfüllung genutzt wurden. 
Eine weitere Beobachtung betraf die Diskre-
panz in der Risikoabwägung. Hier hatte der 
Auftraggeber, die Vorstandsebene, eine andere 
Einschätzung als das Team selbst – insofern la-
gen seine Problemhypothesen, Ziele und auch 
Erwartungen an das Team-Coaching auf der 
Ebene des konvergenten Denkens. 

Auch gegenüber der Teamleitung waren diese 
Erklärungen (noch vor der Beauftragung der 
Coaches) kommuniziert und mit „klaren Er-
wartungen“ (O-Ton aus dem Einzelinterview) 
verbunden worden. In der Auswertung aller 
Einzelinterviews – die entsprechend eines 
Dreiecksvertrages gegenüber dem Auftragge-
ber nicht transparent gemacht wurden – zeigte 
sich das Bild eines verunsicherten, teilweise 
demotivierten Teams. Am deutlichsten wurde 
dies in der Zuschreibung von „scheuen Rehen“ 
auf die Frage nach einem Naturbild für die Zu-
sammenarbeit.

Unter Anwendung der Walt-Disney-Methode 
(Hanstein & Lanig, 2020) konnte das Team 
von der Fixierung auf das Problem weggeführt 
werden. Die Perspektivenwechsel, die in die-
ser Technik vorgesehen sind, führten wie von 
selbst dazu, rationale und folgerichtige Ant-
worten zu finden bzw. finden zu wollen. Spie-
lerisch konnten alle Teammitglieder assoziativ, 
offen und lateral denken. Ihre spontanen Bei-
träge wurden in einem Fotoprotokoll fixiert. In 
dieser Phase tauchten zum ersten Mal eigene Abb.: Das Bienenhirten-Modell (eigene Darstellung in Anlehnung an van Solingen, 2017, S. 94)

Lernkultur/
Verbesserungen

Ergebnisse  
liefern/sichern

Kollektive
Teamkultur

Vertrauen  
und Loslassen

Selbstorga- 
nisiertes Team

Persönliche
Veränderung
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Visualisierungen auf, um die momentanen 
Assoziationen auszudrücken. Dies war umso 
erstaunlicher, weil der Arbeitsbereich dieses 
Teams ansonsten von konvergenten Schreib-
tätigkeiten geprägt war. Das moderierte Zu-
lassen des divergenten Denkens hatte die Tür 
zum Unbewussten geöffnet und es sprudelte 
nur so von kreativen und innovativen Assozia-
tionen. In der Evaluation zum Ende des mehr-
tägigen Team-Coachings wurde diese Phase 
als „absolut neuartig, seitdem wir als Team 
zusammenarbeiten“ (O-Ton bei der Auswer-
tung) empfunden. Die klar formulierten Auf-
gaben und die konkreten Antworten aufgrund 
der großen Erfahrungswerte im Team hatten 
den Teammitgliedern bisher immer genügt. In 
den letzten Jahren war es jedoch zu beachtli-
chen Veränderungen in der Auftragslage ge-
kommen. Die Produktpalette war zwar noch 
ähnlich, aber nicht mehr dieselbe. Es brauchte 
neue Antworten – die bisherige Lösungsstrate-
gie auf Führungsebene war zwar professionell 
erarbeitet und begleitet worden, griff aber in 
diesem Team nicht wie erwartet. 

Weshalb dies so war, wurde in der Phase des 
Coachings deutlich, als das Team mit er-
folgreichen Lösungsstrategien aus der Natur 
(Bionik) konfrontiert wurde: so bspw. der 
Lotuspflanze, die durch kleine Wachskristalle 
auf ihrer Blattoberfläche Feuchtigkeit einfach 
abperlen lässt; den Saugnäpfen des Tintenfi-
sches, die sich isoliert bewegen und festsaugen 
können; sowie den Früchten der Klette, die 
nach Spaziergängen nur schwer vom Hosen-
bein zu beseitigen sind. Diese Beispiele zeigten 
anschaulich auf, dass die Natur als Vorbild für 
wegweisende Erfindungen dient: Bezogen auf 
die angeführten Beispiele sind dies Fahrzeug-
lackierungen, das Unterdruckprinzip und die 
Technik der Widerhaken. Warum sollte dieses 
Grundprinzip des Lernens aus der Natur nicht 
auch bei sozialen Prozessen funktionieren? Vo-
rausgesetzt, Teams und Menschen wird die 
Fähigkeit und Bereitschaft zum lebenslangen 
Lernen zugetraut (Schäfer, 2017).

Die Beispiele wurden mit der Methode World 
Café (Hanstein & Lanig, 2020) eingeführt. 
Über Inputs auf verschiedenen Wahrneh-
mungsebenen wurde das Team anschließend 

um eigene Assoziationen gebeten, die dann 
miteinander diskutiert wurden. Über diesen 
Prozess des Teilens – nicht nur von Erfahrun-
gen, sondern auch von Spontanem, Unstruk-
turiertem, bislang Ungedachtem – entstand 
eine Offenheit, durch welche die Überleitung 
zu eigenen bionischen Lösungsideen mode-
riert werden konnte. Dazu wurden mehrere 
freie Flipcharts im Vorfeld mit eingeplant. Die 
Metaphern blieben als Angebot im Raum und 
wurden anschließend besprochen. Durch die 
entstandene Dynamik und auch Effektivität 
war es möglich, die Führung dieser Phase dem 
Team anzuvertrauen.  

Was dabei geschah, war nicht weniger als eine 
Umsetzung der ausgewählten und leitenden 
Naturmetapher: Das Team organisierte die-
se Phase als „Bienenstock“. Interessant war 
die Festlegung auf diesen Begriff – auch der 
Bienenschwarm war im Angebot. Aus dieser 
Klarheit heraus formulierte das Team schließ-
lich Erwartungen, nicht nur an die eigene 
Zusammenarbeit, sondern vor allem auch an 
die Führungsetage. Die Coaches hatten hier 
lediglich die Rolle der Protokollanten und der 
Botschafter. Sie wurden autorisiert, ein mit-
einander verfasstes Ergebnisprotokoll an die 
Führungsebene weiterzureichen. Die darin 
enthaltenen Formulierungen wurden sensi-
bel miteinander abgestimmt, sodass jede/r im 
Team an jedem Punkt mitgehen konnte. 

Das „Team Bienenstock“ konnte im Coaching 
nicht nur sich selbst reflektieren und mit Hilfe 
der Bionik eine zutreffende Metapher für sich 
entdecken. Es schaffte es auch auf überzeugen-
de Weise, das Verhältnis von Eigenständigkeit 
und gestecktem Rahmen professionell zu son-
dieren und daraus Optimierungsvorschläge an 
seinen „Imker“ zu formulieren.  

Bionik: Lernen von und mit der Natur

Wie das Bienenhirten-Modell und das Fallbei-
spiel zeigen, besitzen Bilder aus der Natur das 
Potenzial, Menschen in Coaching-Situationen 
unmittelbar – weil vorbewusst – anzuspre-
chen. Deshalb bieten sich Assoziationen an, 
die dem Team unmittelbar zu Naturmetaphern 
(Hanstein, 2021) in Verbindung mit ihrer zu 

klärenden Situation einfallen. Die Bionik ist 
hierbei als Kreativitätstraining geradezu prä-
destiniert. Sie arbeitet mit Analogien aus der 
Natur und nutzt deren Lösungsprinzipien. Die 
unterschiedlichen Sichtweisen in der Gruppe 
können Blickwinkel verändern und erlauben 
es, Lösungen aus ungewohnten Perspektiven 
ins Auge zu fassen.

Als Begründer der Bionik als Wissenschaft gilt 
der österreich-ungarische Naturphilosoph, 
Botaniker und Mikrobiologe Raoul Heinrich 
Francé. Der Begriff Bionik wurde um 1958 von 
Jack E. Steele geprägt und 1960 auf einem Sym-
posium erstmals öffentlich vorgestellt (Freitag, 
2020). Inzwischen ist die Bionik eine etablier-
te Fachdisziplin. Sie untersucht die Artenviel-
falt der Natur nach Strukturen, Eigenschaften, 
Funktionen und Wirkungszusammenhängen, um 
daraus Anregungen zur Lösung ursprünglich 
technischer – heute aber auch zunehmend so-
zialer – Probleme zu erhalten.

Die Bionik lädt zu metaphorischem Sprechen 
ein. Metaphern bestimmen nicht nur unser 
Denken, sondern auch unser Reden und 
schließlich unser Handeln. Die kognitive 
Theorie des erfahrungsbasierten Verstehens 
(Lakoff & Johnson, 1980) zeigt auf, dass Me-
taphern mehr sind als schmückendes rheto-
risches Beiwerk. Sie spiegeln unsere gedank-
lichen Konzepte, verraten etwas über unsere 
Vorstellungswelt und wirken auf diese zurück, 
indem sie uns (neue) Denkfiguren liefern. Der 
erhebliche Einfluss der sprachlichen Bilder ist 
inzwischen auch neurophysiologisch nachge-
wiesen (Hüther, 2015).

Im Coaching sind Metaphern wirkungsvolle 
Hebel, um Denk-, Fühl- und Verhaltensmuster 
zu verändern. Sie aktivieren im Gehirn mul-
tisensorische Felder und erleichtern es somit, 
komplexe Zusammenhänge zu erfassen. Wenn 
Teammitglieder ihre Erfahrungen in Form 
einer Geschichte erzählen, werden auf diese 
Weise Bilder und Metaphern sichtbar, „die die 
Zusammenarbeit im Team beschreiben und 
die Gruppenidentifikation stärken“ (Pabst et 
al., 2022, S. 50). Auch um eine Zielvorstellung 
oder Vision zu entwickeln, können Metaphern 
helfen: „Metaphern fördern die Balance im 
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Wechselspiel aus Ideen generieren und evalu-
ieren. Ein gemeinsames Bild kann dafür eine 
Brücke sein.“ (ebd., S. 108). Schließlich lassen 
sich individuelle Landkarten abgleichen und 
daraus ggf. eine zusammenfassende Team-
Landkarte bzw. ein Team-Haus erstellen.

Fazit: Potenzialentwicklung 
in dynamischen Prozessen

Was für äußere Teamprozesse gilt, kann auch 
auf Prozesse im „inneren Team“ (Schulz von 
Thun, 2014) übertragen werden. Für den Be-
reich des Coachings hat Gallwey (2012) mit 
seinem Buch „Das innere Spiel“ eine treffende 
Metapher für das innere Coaching gefunden. 
Darin beschäftigt er sich – mit Bezug zum 
Tennis – mit der Struktur des inneren Dia-
logs zwischen unterschiedlichen Anteilen 
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der Persönlichkeit in uns. Diese Perspekti-
ve ist wichtig, weil sie – im besten Fall ohne 
Schuldzuschreibung – auf die inneren Anteile 
der jeweiligen Mitglieder eines Teams hinwei-
sen kann. Beides zu verbinden, dürfte den Rah-
men eines organisationalen Team-Coachings 
sprengen. Aber nicht selten hat die Arbeit mit 
einem Team dazu geführt, dass sich einzel-
ne Mitglieder – im Nachgang und natürlich 
vertraulich – eigenen Anteilen gestellt haben. 
Neben der Steigerung der Selbstorganisation 
des Teams wird dann die Optimierung des ei-
genen Selbstmanagements (Hanstein, 2021) 
zum Ziel. Wenn beides zusammenkommt und 
die Unterstützung beider Ebenen von der Or-
ganisation auch gesehen und gefördert wird, 

kann sich ein Team zum Spitzenteam entwi-
ckeln und die letzte Ebene des Bienenhirten-
Modells erreichen. Ein solches Dream-Team 
zeichnet sich dadurch aus, dass es über das Ziel 
hinaus ein gemeinsames zeitlich unbefristetes 
Anliegen verbindet (Hüther et al., 2018). Ein 
Team ist stets herausgefordert, sich weiterzu-
entwickeln. „Es geht um die Schaffung und 
Erhaltung von Bedingungen, die nicht auf das 
Erzielen von Erfolgen, sondern auf die eigene 
Weiterentwicklung ausgerichtet sind.“ (ebd., 
S. 234) Ein spielerischer Umgang mit Natur-
metaphern und Analogien aus der Bionik kann 
sehr hilfreich sein, in dynamischen Prozessen 
Neues zu entdecken, zu erproben und zu re-
flektieren.
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EBERMANN: Ist Dir bewusst, dass die Be-
griffe Quiet Quitting und innere Kündigung 
nicht deckungsgleich zu verwenden sind? 
Während Personen, die innerlich kündigen, 
bereits mit ihrem Job abgeschlossen haben, 
geht es beim Quiet Quitting eher darum, sich 
in seinem Job einzurichten, ohne sich hohem 
Leistungsdruck auszusetzen.

RAUEN: Offen gesagt: Nein, das war mir 
nicht bewusst. Der Begriff ist allerdings auch 
leicht misszuverstehen. Inzwischen glaube ich 
aber verstanden zu haben, was im Kern mit 
Quiet Quitting gemeint ist. Und ich finde das 
gut nachvollziehbar. Seinen Selbstwert nicht 
nur über Leistung zu definieren, halte ich für 
ziemlich gesund, ja sogar bewundernswert. 
Allerdings ist der Culture-Clash zwischen den 
Generationen ein Stück weit vorprogrammiert.

EBERMANN: Auch mir war die Differenzie-
rung bis vor Kurzem nicht geläufig und ich 
stimme Dir in allen Punkten zu – insbesondere 
was den Selbstwert betrifft. Gleichzeitig frage 
ich mich, wie gesund es ist, jahrelang einen 
Job auszuüben, ohne Weiterentwicklung an-
zustreben. Sicher ist dies immer individuell zu 
beurteilen, jedoch könnte hierin – neben dem 
Culture-Clash – der problematische Aspekt 
am Quiet Quitting bestehen.

RAUEN: Damit sprichst Du den Kern der Sa-
che an: Ist Arbeit nur ein lästiges Übel, das man 
zur Bestreitung des Lebensunterhalts in Kauf 

nimmt? Dann macht es in der Tat keinen Sinn, 
sich darüber zu definieren bzw. Selbstwert ge-
ben oder nehmen zu lassen. Allerdings glaube 
ich das nicht. Arbeit kann auch Sinnerfüllung 
und Freude bedeuten. Und wenn man etwas 
gerne macht, auch weil es den eigenen Werten 
entspricht, dann wird man es auch gut machen 
wollen – und hierdurch wird auch das eigene 
Selbstwertempfinden beeinflusst. Niemand ist 
eine Insel, erst recht nicht auf der Arbeit.

EBERMANN: Ob man Arbeit als sinner-
füllend und freudvoll empfindet, hat viel mit 
eigenen Werten und der generellen Haltung 
gegenüber Arbeit zu tun. Zentral sind aber 
auch die Bedingungen, unter denen man ar-
beitet, und hier kommen wir zwangsläufig auf 
das Thema Führung zu sprechen. 

RAUEN: Gute Führung sollte meiner Mei-
nung nach zumindest immer den Versuch 
unternehmen, werteorientiert zu sein – und 
zwar durch Wort und Tat. Und zur Tat gehören 
auch die Arbeitsbedingungen. Von toxischen 
Arbeitsbedingungen sollte man sich seinen 
Selbstwert nicht kaputt machen lassen. Das 
finde ich absolut richtig. Andererseits: Wenn 
ich für meine Leistung gelobt oder kritisiert 
werde und das an meinem Selbstwertemp-
finden vollständig abprallt: Was dringt denn 
dann überhaupt noch zu mir durch? Kritik-
fähigkeit, Lernfähigkeit und Selbstwertemp-
finden sehe ich nicht als unabhängig vonei-
nander an.
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