
Gute Chefs sind auch nur Menschen
Erfolgreiche Führung im Resilienzzeitalter

Erfahrene Führungskräfte, ob Frauen oder Männer, stehen stark und selbstbewusst 

an vorderster Front der Unternehmen, die sie vertreten. Sie vermitteln Mitarbeitenden 

Sicherheit, indem sie Kontrolle verkörpern. Sie haben alles im Griff und wissen genau, 

was wann und wie getan werden muss. Bisher… Die Erkenntnis, dass nun selbst die 

besten unter ihnen diesen Anspruch nicht mehr bedienen können, birgt das Potenzial 

einer regelrechten Identitätskrise, denn die Führungsrolle verändert sich radikal. 

Klar ist dabei nur eines: Unternehmen bestehen 
und wachsen nur mit gesunden Mitarbeitenden 
auf allen Hierarchieebenen. Führungskräfte wie 
Mitarbeitende haben bereits die Pandemie im 
Überlebensmodus gelebt, waren stets in Habacht-
stellung, in sorgenvoller Beobachtung und der 
andauernd angespannten Abwägung zwischen 
Angreifen, Erstarren oder Fliehen. Dann folgte eine 
weitere Krise auf die andere: Krieg, Energiekrise 
und die erschreckend voranschreitende Inflation. 

Selbst volle Auftragsbücher scheinen keine 
finale Sicherheit zu bieten, weil die Preisentwick-
lungen bei Energie und Rohstoffen in Kombination 
mit Lieferengpässen und fehlenden Fachkräften 
es zum Teil unmöglich machen, sie abzuarbeiten. 
Führungskräfte sind entsprechend verunsichert, 
ihre Teams erschöpft. Da fällt Gesundheit schwer.

Führung wird persönlich

Führungskräfte und Mitarbeitende versuchten 
sich den dynamischen Entwicklungen anzunä-

hern, in dem sie sich mit den Zusammenhängen 
zwischen Volatilität, Unsicherheit, Komplexität 
und Mehrdeutigkeit (VUCA) auseinandersetz-
ten. Diese bisherigen Versuche bedürfen einer 
grundlegenden Erweiterung. Es ist das Ausmaß 
und die Frequenz der Veränderung, die ein noch 
nie da gewesenes Niveau erreicht. Damit müssen 
wir einen zukunftsfähigen Umgang finden. 

Gerade für Führungskräfte bedeutet das eine 
immense Herausforderung. Sie haben gelernt, in 
ihrer Rolle wegweisend zu sein. Nun erleben sie 
Kontrollverlust. Ein möglicher Umgang damit – 
eine Chance, die in der Auseinandersetzung mit 
dem eigenen Führungsverständnis steckt – liegt 
in der gemeinsamen Weiterarbeit an zukunfts-
fähigen Lösungen in einem Team auf Augenhö-
he. Damit geht eine weitere für Führungskräfte 
unterschiedlich massiv erlebte Herausforderung 
einher: Führung wird persönlich. 

Während Professionalität bis dato darin 
bestand, die anfallenden Aufgaben im Beruf zu 
bedienen und Privates in der Freizeit zu lösen, ist 
das mentale Wohlergehen der Mitarbeitenden 

nun eine ökonomische Notwenigkeit und damit 
Führungssache. Mitarbeitende, denen es nicht 
gut geht, werden krank oder kündigen, was im 
Zeitalter von zunehmendem Fachkräftemangel 
nicht ohne weiteres aufgefangen werden kann. 
Doch wie lernt man, mit weinenden Mitarbeiten-
den umzugehen, mit Kollegen, die immer stiller 
werden oder das Zutrauen verlieren? Wie geht 
man mit der Anforderung um, anderen souverän 
Richtung zu geben in einer Überforderungssitua-
tion, die man doch gerade selbst erlebt?

Unsere Bewertung als sich selbst  
erfüllende Prophezeiung

Zunächst bedarf es der Akzeptanz dessen, dass 
Veränderung die einzige Konstante ist. Sie ist 
nicht an sich gut oder schlecht. Es ist unse-
re Bewertung der Veränderungen, die unsere 
Gefühle und damit unser Verhalten steuert. Sie 
wirkt wie eine sich selbst erfüllende Prophezei-
ung. Wenn wir positiver werten, haben wir posi-
tivere Gefühle und werden auch positiver. Durch 
die positive Annahme der Veränderung stellt sich 
Zuversicht ein und es werden Ressourcen frei für 
konstruktive Kreativität. 

Wir versetzen uns wieder in die Lage wahr-
zunehmen, dass das Unternehmen schon erfolg-
reich Herausforderungen gemeistert hat – genau 
wie wir selbst! Dass wir Ressourcen haben, auf 
die wir zurückgreifen können und dass es neben 
all den Dingen, die wir nicht beeinflussen kön-
nen, auch vieles gibt, was sehr wohl in unserer 
Hand liegt. Es wird nicht „alles gut“, aber wir 
haben die Möglichkeit, das Schlechte zu bewäl-
tigen. Das führt zurück in das Gefühl von Selbst-
wirksamkeit und Souveränität. Es hilft uns selbst 
zu beweisen, dass die Zuversicht, für die wir uns 
zunächst entschieden haben, tatsächlich berech-
tigt ist. 

Was also tun, wenn es nicht mehr 
weitergeht wie bisher? 

Stellen Sie sich der Angst, die mit den aktuellen 
Entwicklungen einhergeht, ohne sich von ihr läh-
men zu lassen. Lenken Sie dabei Ihre Aufmerk-
samkeit nicht nur auf die Aspekte, die sich Ihrem 
Einfluss entziehen, sondern ganz bewusst auch 
auf die Dinge, bei denen Sie aktiv handeln kön-
nen. Sie sind es, die Ihnen Handlungsoptionen 
bieten und Sie zurückführen in selbstbestimmte 
Aktivität. 

Üben Sie sowohl das gezielte Wahrnehmen 
von kleinen Teilerfolgen als auch deren Formu-
lierung. Ein Lächeln und anerkennende Worte 
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	❚ Abb.: Führungskräfte erleben eine nie gekannte Frequenz und ein unabsehbares Ausmaß von Verän-
derungen für Unternehmen. Sie brauchen dafür tiefgreifende Begleitung, statt gut gemeinter Tipps.
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erhöhen nachweislich die Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden über das Erleben von Relevanz und 
Wertschätzung. Beginnen Sie damit gern bei sich 
selbst, indem Sie wohlwollender auf das eigene 
Tun schauen und weiten Sie es aus auf andere, 
sobald sich Ihnen eine passende Gelegenheit 
bietet. 

Besinnen Sie sich auf Erfolge, die Sie oder 
auch Ihre Mitarbeitenden bereits erreicht haben. 
Sie sind real und Sie haben aus ihnen gelernt, 
nicht zuletzt, weil sie seinerzeit ebenfalls mit 
Herausforderungen verbunden waren, die sie 

überwunden haben. Was waren Erfolgsfaktoren, 
die auch heute hilfreich sein können? 

Aktualisieren Sie Ihr Wissen über das Know-
how, das Sie über Ihre Mitarbeitenden bereits 
inhouse haben und nutzen Sie die Handlungsop-
tionen dieser Vielfalt. Sitzen Ihre Mitarbeitenden 
an Positionen, die ihre Potenziale bestmöglich 
nutzbar machen?

Besinnen Sie sich auf Ihre Unternehmens-
identität. Wer sind Sie, was machen Sie besser 
als Ihre Wettbewerber und woran machen Sie 
das fest? Warum sollten die raren Fachkräfte sich 
grade Ihren Betrieb aussuchen? Sehen das die 
Mitarbeitenden in Ihrem Unternehmen ähnlich 
wie Sie? Woran merken Sie das? 

Wenn Sie nun beim Lesen feststellen: „Schö-
ne Ideen, theoretisch, wenn ich wüsste, wie ich 
das umsetzen soll, ginge es mir besser!“: Holen 
Sie sich professionelle Unterstützung, die Sie 
passend zu Ihrer konkreten Situation durch die-
sen Entwicklungsprozess führt. 

Kontakt:
Uniquorns
Agnieszka Angelstein
Neckargemünd
Tel.: +49 172/8651813
agnieszka.angelstein@uniquorns.de
www.uniquorns.de

	❚ Autorin und Unternehmen

Agnieszka Angelstein (43) ist studierte Päda-
gogin, Sozialwissenschaftlerin und Theologin. 
Sie absolvierte die Ausbildung zur systemi-
schen Supervisorin und Therapeutin (DGsP) 
und ist zertifiziert als Beraterin für berufliches 
Eingliederungsmanagement (CDMP). Nach 
gut zehn Jahren eigener Führungstätigkeit 
begleitet sie Unternehmen, Behörden und 
Einzelpersonen bei Entwicklungsprozes-
sen, leitet Workshops und hält Vorträge zu 
gesundheitsrelevanten Themen. 2019 grün-
dete sie das Start-up Entwicklungscoaching 
Angelstein, aus dem 2022 in Zusammen-
arbeit mit Kommunikationsprofi Michael 
Arnold die Uniquorns erwuchsen. Die Firma 
hat sich auf die Fahnen geschrieben, Men-
schen und Unternehmen, persönlich und 
digital mithilfe systemischer Ansätze bei 
notwendig gewordenen Transformationspro-
zessen zur Seite zu stehen – angefangen mit 
digitalisiertem Pre-Boarding neuer Mitarbei-
tender, dass zur Selbstfürsorge befähigt, über 
themenspezifische Individualcoachings für 
Führungskräfte und Mitarbeitende bis hin zur 
strategisch auf Gesundheit ausgerichteten 
Schärfung der Unternehmensidentität. 
Jeder Prozess ist dabei einzigartig…  
unique eben. 

	❚ Agnieszka Angelstein, Uniquorns

	❚ Neues Arbeitszeitmodell 

Über 800 Mitarbeiter sind bei der Firma Vemag 
Maschinenbau tätig und fertigen am Standort 
in Verden Maschinen für die Lebensmittel-
industrie und das Handwerk. Nun testet das 
Unternehmen in einigen Bereichen ein neues 
Arbeitszeitmodell. „Wir wollen unseren Mitar-
beitern in der Produktion ermöglichen, Arbeits- 
und Privatleben für sich individueller und den 
Lebensumständen entsprechend flexibler zu 
gestalten. Deshalb testen wir als Maschinen-
bauunternehmen momentan, wie wir eine 
Vier-Tage-Woche für die Spätschicht umsetzen 
können“, so Annette Loch (Bild rechts), Team-
leiterin Recruiting & Talentmanagement bei 
Vemag Maschinenbau. Die Pilotphase der Vier-
Tage-Woche läuft bereits und das neue Modell 
kommt sehr gut an. Viele der Mitarbeiter aus 
der Montage nehmen das Angebot des Unter-
nehmens an. Dabei wurde das Modell von den 
Montagegruppen zusammen mit den Grup-
penleitern entwickelt. Bei der Umsetzung stim-
men sich die Mitarbeiter der Schicht mit dem 
Gruppenleiter ab, um einen reibungslosen Pro-
duktionsablauf zu gewährleisten. „Dieser Pro-
zess ist eine Herausforderung, da die Auftrags-
bücher voll sind“, erklärt Frank Rademacher 
(Bild rechts). Er verantwortet als Gruppenlei-
ter die Montage der Industriemaschinen und 
beobachtet, dass viele seiner Mitarbeiter die 

Vier-Tage-Woche nutzen, um sich etwa inten-
siver für ein Ehrenamt zu engagieren oder um 
einfach mehr Zeit für Familie oder Hobby zu 
haben. Bei dem getesteten Arbeitszeitmodell 
wird im Vergleich zur Fünf-Tage-Woche nicht 
weniger gearbeitet, sondern die Arbeitszeit 
auf vier Tage verteilt. „Am Ende der Woche 
stehen 35 Stunden auf der Uhr. Allerdings 
ergibt sich durch die Vier-Tage-Woche ein 
freier Tag, welcher komplett für Freizeitakti-
vitäten genutzt werden kann“, so Uwe Ger-
king, Human Resources Manager bei Vemag 
Maschinenbau. Das Unternehmen erhofft sich 

eine Win-win-Situation. Uwe Gerking und 
Annette Loch sehen in der Flexibilisierung der 
Arbeitszeit ein wesentliches Element, um die 
Arbeitsplätze an die Veränderungen in unserer 
Gesellschaft anzupassen und um das Familien- 
und Berufsleben besser miteinander vereinba-
ren zu können. „Auch könnte das Modell ein 
konkreter Wettbewerbsvorteil sein“, so Loch. 

Vemag Maschinenbau GmbH 
Tel.: +49 4231/777-0 
e-mail@vemag.de 
www.vemag.de
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