1 Werteorientiert - Was heif3t das?

Um zu verstehen, weshalb werteorientierte Unternehmensfithrung so erfolgreich ist, miis-
sen wir zundchst verstehen, was ,werteorientiert heiflt. Dafiir miissen wir wissen, was
Werte sind, woher sie kommen und wie sich Entscheidungen, die auf der Grundlage von
Werten getroffen werden, von anderen Arten, Entscheidungen zu treffen, unterscheiden.

Was sind Werte?

Soziologen definieren ,Werte“ als ,die Ideale und Gebrauche einer Gesellschaft, die von
den Menschen geachtet werden® Ich bevorzuge eine pragmatischere Definition, namlich:
sWerte bezeichnen in Kurzform, was uns als Einzelnen oder im Kollektiv (als Organisation,
Gemeinwesen oder Nation) zu einem bestimmten Zeitpunkt wichtig ist.“ Sie tun das ,,in
Kurzform®, weil die Begriffe, fiir die die Werte stehen, sich normalerweise in einem Wort
oder einer kurzen Formulierung ausdriicken lassen. So konnen zum Beispiel Ehrlichkeit,
Offenheit, Mitgefiihl, langfristiges Denken und Menschenrechte allesamt als Werte aufge-
fasst werden. Werte sind allgemeingiiltig: Sie gelten jeweils iiber einen bestimmten Kontext
hinaus. Verhaltensweisen hingegen werden normalerweise in lingerer Form beschrieben
und sind kontextgebunden. So lief3e sich das Verhalten, das mit Ehrlichkeit in Verbindung
gebracht wird, zum Beispiel wie folgt beschreiben: (a) stets die Wahrheit sagen, (b) nie
ligen, oder (c) frei sein von Hinterlist und Betriigerei.

Weil unsere Werte aulerdem das bezeichnen, was uns zu einem bestimmten Zeitpunkt
wichtig ist, sind unsere Werte nicht ein fiir allemal festgelegt. Die Werte, die Ihnen in die-
sem Moment Thres Lebens wichtig sind, spiegeln die Bediirfnisse wider, die Sie im Moment
unter Thren gegenwirtigen Lebensumstanden haben. Beispiele dafiir, wie sich die Prioritét
bestimmter Werte mit dem Lebensalter eines Menschen dndert, finden Sie in den Abbil-
dungen 1.1 und 1.2.

Abbildung 1.1 zeigt, wie viel Prozent der Angehdrigen verschiedener Altersgruppen
in Grofibritannien ,,Freundschaft® als einen der zehn fiir sie personlich wichtigsten Werte
bezeichnet haben.! Demnach hat Freundschaft fir junge Menschen hohe Prioritit, um
dann mit zunehmendem Lebensalter an Prioritit zu verlieren. Eine mégliche Erkldrung
dafiir kénnte sein, dass wir, solange wir allein leben, ein groferes Bediirfnis nach einem
Freundeskreis haben, als wenn wir heiraten und eine eigene Familie griinden.

Abbildung 1.2 zeigt, wie viel Prozent der Angehdrigen verschiedener Altersgruppen
in Grof3britannien ,,Ehrlichkeit” als einen der zehn fiir sie personlich wichtigsten Werte
bezeichnet haben. Aus der Graphik geht hervor, dass Ehrlichkeit mit zunehmendem Le-
bensalter fiir die Menschen stetig an Bedeutung gewinnt, fiir Senioren dann jedoch wieder
von geringerer Prioritdt wird. Das heifit natiirlich nicht, dass Senioren weniger ehrlich
seien als Menschen mittleren Alters, sondern besagt lediglich, dass Senioren dringendere
Bediirfnisse haben, die die Ehrlichkeit von der Spitze der Rangordnung verdrangen.
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Abb. 1.1 Prozentsatz der Angehorigen verschiedener Altersgruppen in Grofbritannien,
die Freundschaft als einen der zehn fiir sie personlich wichtigsten Werte angegeben haben.

Nicht alle unsere Werte dndern sich, wenn wir alter werden. Manche Werte sind uns das
ganze Leben hindurch wichtig. So ist Ehrlichkeit zum Beispiel fiir bestimmte Menschen
immer einer ihrer Grundwerte. Andere hingegen messen Ehrlichkeit mehr Gewicht zu,
wenn sie das mittlere Alter erreicht haben (siehe Abbildung 1.2). Mit zunehmendem Alter
wird ihnen bewusst, dass Ehrlichkeit ein wichtiges Element von Integritét ist, und Integ-
ritdt ist in vielerlei Hinsicht von Nutzen, nicht zuletzt als Voraussetzung, um Vertrauen
zu schaffen. Vertrauen wiederum erleichtert sowohl menschliche als auch geschiftliche
Beziehungen und erleichtert es uns, unsere Bediirfnisse zu befriedigen. Sobald den Men-
schen das klar wird, riickt Ehrlichkeit auf der Rangliste ihrer Werte nach oben.
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Abb. 1.2 Prozentsatz der Angehorigen verschiedener Altersgruppen in Grofibritannien,
die Ehrlichkeit als einen der zehn fiir sie personlich wichtigsten Werte angegeben haben.
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Vielleicht denken Sie an dieser Stelle einmal dariiber nach, welche Werte fiir Sie personlich
zu Thren unverinderlichen Grundwerten gehoren. Schreiben Sie diese auf. Uberlegen Sie
als ndchstes, wie sich Thre Werte verdndert haben, welche Werte fiir Sie im Lauf der Zeit
angesichts verdanderter Lebensumstinde an Bedeutung gewonnen und welche an Bedeu-
tung verloren haben, und schreiben Sie auch das auf. Vergessen Sie dabei nie: Ihre Werte
spiegeln immer das wieder, was Sie fiir ihre Bediirfnisse halten.

Was sind Bediirfnisse?

Ein Bediirfnis ist etwas, das Sie bekommen, besitzen oder erleben wollen, weil Sie glauben,
damit Ihr Leiden oder ihre Not lindern zu kdnnen, gliicklicher zu werden oder Ihrer Vor-
stellung davon, wer Sie sind, ndher zu kommen. Menschen erfahren Bediirfnisse auf drei
Ebenen.

Mir ist durchaus bewusst, dass die drei Ebenen der Bediirfnisse, wie sie in Tabelle 1.1
dargestellt sind, die Nuancen, die zwischen Bediirfnissen, Verlangen und Wiinschen beste-
hen, grob vereinfachen. Die Unterscheidung, die ich mache zwischen unerfiillten Bediirf-
nissen, deren mangelnde Erftillung uns beunruhigen und verangstigen, und unerfiillten
Bediirfnissen, die eher Wiinschen oder Sehnsiichten entsprechen, ist jedoch wichtig, und
zwar aus folgendem Grund:

Angste und Befiirchtungen, die Fithrungskrifte haben beziiglich ihrer unbefriedigten
Bediirfnisse und vor allem beziiglich ihrer unbefriedigten emotionalen Bediirfnisse,
sind Hauptursache fiir die Dysfunktionalitit in unseren Organisationen. Angste und
Befiirchtungen sind auch die Hauptursache fiir die Dysfunktionalitdt in unserem eige-
nen Leben.

Ich werde auf dieses Thema ausfithrlicher im Teil IIT dieses Buches eingehen, wenn ich die
Rolle und Wirkung einer Fithrungskraft in einer Organisation erdrtere. Lassen Sie uns an
dieser Stelle das Augenmerk auf unsere menschlichen Bediirfnisse und deren Verhéltnis
zu unseren Werten richten.

Tabelle 1.1 Bediirfnisniveaus

Bediirfnisniveau Beschreibung
Etwas, das Sie unbedingt brauchen, Etwas, das Sie fiir wichtig halten und das, hétten Sie es,
und das Sie nicht haben. Sie weniger unruhig und dngstlich machen wiirde.
Etwas, das Sie unbedingt brauchen, Etwas, das Sie fiir wichtig halten und das, hitten Sie
und von dem Sie nicht genug haben. mehr davon, Sie weniger unruhig und éngstlich
Etwas, das Sie gern hdtten oder machen wiirde.
sich wiinschen, das aber kein Etwas, das Sie nicht haben und von dem Sie glauben,
unmittelbares oder dringendes dass es Sie irgendwann in der Zukunft gliicklicher

Bediirfnis darstellt. machen oder Thr Leben verbessern konnte.
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Grundbediirfnisse und Wachstumsbediirfnisse

Einer der ersten Forscher, die eine Verbindung zwischen Bediirfnissen, Werten und Mo-
tivation herstellten, war Abraham Maslow. Maslow (1908-1970), ein Philosoph und einer
der bedeutendsten Verfechter einer humanistischen und positiven Psychologie, machte
zwei Grundtypen menschlicher Bediirfnisse aus:

o Grundbediirfnisse, auch als ,,Defizitbediirfnisse“ bezeichnet
o  Wachstumsbediirfnisse, auch als ,,unstillbare Bediirfnisse* bezeichnet.

Ein Grundbediirfnis ist etwas, das Sie unbedingt bekommen oder behalten wollen oder
von dem Sie mehr haben wollen, um sich in Threm bestehenden materiellen und sozialen
Umfeld sicher, gliicklich oder zufrieden zu fiihlen.

Ein Wachstumsbediirfnis ist etwas, das Sie gern hitten, um ein Gefiihl der inneren
Ausgeglichenheit oder des inneren Friedens zu bekommen sowie ein Gefiihl der Befriedi-
gung iiber das, was Sie auf der Welt geleistet haben.

Angstlich und unsicher fiihlen Sie sich, solange es Thnen nicht gelingt, Thre Grundbe-
diirfnisse zu befriedigen. Sobald das aber erreicht ist, kiimmern Sie sich nicht mehr beson-
ders darum. Angst und Unsicherheit resultieren daraus, dass es IThnen gelingen muss, diese
Bediirfnisse zu befriedigen, damit Sie sich psychisch und emotional wohl fiihlen.

Wenn es Thnen gelingt, Thre Wachstumsbediirfnisse zu befriedigen, verschwinden sie
nicht, sondern das fiithrt dazu, dass Sie ihnen noch mehr Aufmerksamkeit zuwenden und
sich noch mehr darum bemiihen, ihnen gerecht zu werden. Was Sie dazu bewegt, Thre
Wachstumsbediirfnisse zu befriedigen, ist die Tatsache, dass sie Ihnen erlauben, sich als
vollwertiger Mensch zu fithlen. Diese Bediirfnisse zu befriedigen ist integraler Bestandteil
des Prozesses Ihrer Selbstverwirklichung.?

Maslow beschreibt das Verhiltnis von Grundbediirfnissen und Wachstumsbediirfnis-
sen folgendermaflen: ,,Das hohere Wesen des Menschen beruht auf seinem niedrigeren,
dessen es als Grundlage bedarf. (...) Das hohere Wesen lésst sich am besten entwickeln,
wenn man zunéchst die Bediirfnisse dieser niedrigeren Natur stillt und erfillt.“

Tabelle 1.2 fiihrt drei Typen von Grundbediirfnissen an (Uberleben, Beziehungen,
Selbstachtung) und vier Typen von Wachstumsbediirfnissen (Verinderung, innerer Zu-
sammenhalt, einen Unterschied machen, Dienen). Die Grundbediirfnisse stehen am un-
teren Ende der Tabelle, die Wachstumsbediirfnisse am oberen. Eine kurze Erklarung der
Bediirfnisse, die mit der jeweiligen Phase der psychischen Entwicklung verbunden sind,
wird in der dritten Spalte der Tabelle 1.2 gegeben.

Die drei Grundbediirfnisse und die vier Wachstumsbediirfnisse stehen fiir verschiede-
ne Stufen unserer psychischen Entwicklung. Gelingt es uns nicht, unsere Bediirfnisse auf
einer bestimmten Stufe zu befriedigen, so bleiben wir auf dieser Entwicklungsstufe stehen,
bis wir es schaffen, sie zu befriedigen oder unsere Angste tiberwinden, die uns an der Be-
friedigung dieser Bediirfnisse hindern.
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Ein Beispiel: Sie haben einen gut bezahlten Posten, den Sie jedoch als unbefriedigend
empfinden. Lieber wiirden Sie Threm Herz folgen und einer weniger gut bezahlten Arbeit
nachgehen, die Thnen sinnvoller erscheint. Aber eine deutliche Gehaltseinbufe kénnte
Existenzangste in Thnen aufkommen lassen. Wenn Sie diesen Angsten gestatten, Thr Han-
deln zu bestimmen, werden Sie nicht in der Lage sein, die nichste Stufe Ihrer Entwicklung
zu erreichen, ndmlich Thr Bediirfnis nach einer Arbeit zu befriedigen, die Thnen sinnvoll
erscheint.

Tabelle 1.2 Grundbediirfnisse und Wachstumsbediirfnisse*

Typen von Bediirfnis Entwicklungsstufe Bediirfnisanforderungen
WACHSTUMSBEDURFNISSE Dienen Thr Bediirfnis danach zu befriedigen,
(Daseinsbediirfnisse) ein dauerhaftes Erbe zu

hinterlassen: ein Leben voller
Bedeutung gelebt zu haben, das
in Erinnerung bleiben wird

Einen Unterschied machen Ihr Bediirfnis danach zu befriedigen,
den Sinn ihres Daseins zu
verwirklichen, indem Sie auf
Thre Umwelt einwirken oder sie
beeinflussen

Innerer Zusammenhalt Thr Bediirfnis nach Authentizitit zu
befriedigen und danach, den Sinn
Thres Daseins zu finden

Transformation Thr Bediirfnis nach
Selbstbestimmung, Freiheit und
Unabhiéngigkeit zu befriedigen

GRUNDBEDURFNISSE Selbstachtung Thr emotionales Bediirfnis danach zu
(Defizitbediirfnisse) befriedigen, fiir ihre Fihigkeiten,

Talente oder positiven
Eigenschaften Anerkennung zu
finden

Beziehungen Thr emotionales Bediirfnis nach
Zugehorigkeit, Schutz und
Kontakt zu befriedigen

Uberleben Thr physisches Bediirfnis nach
Sicherheit zu befriedigen: am
Leben zu bleiben und Thre
Gesundheit zu erhalten

Wir beginnen unser Leben auf der untersten Entwicklungsstufe. Als Sduglinge sind wir
unterbewusst durch unsere Gene auf den Wert Uberleben programmiert. Wir tun alles,
was wir konnen, um unseren Uberlebensbediirfnissen zu geniigen. Als junge Kinder sind
Sicherheit und Liebe unsere Werte: Wir passen uns an, pflegen Freundschaften und bauen
Beziehungen auf, um uns geborgen und geliebt zu fithlen. Als Teenager schitzen wir An-
erkennung: Wir versuchen, besondere Leistungen zu erbringen oder in irgendetwas die
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Besten zu sein, um uns den Respekt der anderen zu erwerben: Wir wollen ein Gefiihl fiir
unseren Selbstwert bekommen. Als junge Erwachsene sind uns das Abenteuer und die
Moglichkeit, es in der Welt zu etwas zu bringen, die wichtigsten Werte: Wir streben nach
Freiheit, Selbstbestimmung und Gleichberechtigung. Als reife Erwachsene streben wir vor
allem danach, ein sinnerfiilltes Leben zu fithren: Unsere Arbeit soll mit dem in Einklang
stehen, was uns am Herzen liegt. Sobald wir unsere Berufung gefunden haben, wollen wir
dadurch einen Unterschied machen. Wir suchen nach anderen, mit denen wir gemeinsam
die Wirkung erhéhen kénnen, die unser Handeln in der Welt hat. Und haben wir einmal
die Freude erlebt, die es mit sich bringt, einen entscheidenden Beitrag geleistet zu haben,
wollen wir ein Leben fithren, das ganz dem selbstlosen Dienen gewidmet ist. Wir mochten
ein Erbe hinterlassen, das einmal andere Menschen an uns erinnern wird.

Full Spectrum, umfassendes Bewusstsein

Ich bezeichne eine Person, die es gelernt hat, die Befriedigung sowohl ihrer Grundbediirf-
nisse als auch ihrer Wachstumsbediirfnisse zu meistern, als ein Full Spectrum Individuum.
Die Tabelle 1.3 listet einige der Eigenschaften auf, die solche Menschen haben. Abraham
Maslow bezeichnete sie als ,,gesunde menschliche Wesen

Marc Gafni, Spiritualphilosoph und Direktor des Centre for World Spirituality, nennt
als eine der wesentlichen Eigenschaften der Full Spectrum Individuen, dass sie bereit sind,
ihre Einzigartigkeit in vollem Umfang zu akzeptieren. Sie verstehen den Ruf Ihres einzig-
artigen Wesens (unique self) nicht als Ausdruck ihres Egos sondern als Ausdruck Ihres in-
nersten Wesens. Und der macht sich bemerkbar, sobald sich jemand auf das konzentriert,
was es filir seinen inneren Zusammenhalt braucht und dafiir, einen wesentlichen Beitrag
zu leisten. Sein einzigartiges Wesen ist der Ort, von dem aus jemand seinen eigentlichen
Lebenszweck entdeckt. Auf der Stufe des selbstlosen Dienens fiihlt sich ein Full Spectrum
Individuum dazu berufen, an der Schaffung einer Welt mitzuarbeiten, in der jeder Mensch
sich so entwickeln kann, dass er seine ganz eigene Geschichte zu leben vermag. Wenn Sie
sich mit Threm einzigartigen Wesen verbinden, werden Sie dazu berufen, ein werte- und
sinnbestimmtes Leben fithren.

Tabelle 1.3 Eigenschaften eines Full Spectrum Individuums®

Klarere, effizientere Wahrnehmung der Wirklichkeit

Erhéhte Objektivitit, Abstand, Uberwindung des Ich

Wiedergewinnung von Kreativitit

Demokratisch geprigte Charakterstruktur

Unabhiéngigkeit, Einzigartigkeit

Fahigkeit zu lieben

Erhohte Spontaneitdt und erhohtes Ausdrucksvermogen; wirkungsvoll; lebendig
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Sie werden dann mehr und mehr verstehen, dass Ihre personliche Existenz in der Welt
keiner anderen gleicht und dass die Welt Ihre speziellen Begabungen dringend benotigt.
Und diese der Welt tatsdchlich zu geben, hingt davon ab, dass Sie sich von einschranken-
den Uberzeugungen und von falschen Vorstellungen dariiber befreien, wer Sie sind, und
sich stattdessen mit IThrem Ursprung und mit dem identifizieren, was Sie der Welt zu bieten
haben.®

Gafni zufolge gilt das Konzept des einzigartigen Wesens auch fiir Organisationen. Hat
eine Organisation ihre eigene Sicht auf die Welt gefunden, strebt sie nicht danach, ihre
Konkurrenten zu imitieren, sondern richtet den Blick auf sich selbst, um noch besser zu
verstehen, welche einzigartigen Dienstleistungen oder Produkte sie der Welt zu bieten
vermag und konzentriert sich dann darauf. Wenn diese Einzigartigkeit von allen Mitar-
beitern verstanden und angenommen wird, dauert es nicht lange und die Organisation
achtet nicht mehr vor allem darauf zu tiberleben sondern zu wachsen und zu gedeihen.
In den ganz speziellen Angeboten liegt die Kraft, die das Unternehmen leitet und ihm die
Richtung weist.

Auflerdem kann man auch beobachten, dass es einen unmittelbaren Zusammenhang
gibt zwischen dem unverwechselbaren Wesen der obersten Fithrungsperson und dem
ganz eigenen Wesen ihrer Organisation. Oberste Fiihrungskrifte, die ihr singuldres We-
sen leben, bringen auch ganz einzigartige Geschafte zustande. Und: die Werte, die solche
Fihrungspersonen nach innen und auflen verkérpern, werden oft auch zu den Werten des
Unternehmens.

Bediirfnisse, auf die wir uns konzentrieren

Das Mafl an Aufmerksambkeit, das wir der Befriedigung bestimmter Bediirfnisse wie etwa
unserem Uberleben, unseren Beziehungen zu anderen oder unserem Selbstachtung zu-
wenden, hingt von drei Hauptfaktoren ab: Der Stufe, die wir in unserer psychischen Ent-
wicklung erreicht haben, den Lebensumstinden, in die wir hineingeboren wurden und
schliefllich der Situation, in der wir uns in einem bestimmten Moment befinden.

Psychische Entwicklung

Der Punkt, den ich hinsichtlich unserer psychischen Entwicklung hervorheben mochte,
ist der, dass jede ihrer Phasen mit ganz bestimmten Bediirfnissen verbunden ist und daher
jeweils unterschiedliche Werte in den Vordergrund stellt. Wahrend wir heranwachsen und
uns entwickeln, dndern sich unsere Werte analog zu unseren verdnderten Bediirfnissen. In
Anhang 1 finden Sie eine detaillierte Erkldrung unserer psychologischen Bediirfnisse in
den verschiedenen Phasen unseres Lebens.

Wihrend wir die verschiedenen Phasen unseres Lebens, vor allem in unserem Arbeits-
leben, durchlaufen, verdndern sich allmahlich unsere Werte. Als Kinder sind Sicherheit
(Uberlebensstufe) und Geborgenheit (Beziehungsstufe) fiir uns wichtig; als Jugendliche
und junge Erwachsene gelten uns gutes Aussehen und Anerkennung durch andere als
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bedeutsam (Stufe der Selbstachtung); als Alleinstehende mit Karriereabsichten schitzen
wir Selbstbestimmung und kontinuierliches Lernen (Transformationsstufe); als Teamleiter
oder Vorgesetzter gilt uns Vertrauen als Wert (Innerer Zusammenhalt); als voll entwickelte
und gereifte Berufstitige betrachten wir es als Wert, einen wesentlichen Beitrag zu leisten,
und als Fithrungskrifte oder als dltere Menschen ist das Erbe, das wir hinterlassen, fiir uns
von Bedeutung (Dienen).

Es ist wichtig, sich das klar zu machen, denn die Werte der Menschen spiegeln ihre
Bediirfnisse wider und die Bediirfnisse wiederum spiegeln die Stufe ihrer psychischen Ent-
wicklung wider. Mit dem Eintritt in jede neue Phase Ihres Lebens dndern sich Thre Werte,
weil Sie nun neue, zusitzliche Bediirfnisse haben. Und es verdndern sich auch die Priori-
taten unter Thren Werten.

Werte, die von den Lebensumstanden abhédngen

Lassen Sie uns zwei Personen miteinander vergleichen, um die Wirkung von Lebens-
umstidnden auf Werte zu verstehen. Nehmen wir an, die eine sei in eine wohlhabende Fa-
milie mit guter Bildung geboren worden, die in einer reichen, liberalen Demokratie lebt,
die andere hingegen in einem armen, abgelegenen Dorf in einem Land, das von Generilen
beherrscht wird - einem autoritdren Regime also. Die Person, die in der reichen, liberalen
Demokratie aufwichst, hilt die Werte Gesundheit und Sicherheit (Stufe Uberleben) sowie
Freiheit und Gleichberechtigung (Stufe Transformation) fiir selbstverstdndlich. Folglich
wird sie ihr Augenmerk stirker auf Werte hoherer Ordnung wie etwa Fairness, Offenheit,
Transparenz und Vertrauen (Stufe Innerer Zusammenbhalt) richten. Die Person, die in dem
armen, autoritdr regierten Land aufwichst, wird sich hingegen jeden Tag vor allem auf ihr
Uberleben, ihre Sicherheit und ihre Gesundheit konzentrieren. Erst wenn sie diese Bediirf-
nisse befriedigt hat, wird sie nach Freiheit und Gleichberechtigung streben, und erst wenn
sie auch das erreicht hat, werden Fairness, Offenheit, Transparenz und Vertrauen in ihren
Blickpunkt riicken.

Diese Hierarchie der Werte bzw. Bediirfnisse wurde mir eindringlich vor Augen ge-
fithrt, als ich im Fernsehen einen Bericht der BBC aus Kairo verfolgte. Die Agypter hatten
damals gerade einen neuen Présidenten gewéhlt, Mohamed Mursi. Sie hatten ihre Freiheit
erkdmpft und wandten sich nun, spontan, dem nichsthoheren demokratischen Wert zu:
Gleichberechtigung. Der Bericht handelte von Mannern, die in Gruppen durch die Stra-
Ben Kairos patrouillierten und jeden bestraften, den sie dabei erwischten, wie er Frauen
beldstigte. Polizisten, die bis dahin jede Form von sexueller Beldstigung von Frauen stets
ignoriert hatten, sahen ihnen dabei zu, blieben aber selbst untétig. Nachdem sie ihre Frei-
heit erlangt hatten, verspiirten diese Bewohner von Kairo nun den Drang, auch fiir Gleich-
berechtigung zu sorgen. Wenige Wochen spiter und nur ein paar Tage, nachdem die neue
Verfassung bekanntgemacht worden war, wurde die Frage der Gleichberechtigung erneut
aufgeworfen. Frauen demonstrierten auf den Straflen, weil die Passage, die ihre Gleich-
berechtigung festschreiben sollte, aus dem Text gestrichen worden war. Nachdem sie ihre
Freiheit erlangt hatten, kimpften die dgyptischen Frauen nun fiir ihre Gleichberechtigung.
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Situationsgebundene Werte

Wie beeinflusst nun die Situation, in der Sie sich befinden, Ihre Werte? Um das zu verste-
hen, nehmen wir einmal Folgendes an: Nach mehreren Jahren, in denen Sie als Angestell-
ter mit einem Einkommen beschaftigt waren, das Thnen ein angenehmes Leben ermog-
lichte, werden Sie plétzlich arbeitslos und haben nur wenig Aussicht, eine neue Anstellung
zu finden. Sofort werden Sie der finanziellen Stabilitit (Uberlebensbediirfnis) mehr Wert
zumessen als in der Vergangenheit. Oder Sie wechseln den Wohnort und Ihr neues Zuhau-
se befindet sich in grofier Entfernung von Ihrem fritheren Heim; in diesem Fall werden Sie
mehr Wert auf Freundschaft (Beziehungsbediirfnis) legen.

Als ich vor vier Jahren aus den Vereinigten Staaten wegzog, um mich um meine altern-
de Mutter in Grofibritannien zu kiitmmern, fithlte ich mich einsam; auf einmal lebte ich in
einer Stadt, in der ich praktisch niemanden kannte. Folglich legte ich viel mehr Wert auf
Freundschaft und Familie (Beziehungsstufe) als zuvor. Dinge, die ich in meinem Leben in
den Vereinigten Staaten fiir selbstverstdndlich angesehen hatte, wurden mir wichtig, weil
sie mir fehlten.

In der Zeit, als ich mich um meine Mutter kiimmerte, die inzwischen bettldgerig war,
bemerkte ich einen weiteren Wandel. Ich empfand nun ein hoheres Maf} an Mitgefiihl.
Dieses Erwachen von Mitgefiihl in mir ist seitdem zu einer Konstante in meinem Leben
geworden. Meine Mutter ist vor zwei Jahren gestorben, und wann immer ich eine alte
Dame auf der Strafle sehe, beobachte ich bei mir den Gedanken, was ich wohl tun kénnte,
um dieser Frau zu helfen. Das Mitgefiihl ist lebendig in mir, weil ich mich ein Jahr hin-
durch um meine sterbende Mutter gekiimmert habe.

Motivation, Gliick (happiness) und Bediirfnisse

Der Grund dafiir, dass wir unsere Aufmerksamkeit auf die Befriedigung unserer Grund-
bediirfnisse ausrichten, liegt darin, dass wir uns sicher, geborgen, geachtet und gliicklich
fithlen wollen. Das liegt in unserem Wesen. Eine Sache gibt es, die uns daran hindert,
gliicklich zu sein: unsere Angste. Sie fiihlen sich sicher, geborgen, geachtet und gliicklich,
wenn es Thnen gelingt, Thre Defizitbediirfnisse zu befriedigen; werden Sie hingegen daran
gehindert oder gerat die Befriedigung dieser Bediirfnisse in Gefahr — etwa weil Sie arbeits-
los werden, weil Sie einen Freund, Partner oder engen Vertrauten verlieren, oder weil Sie
das Gefiihl haben, nicht geachtet zu werden -, empfinden Sie Unsicherheit oder Angst.

Gliick ist ein Gefiihl (eine emotionale Reaktion), das man empfindet, wenn man die
Angste oder Befiirchtungen, man kénne seine Defizitbediirfnisse nicht befriedigen,
hinter sich lassen kann oder wenn man sich an ein Erlebnis aus der Vergangenheit er-
innert, bei dem man Unterstiitzung erfahren hat und bei dem die eigenen Bediirfnisse
auf liebevolle Weise befriedigt wurden.

Sie fiihlen sich dann gliicklich, wenn einer Threr Lieben von einer langen Reise heil und
gesund nach Hause zuriickkehrt, wenn Sie eine wichtige Priifung bestanden haben oder
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wenn Sie eine positive Reaktion erfahren haben fiir etwas, was Sie getan haben - z. B. Lob
oder Anerkennung von jemandem, den Sie achten. Vielleicht empfinden Sie auch Gliick,
wenn Sie ein groferes Haus oder Auto kaufen oder das neuste Mobiltelefon oder den neus-
ten Computer besitzen. Und Sie empfinden Gliick, wenn eine Situation in IThnen Erinne-
rungen auslost an eine Zeit, als Sie sich geliebt und umsorgt fiithlten.

Das Problem mit dem Gliick ist, dass es in der Regel nur von kurzer Dauer ist. Kaum
haben Sie die Angst oder Unsicherheit hinter sich gelassen, die Sie dariiber hatten, dass Sie
nicht das bekommen, was Sie brauchen, fallen Sie schnell wieder in ihr tbliches Lebens-
gefiihl zurtick.

Menschen, die tiblicherweise Optimisten sind, werden in der Regel nicht von der Sorge
bedriickt, ihre Bediirfnisse nicht befriedigen zu konnen. Sie sind gliicklich und zufrie-
den mit dem, was sie haben, und passen sich dem an, was das Leben ihnen bringt. Thre
Lebenserfahrung sagt ihnen, dass sie es noch stets geschafft haben, ihre Bediirfnisse zu
stillen. Das ist es, was sie zu Optimisten macht. Menschen hingegen, die gewohnlich eher
pessimistisch eingestellt sind, haben das Gefiihl, viele unbefriedigte Bediirfnisse zu haben.
Thre Lebenserfahrung sagt ihnen, dass es ihnen noch nie gelungen sei, ihre Bediirfnisse zu
befriedigen. Und das macht sie zu Pessimisten.

Zufriedenheit, Freude und Bediirfnisse

Thre Wachstumsbediirfnisse befriedigen zu konnen fiihrt zu einem tiefergehenden Gefiihl
als Gliick und folglich auch zu einem hoheren Grad an Motivation und Einsatzwillen, um
diese Bediirfnisse zu befriedigen. Sie empfinden Freude und Zufriedenheit, wenn es Th-
nen gelingt, IThre Wachstumsbediirfnisse zu befriedigen, weil Sie dabei entdecken, wer Sie
wirklich sind - Sie entdecken Thr wirkliches Ich und finden etwas, das IThrem Leben einen
Sinn gibt.

Wihrend das in Thnen aufwallende Gliicksgefiihl, wenn es Thnen gelingt, eines Threr
Defizitbediirfnisse zu befriedigen, rasch wieder verebbt und ihrer normalen Grundeinstel-
lung Platz macht - irgendwo zwischen Pessimismus und Furcht am einen Ende der Skala
und Hoffnung und Optimismus am anderen - erfiillt die Befriedigung von einem Threr
Wachstumsbediirfnisse Sie mit Freude. Wenn die Freude abklingt, bleibt ein Gefiihl der
Zufriedenheit zuriick. Freude und Zufriedenheit entstehen aufgrund eines Gefiihls, sich
mit sich selbst in Einklang zu befinden - ein Gefiihl persénlicher Erfiillung.

Der Schliissel zu Freude und Zufriedenheit liegt darin, etwas zu finden, das Threm Le-
ben Sinn und Zweck gibt. Einen Sinn und Zweck in seinem Leben zu haben, erhoht das
allgemeine Wohlbefinden und die Lebenszufriedenheit und verbessert die geistige und
korperliche Gesundheit. Es fordert auch die Resilienz und das Selbstwertgefiihl und ver-
mindert die Wahrscheinlichkeit von Depression.”

In einer kiirzlich durchgefiihrten Studie® wurden rund 400 US-Amerikaner im Alter
zwischen 18 und 78 dazu befragt, ob sie der Meinung seien, ihr Leben habe einen Sinn
und/oder sie fiihrten ein gliickliches Leben. Bei der Auswertung der Antworten zu Sinner-
filltheit und Gliick im Leben der Befragten sowie einer Reihe weiterer Parameter wie zum
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