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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit präg-
nante und fundierte Informationen aufnehmen können. 
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
führt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres persönlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu 
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten können Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie 
weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die für 
Sie wichtige Informationen beinhalten.
	• Schlüsselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines 

jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie 
blättern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-
essiert.

	• Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel 
erlauben das schnelle Querlesen.

	• Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen 
Aspekte zusammen.

	• Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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91.  Die vier Elemente des Zukunftsmutes

1. Die vier Elemente des
Zukunftsmutes

Zukunftsmut wurzelt, wie oben beschrieben, in dem Konzept 
des Psychologischen Kapitals (PsyCap). Mehr als 2.400 wis-
senschaftliche Artikel zu Studien mit über 250.000 Teilneh-
mern belegen: Wer das PsyCap stärkt, fördert nicht nur 
Motivation und Wohlbefinden, sondern auch Problemlösung, 
soziale Verantwortung und den Mut, neue Wege zu gehen. 
2006 zeigte eine Studie, dass Unternehmer und Führungs-
kräfte mit mehr PsyCap die authentischeren Leader sind, 
was 2020 als Grund für stärkere Performance erkannt wur-
de. Mitarbeitende mit höherem PsyCap gehen nicht nur 
besser mit Veränderungen um, sie sind auch deutlich an-
passungsfähiger. Grund dafür ist eine veränderte Haltung 
gegenüber Wandel, die sogenannte „Change Readiness“: der 
Wille, Veränderungen offen, aktiv und konstruktiv zu be-
gegnen. PsyCap wirkt wie ein inneres Kraftwerk, das Stabi-
lität in unsicheren Zeiten verleiht. Und Unternehmen, die 
in die Entwicklung solcher Ressourcen investieren, schaffen 
eine Kultur des Wandels, getragen von Zuversicht statt 
Zwang. Investieren Sie in das Psychologische Kapital, stei-
gern Sie den Zukunftsmut!
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10 1.  Die vier Elemente des Zukunftsmutes

1.1	 Die Zuversicht 

Der Zusammenhang zwischen PsyCap und erfolgreichem 
Change kann beschrieben und gemessen werden, und Zu-
kunftsmut lässt sich trainieren. In der Forschung unterschei-
den wir zwischen der Verringerung von Veränderungswider-
stand und dem Erzeugen von Veränderungsbereitschaft. 
Ersterer ist defizitorientiert und erfasst reaktive, kontextun-
abhängige und negativ konnotierte Persönlichkeitsmerkma-
le wie das Routinebedürfnis oder das festgefahrene Denken. 
Zweitere wird als proaktiv, differenziert und entwicklungsfä-
hig verstanden. Widerstand wird häufig isoliert betrachtet, 
während Bereitschaft integraler Bestandteil der Verände-
rungskompetenz ist.​ Das Ziel dieses Buches ist es, Unterschie-
de im Umgang mit Wandel nicht als Hindernis, sondern als 
Potenzial für Entwicklung sichtbar zu machen.  Dies erlaubt 
eine differenziertere Diagnostik und gezieltere Interventionen.

„Hope“ entspricht „Zuversicht“
Auch bei den Dimensionen des PsyCap haben wir uns für 
etwas eingängigere Begriffe entschieden. Die Forschung nennt 
die erste Dimension „Hope“, was mit „Hoffnung“ übersetzt 
wird und einem passiven Wünschen nahekommt. Wir plädie-
ren für den Begriff „Zuversicht“, da dieser aktiver wirkt.

Zuversicht setzt sich aus zwei Komponenten zusammen: 
	• Agency (Handlungsenergie) kommt aus der Überzeugung: 

„Ich kann das schaffen!“ Es ist die Motivation, dranzublei-
ben und Rückschläge zu überwinden. 
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111.1  Die Zuversicht 

	• Pathways (Zielpfade) ist das „Wie komme ich dorthin?“-
Denken. Es ist die Fähigkeit, flexible Strategien zu entwi-
ckeln und mehrere Wege zum Ziel zu finden. 

Zuversicht ist also eine Mischung aus Willpower und Way-
power. Beide zu aktivieren, führt zu positiven Emotionen. 
Menschen mit mehr Zuversicht erwarten Hindernisse und 
gehen nicht davon aus, dass die Dinge leicht sein werden. 
Sie verfügen über ein hohes Maß an Eigeninitiative, was 
bedeutet, dass sie beharrlich bleiben und ihre Motivation 
aufrechterhalten, um ihre Ziele zu erreichen. 

Zuversicht als Change-Treiber
Wir fanden einen starken Zusammenhang zwischen Zuver-
sicht und Veränderungsbereitschaft. Denn sie umfasst nicht 
nur den Wunsch nach einem besseren Zustand, sondern 
vor allem die Überzeugung, diesen auch erreichen zu kön-
nen. In Change-Prozessen zeigt sich: Menschen mit hoher 
Hoffnung bleiben engagiert, selbst wenn der Weg zunächst 
unklar ist, weil sie daran glauben, alternative Lösungswege 
zu finden. Sie erleben Unsicherheit als gestaltbare Heraus-
forderung. Damit wirkt Hoffnung wie ein psychologischer 
Puffer gegenüber Stress, Ambiguität und Kontrollverlust – 
typische Reaktionen im Wandel. Zudem fördert sie Zu-
kunftsorientierung und ein konstruktives Mindset, das nicht 
am Alten haftet, sondern sich auf das Erreichbare fokussiert.

Wer sich sicher ist, auch Plan B oder Plan C umsetzen 
zu können, bleibt auch bei Disruptionen handlungsfähig. 
Widerstand gegen Veränderung entsteht oft nicht, weil die 
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12 1.  Die vier Elemente des Zukunftsmutes

Veränderung selbst so bedrohlich wäre, sondern weil es an 
innerer Sicherheit mangelt. Wenn Menschen glauben, dass 
sie keine Alternativen haben oder keinen Einfluss nehmen 
können, reagieren sie blockierend. Wer jedoch aus Zuver-
sicht heraus weiß: „Ich finde auch dann eine Lösung, wenn 
der erste Weg nicht funktioniert“, begegnet Veränderungen 
viel offener und nimmt sie als Chance wahr.

Zuversicht wirkt ansteckend 
Menschen, die selbst überzeugt sind, Veränderungen gut 
bewältigen zu können, strahlen Sicherheit aus und nehmen 
andere mit. In Teams können solche Persönlichkeiten eine 
wichtige Rolle spielen, weil sie anderen zeigen: Wir schaffen 
das gemeinsam. Sie sorgen dafür, dass nicht nur Einzelne, 
sondern ganze Gruppen Wandel als etwas Positives begrei-
fen. Veränderungsprozesse bringen oft Unsicherheiten mit 
sich – neue Arbeitsweisen müssen erlernt, bestehende 
Routinen hinterfragt und bewährte Strukturen aufgegeben 
werden. In solchen Phasen kann Zuversicht den Unterschied 
machen: Sie befähigt Mitarbeitende dazu, sich nicht von 
Unsicherheit lähmen zu lassen, sondern aktiv nach Wegen 
zu suchen, um mit der neuen Situation umzugehen.

Wenn Zuversicht und Change aufeinandertreffen
Die Bereitschaft, sich aktiv auf Veränderungen einzulassen – 
die sogenannte Change Readiness –, gilt als entscheidender 
Faktor für den Erfolg von Transformationen. Sie umfasst 
sowohl eine kognitive als auch eine emotionale Komponente:
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131.1  Die Zuversicht 

	• Kognitive Veränderungsbereitschaft beschreibt die be-
wusste Einsicht, dass Veränderung notwendig ist und 
Chancen mit sich bringt.

	• Emotionale Veränderungsbereitschaft bezieht sich auf 
die gefühlsmäßige Akzeptanz und Offenheit gegenüber 
neuen Entwicklungen.

Zuversicht als Erfolgsfaktor für Transformationen
Die Forschung bestätigt, dass Unternehmen, die gezielt in 
die Entwicklung des Psychologischen Kapitals ihrer Mitar-
beitenden investieren, von einer höheren Akzeptanz und 
Unterstützung ihrer Veränderungsprozesse profitieren. 
Denn die mentale Haltung der Mitarbeitenden entscheidet 
darüber, ob sie Wandel aktiv mitgestalten oder sich passiv 
entziehen. Während technische und organisatorische Rah-
menbedingungen eines Change-Projekts oft gut geplant 
sind, wird der psychologische Aspekt häufig unterschätzt.

Zuversichtliche Führung 
Zuversicht entsteht auch in der Führung. Führungskräfte 
mit Zuversicht wirken dabei nicht nur stabilisierend auf 
sich selbst, sondern stärken auch kollektiv die Verände-
rungsbereitschaft im Team – durch das Vorleben von Ziel-
klarheit, Beharrlichkeit und mentaler Beweglichkeit. 

Führungskräfte, die mit Zuversicht führen, agieren nicht 
als bloße Optimisten, sondern als strategische Möglichkeits-
gestalter. Ihr Verhalten beruht auf einer Kombination aus 
zielgerichteter Entschlossenheit („Agency“) und der Fähig-
keit, alternative Wege zum Ziel zu entwickeln („Pathways“). 
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14 1.  Die vier Elemente des Zukunftsmutes

In unsicheren oder krisenhaften Situationen vermitteln sie 
Mitarbeitenden nicht nur, dass ein Ziel erreichbar ist, son-
dern wie es trotz Hindernissen erreicht werden kann. Sie 
denken in Optionen statt in Sackgassen, mobilisieren Ener-
gie durch klare Zielbilder und stärken durch flexible Pla-
nung die Handlungsfähigkeit des Teams. 

Zuversicht als Richtschnur
Zuversicht befähigt Mitarbeitende, Rückschläge als tempo-
räre Etappen zu begreifen, und motiviert zur kreativen, ko-
operativen Navigation durch komplexe Herausforderungen. 
In einer Welt, die von Unbeständigkeit und Veränderung 
geprägt ist, wird Zuversicht so zu einem handlungsleitenden 
Prinzip moderner Führung. Zuversicht ist nicht nur ein Ge-
fühl, sondern ein strategischer Vorteil in Zeiten des Wandels. 
Das bedeutet, dass „Führen mit Waypower und Willpower“ 
gerade in einer Zeit ständiger Transformation ein Game 
Changer ist. Change Readiness beginnt dort, wo Hoffnung 
zur Handlung wird. Wer mit Zuversicht führt, führt Menschen 
nicht nur durch Veränderung – sondern darüber hinaus.

Wie man zuversichtlich wird
Zuversicht ist kein angeborener Charakterzug. Sie ist eine 
erlernbare Ressource. Menschen können Zuversicht stärken, 
indem sie zum einen ihre Zielklarheit schärfen und zum 
anderen ihre strategische Flexibilität im Denken ausbauen. 
Konkret bedeutet das: Wer sich ambitionierte Ziele setzt 
und lernt, auch bei Hindernissen alternative Wege zu den-
ken, aktiviert beide Komponenten von Zuversicht – Agency 
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151.1  Die Zuversicht 

und Pathways. Was aber machen solche Menschen, wenn 
sie ihr Ziel nicht erreichen? Die Antwort lautet: Sie streben 
nach Feedback. Sie wollen wissen, was sie anders hätten 
machen können, um zum Ziel zu gelangen. 

Diese Rückmeldungen holen sie freiwillig ein, niemand 
zwingt sie dazu. Wer mit einer solchen ungezwungenen 
Haltung an die Probleme herangeht, ist offen für andere 
Lösungen. Er verliert weder seine Geduld noch grämt er 
sich angesichts eines Misserfolgs. Wenn etwas nicht funk-
tioniert, ist das für einen zuversichtlichen Menschen auch 
kein Scheitern. Es ist bloß ein weiteres Hindernis, das es zu 
bewältigen gilt, damit der Erfolg am Ende doch noch eintritt. 

Aus der Vergangenheit lernen
Woher kommt diese Zuversicht? Wie schaffen wir es, so 
zuversichtlich zu werden? Dazu muss man wissen, dass 
Zuversicht entsteht, wenn wir über unsere eigenen Erfah-
rungen nachdenken. Dann erinnern wir uns an Herausfor-
derungen, die wir in der Vergangenheit bewältigt haben. 
Die Art und Weise, wie wir uns aus diesen Schwierigkeiten 
befreit haben, hat uns Zuversicht gelehrt. Zuversichtliche 
Menschen sagen diese Dinge von sich wie: Ich halte an ge-
steckten Zielen fest – Es ist schwierig, mich von einem einmal 
gesteckten Ziel abzubringen – Ich setze mir selbst Ziele, wenn mir 
keiner welche vorgibt – Ich setze mich mit herausfordernden Zie-
len auseinander.

Nehmen Sie sich ruhig ein paar Minuten Zeit, um für die 
eine oder andere Aussage ein Beispiel aus Ihrem eigenen 
Leben zu finden, lassen Sie die Beispiele in Ihren Gedanken 
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16 1.  Die vier Elemente des Zukunftsmutes

Revue passieren oder legen Sie sich selbst eine Auflistung 
an.

Im zweiten Hauptkapitel „Wie Firmen Zukunftsmut ver-
spielen – oder stärken“ sprechen wir über ungewöhnliche, 
aber wirksame Lösungen, wie Führungskräfte die Zuversicht 
bei ihren Mitarbeitern erhöhen können.

Zuversicht stimuliert nachweislich die Veränderungsbereit-
schaft im Unternehmen. Sie fördert das eigenständige Den-
ken und schafft Möglichkeitsräume für das Handeln. Wer 
zuversichtlich ist, glaubt an sich und die eigenen Ziele und 
ist offen für verschiedene Lösungsansätze.

1.2	 Das Zutrauen

Im Zentrum aller erfolgreichen Veränderungsprozesse steht 
ein psychologischer Faktor, der oft unterschätzt wird: Zu-
trauen. Das ist das Vertrauen in die eigene Fähigkeit, mit 
Herausforderungen umzugehen, Lösungen zu finden und 
Hindernisse zu überwinden. Menschen mit stark ausge-
prägtem Zutrauen betrachten Veränderungen als Gelegen-
heit, zu wachsen und Kompetenzen weiterzuentwickeln. 
Albert Bandura (1977) hat dieses Konzept unter dem Begriff 
„Selbstwirksamkeitserwartung“ definiert. 

Selbstwirksamkeit lässt sich – strukturell betrachtet – in 
drei zentrale Dimensionen gliedern, die darüber entschei-
den, wie stark und nachhaltig der Glaube an die eigene 
Handlungsfähigkeit ausgeprägt ist. 
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