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'LH�5ROOH�GHV�0DQDJHUV�lQGHUW�VLFK�²�
GDV�=DXEHUZRUW�KHL�W�Å:HUWVFKlW]XQJ´�

Die Führungskraft wird sich 
vom Vorgesetzten zum Coach, 
vom Moderator zum Moti-
vator, vom Kontrolleur zum 

Animateur wandeln. Der die Mitarbeiter 
durch seine eigene Person motivieren kann 
und für Betriebsklima und Stimmungslage 
verantwortlich ist. 
Eine seiner wesentlichen Aufgaben wird es 
sein, die Arbeitsfreude der Mitarbeiter zu 
fördern oder zumindest ihnen den Spaß an 
der Arbeit nicht zu verderben. Die Fähig-
keit, zu motivieren und zu begeistern, wird 
zu einer sozialen Führungskompetenz von 
höchster Priorität.“ 
Dieses Zitat stammt von Horst Opa-
schowski, einem der führenden Zukunfts-
wissenschaftler Deutschland (Interview in 
managerSeminar Januar/2011). In seinem 
neuen Buch vertritt Opaschowski die The-
se, dass in allen gesellschaftlichen Berei-
chen egoistische Interessen des Einzelnen 
zugunsten eines neuen Wir-Bewusstseins 
und sozialen Gewissens in den Hintergrund 
treten werden.

'LH�)�KUXQJVNUDIW�DOV�$QLPDWHXU"
Ein Aufschrei ging durch die Führungs-
riegen deutscher Unternehmen! Was soll 
das denn heißen? Was ist mit Profi t? Daran 
wird ja schließlich mein Bonus bemessen! 

Was ist mit den ganzen schönen Führungs-
modellen und -theorien, die ich jahrelang 
im Studium und diesen vielen Führungs-
kräfte-Trainings gelernt habe? Soll ich 
jetzt zum Alleinunterhalter werden und 
den Sinn meiner Arbeit in der Bespaßung 
meiner Mitarbeiter sehen? Nichts gegen 
soziale Verantwortung, aber ich – ein „Ani-
mateur“?
Ich habe selbst heiße Diskussionen unter 
Führungskräften zu diesem Thema erlebt. 
In meinen mehr als 15 Jahren Führungser-
fahrung in nationalen und internationalen 
Unternehmen habe ich oft genug die Gren-
zen von klassischen Management-Ansät-
zen und Denkmodellen erfahren. 

Zu Beginn der Karriere kommt es häu-
fi g vor allen Dingen auf fachliche und 

analytische Kompetenz an. Mit wachsen-
der Verantwortung aber spielt die Entwick-
lung persönlicher, sozialer und politischer 
Fähigkeiten eine Rolle. Alles Elemente, 

die nicht Bestandteile einer traditionellen 
Ausbildung sind. Auch ich habe mir Fra-
gen gestellt wie 
z  „Wie kann man Menschen in Führungs-
positionen unterstützen und befähigen, die 
eigenen Kompetenzen nachhaltig und au-
thentisch zu entwickeln und auszubauen?“
z  „Wie versetzt man Führungskräfte in die 
Lage, die stetig steigenden und sich verän-
dernden Heraus- und Anforderungen aus 
eigener Kraft meistern zu können?“ 
Auf der Suche nach einer Antwort habe 
ich mich mit verschiedenen Coaching-An-
sätzen und -Methoden beschäftigt. Heute 
bin ich Geschäftsführerin eines erfolgrei-
chen mittelständischen Unternehmens und 
Coach – spezialisiert auf alle Themen rund 
um Führungskompetenz und Management. 
Und weiß, dass das Umdenken langsam 
beginnt.
Wertebewusstsein, Wertschöpfung durch 
Wertschätzung, Erfolgsfaktor Mensch 
– das sind eigentlich uralte Schlagworte. 
Und doch wieder so modern! Wie sieht der 
Alltag aus? 
Aus einer Umfrage des Beratungsunter-
nehmens Cegos (unter 1.500 Führungs-
kräfte aus Deutschland, Großbritannien, 
Frankreich und Spanien) geht hervor, dass 
rund 65 Prozent der befragten Manager die 
Hälfte ihrer Arbeitszeit mit Besprechungen 

*HRUJLD�*XPSHUW�LVW�*HVFKlIWVI�K�
UHULQ�HLQHV�HUIROJUHLFKHQ�8QWHUQHKPHQV�
XQG� &RDFK� I�U� DOOH� 7KHPHQ� UXQG� XP�
)�KUXQJVNRPSHWHQ]� XQG� 0DQDJHPHQW��
$OV� 6SDUULQJSDUWQHULQ� DXI� $XJHQK|KH�
KLOIW� VLH� )�KUXQJVNUlIWHQ�� LKU� 3RWHQ]LDO�
EHUXÁ�LFK�XQG�IDFKOLFK�YROO�DXV]XOHEHQ�
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und der Berichterstattung an den Vorstand 
verbringen – also mehr Zeit als mit der 
Mitarbeiterführung. 

Verstehen Sie mich nicht falsch: Das 
Reporting ist wichtig, es gilt, transpa-

rent nach oben zu kommunizieren und auch 
die Unterstützung des eigenen Vorgesetzten 
und der Unternehmensführung für die eige-
ne Person und das eigene Team zu sichern. 
Aber nach der Studie bleibt für ebenfalls 
grundlegende Management-Aufgaben wie 
das Leiten von Teams und die Mitarbei-
terführung deutliche weniger Zeit: Nur 21 
Prozent der befragen Manager konnten den 
Löwenanteil ihres Zeitbudgets dafür nut-
zen, in Deutschland sogar nur 14 Prozent. 
Zahlen, die erschreckend sind. 

Natürlich erfordert das ein Umdenken 
im Management. Jetzt gilt es nicht 

nur, eine Life-work-balance zu fi nden, also 
meinen Job und mein Privatleben mitein-
ander in Einklang zu bringen. Sondern es 
gilt auch noch innerhalb des Arbeitsumfel-
des die Wertschätzung gegenüber meinen 
eigenen Vorgesetzten und meiner Unter-
nehmensführung und die Wertschätzung 
gegenüber meinen Mitarbeitern in Ein-
klang zu bringen. 
Nein, ich muss nicht zum Animateur mei-
ner Mitarbeiter werden. Ich muss sie ein-
fach nur HUQVWQHKPHQ, ihnen ]XK|UHQ, sie 
als Mensch UHVSHNWLHUHQ und ZHUWVFKlW]HQ. 
Mich eigentlich „nur“ für sie LQWHUHVVLHUHQ. 
Alles andere kommt von selbst. 
Das heißt nicht, dass ich mir stundenlang 
Eheprobleme oder persönliche Marotten 
anhören muss. Hier kommt aber auch wie-
der meine Führungskompetenz als Ma-
nager ins Spiel: ,FK�VWHXHUH�GDV�*HVSUlFK�
XQG�)h+5(�HV. Hier geht es um ehrliches 
Interesse an der Person, die einen aktiven 
Beitrag zum Erfolg meines Teams leistet. 

:HUWVFKlW]XQJ�KLOIW�EHL�%XUQ�RXW
Nette Nebenwirkung: Wertschätzung hilft 
sogar gegen Born-out. Mitarbeiter, denen 
Wertschätzung fehlt, fühlen sich leichter 
überfordert. Da ist Anerkennung eine echte 
Präventionsmaßnahme. Nicht weniger ar-
beiten, sondern K|KHUH�$QHUNHQQXQJ hilft 
gegen Burn-out. Natürlich nur, wenn Sie 
rechtzeitig eingreifen, sobald Mitarbeiter 
in ihren Leistungen nachlassen.         �

10LWDUEHLWHU� VLQG� GHU� ZDKUH� :HWW�
EHZHUEVYRUWHLO� ±� VLH� PDFKHQ� HLQ�

8QWHUQHKPHQ� HLQ]LJDUWLJ� XQG� QLFKW� NR�
SLHUEDU�� 2EZRKO� GDV� QRFK� LPPHU� YLHOH�
8QWHUQHKPHQ� QLFKW� UHDOLVLHUW� KDEHQ� XQG�
0LWDUEHLWHU� OHGLJOLFK� DOV� DXVWDXVFKEDUH�
5HVVRXUFH� VHKHQ�� P|FKWH� LFK� 6LH� YRP�
*HJHQWHLO� �EHU]HXJHQ�� 'HQQ� 6LH� KDEHQ�
DOV� )�KUXQJVNUDIW� GLH� ZLUNOLFKH� Ä.UDIW³��
,KUH� 0LWDUEHLWHU� ZHUWVFKlW]HQG� XQG� RS�
WLPDO� HLQ]XVHW]HQ�� GDV� NDQQ� ]X� HLQHP�
HFKWHQ�:HWWEHZHUEVYRUWHLO� ZHUGHQ�� 8QG�
DXFK�6LH� VROOWHQ� ,KU�XUHLJHQVWHV� ,QWHUHV�
VH�GDUDQ�KDEHQ��8QWHUVFKlW]HQ�6LH�QLFKW�
GHQ�:HUW� ,KUHU�0LWDUEHLWHU�±�6LH� N|QQHQ�
QXU�VR�HUIROJUHLFK�VHLQ�ZLH� ,KU�7HDP��(V�
WUlJW�HUKHEOLFK�]X�,KUHU�$X�HQZLUNXQJ�EHL��
6LH�N|QQHQ�VLFK�QDW�UOLFK�JXW�YHUNDXIHQ��
WROOH� .RQ]HSWH� HQWZLFNHOQ� XQG� JHQLDOH�
,GHHQ�KDEHQ��:HQQ� ,KUH�0LWDUEHLWHU� GDV�
QLFKW�PLWWUDJHQ��ÄIXOO¿�OOHQ³�XQG�GDPLW� ,KUH�
*ODXEZ�UGLJNHLW� EHVWlWLJHQ�� VWHKHQ� 6LH�
DP� (QGH� JDQ]� VFK|Q� GXPP� GD�� +LQWHU�
PHLQHQ� (PSIHKOXQJHQ� VWHFNW� DOVR� HLQH�
JXWH�3RUWLRQ�(JRLVPXV�I�U�6LH�

26HLQ� DXFK� 6LH� XQYHUZHFKVHOEDU�� 6LH�
VHW]HQ� PLW� ,KUHP� )�KUXQJVVWLO� ,KUH�

SHUV|QOLFKH�+DQGVFKULIW��GLH�QLFKW�NRSLHU�
EDU� LVW��'DPLW�EDXHQ�6LH�DXFK�HLQ�6W�FN�
ZHLW�,KUH�HLJHQH�0DUNH�DXI�

30DFKHQ� 6LH� ,KUH� 0LWDUEHLWHU� HUIROJ�
UHLFK��1RFK�PDO�� 6LH� VLQG� QXU� VR� HU�

IROJUHLFK�ZLH�,KUH�0LWDUEHLWHU��)|UGHUQ�XQG�
TXDOL¿�]LHUHQ�6LH�,KUH�0LWDUEHLWHU��

4*HEHQ� 6LH�:LVVHQ�ZHLWHU� XQG� WHLOHQ�
6LH� HV�� 'DPLW� PHLQH� LFK� NHLQH� 8Q�

WHUQHKPHQVJHKHLPQLVVH�� $EHU� HV� JLEW�
,QIRUPDWLRQHQ�� GLH� 6LH� KDEHQ� XQG� YRQ�
GHQHQ�,KUH�0LWDUEHLWHU�SUR¿�WLHUHQ��:DUXP�
ZLUG�JHUDGH�ZHOFKHV�3URMHNW�YRQ�GHU�*H�
VFKlIWVI�KUXQJ�VR�JHI|UGHUW"�:DV�EULQJW�
HV� GHP� *HVDPWXQWHUQHKPHQ"� 6WHOOHQ�
6LH� GHQ� =XVDPPHQKDQJ� ]ZLVFKHQ� GHU�
/HLVWXQJ� GHV� (LQ]HOQHQ� XQG� GHP� (UIROJ�
GHV�8QWHUQHKPHQV�KHU��:HUGHQ�6LH�NHLQ�
Ä*HKHLPQLVWUlJHU³��0LW�,KUHU�2IIHQKHLW�]HL�
JHQ�6LH�9HUWUDXHQ�XQG�:HUWVFKlW]XQJ��

51DW�UOLFK� LVW� HV� ,KUH� $XIJDEH� DOV�
)�KUXQJVNUDIW�� VLFK� LQWHQVLY� PLW�

8QWHUQHKPHQV]LHOHQ� �QDFK� DX�HQ��
XQG� GHQ� 0LWDUEHLWHUQ� �QDFK� LQQHQ��
]X� EHVFKlIWLJHQ�� $EHU� �EHUOHJHQ� 6LH
�PDO��ZLH�YLHOH�5HSRUWLQJ��([FHO�/LVWHQ�XQG�

%HULFKWH�6LH�HUVWHOOHQ��ZHLO�GDV�VFKRQ�LKU�
9RUJlQJHU�JHPDFKW�KDW��GHVVHQ�9RUJlQ�
JHU�XQG�GHVVHQ�9RUJlQJHU�DXFK��0DFKHQ�
6LH�VLFK�GRFK�PDO�*HGDQNH�GDU�EHU��ZDV�
GDYRQ� �EHUKDXSW� Q|WLJ� LVW�� 0DFKHQ� 6LH�
9HUEHVVHUXQJVYRUVFKOlJH� XQG� �EHUOH�
JHQ� 6LH�� RE� 6LH� DOWHUQDWLY� HLQHQ� 7HLO� DQ�
,KU� 7HDP� GHOHJLHUHQ� N|QQHQ� ±� XQG� HV�
GDPLW� QRFK� PHKU� HLQELQGHQ�� $NWLYLHUHQ�
6LH� ,KUHQ� JHVXQGHQ� 0HQVFKHQYHUVWDQG��
:DV�LVW�ZLUNOLFK�QRWZHQGLJ��XQG�ZDV�ZLUG�
LQ]ZLVFKHQ�DXV�*HZRKQKHLW�VR�JHPDFKW"�
6HLQHQ�6LH�XPVHW]XQJV��XQG�O|VXQJVRUL�
HQWLHUW�

68QG�� GHQNHQ� 6LH� PDO� �EHU� GLHVHQ�
6DW]�QDFK��Ä)�KUHQ�KHL�W�6LQQ�VWLIWHQ�³�

bUJHUQ�6LH�VLFK�DOVR�QLFKW��EHU�KRKH�$Q�
IRUGHUXQJHQ�YRQ�REHQ�RGHU�PLVVJ�QVWLJH�
.ROOHJHQ��6WHFNHQ�6LH�,KUH�(QHUJLH�LQ�,KUH�
0LWDUEHLWHU�±�XQG�6LH�ZHUGHQ�VHKHQ��ZLH�
YLHO�(QHUJLH�6LH�]XU�FNEHNRPPHQ��

70LW� YHUPHLQWOLFKHQ�.OHLQLJNHLWHQ� N|Q�
QHQ� 6LH� YLHO� HUUHLFKHQ�� 6HOEVWYHU�

VWlQGOLFK�VROOWH�VHLQ��PRUJHQV�]X�JU��HQ��
VLFK� DE]XPHOGHQ�� ZHQQ� 6LH� GDV� %�UR�
YHUODVVHQ��HLQH�NODUH�9RUELOGIXQNWLRQ��6LH�
ZROOHQ�GRFK�DXFK�ZLVVHQ��ZR�,KUH�0LWDU�
EHLWHU�VLQG����'DEHL�LVW�HV�XQHUKHEOLFK��RE�
6LH�HLQHQ�SULYDWHQ�7HUPLQ�KDEHQ��MD��6LH�
G�UIHQ�GD�DXFK�VFKRQ�PDO�XP�������8KU�
GDV�%�UR�YHUODVVHQ��RGHU�HLQHQ�.XQGHQ�
WHUPLQ� DX�HU� +DXV�� (UUHLFKEDU� VLQG� 6LH�
ZDKUVFKHLQOLFK�LQ�MHGHP�)DOO�

89HUWHLOHQ� 6LH� LKUH� $XIPHUNVDPNHLW�
JOHLFKPl�LJ� DXI� DOOH� 0LWDUEHLWHU�

±� ,KUH� 0LWDUEHLWHU� KDEHQ� HLQ� %HG�UIQLV�
QDFK� *OHLFKEHKDQGOXQJ�� .ODU� VLQG� PDQ�
FKH� 0LWDUEHLWHU� VHOEVWlQGLJHU�� DQGHUH�
EHVSUHFKHQ� OLHEHU� DOOHV� JU�QGOLFK�� $EHU�
REZRKO� HLQ� 6HOEVWlQGLJHU� YLHO� ZHQLJHU�
*HVSUlFKVEHGDUI�KDW��NDQQ�HU�VLFK�GRFK�
]XU�FNJHVHW]W� I�KOHQ�� 'DV� LVW� ,KUH� $XI�
JDEH��$XIPHUNVDPNHLW�VR�MXVWLHUHQ��GDVV�
VLFK� MHGHU� EHWUHXW� I�KOW�� 'HU� HLQH�PLW� LQ�
WHQVLYHU� %HJOHLWXQJ�� RGHU� DQGHUH� RKQH�
VLFK� NRQWUROOLHUW� ]X� I�KOHQ�� 'DPLW� EDXHQ�
6LH�9HUWUDXHQ�XQG�$QHUNHQQXQJ�DXI��+LHU�
JHKW� HV� XP� SURIHVVLRQHOOH�$XIPHUNVDP�
NHLW�XQG�UHJHOPl�LJHQ�.RQWDNW��GDV�KHL�W�
QLFKW��GDVV�6LH�]XP�.LQGHUPlGFKHQ�RGHU�
]XP�.XPPHUNDVWHQ�,KUHU�0LWDUEHLWHU�ZHU�
GHQ��6WHOOHQ�6LH�RIIHQH�)UDJHQ��GDV�VLJ�
QDOLVLHUW�,QWHUHVVH��

,KU�8PGHQNHQ�NDQQ�EHJLQQHQ


