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Selbstverständlich ist es das Ziel, dass 
ein Unternehmen wirtschaftlich ge-

sund ist. Denn nur so ist es möglich, 
langfristig sichere Arbeitsplätze vorzu-
halten. Doch nicht selten steht die Zu-
friedenheit des Kunden bzw. Klienten im 
Mittelpunkt des Organisationsfokus und 
Arbeitnehmer werden als »Mittel gese-
hen, um dem Zweck Wirtschaft nach-
zukommen« (Janssen & Grün 2017, 
64). Diese unternehmerische Denk- und 
Handlungsweise ist längst nicht mehr 
zeitgemäß. »Götz Werner, Gründer der 
dm-Drogeriekette, [die mittlerweile auf 
Platz vier der 50 Top-Arbeitgebern liegt 
(vgl. Doettinchem, 2020, 37)], sagte ein-
mal: ›Kümmere dich um die Menschen, 
dann kümmern sich die Ergebnisse um 
sich selbst‹« (Janssen & Grün 2017, 11).

» Sind Menschen in ihrem Arbeits-
alltag glücklich, gehen sie ihrer 
Arbeit mit Motivation und Enga-
gement nach […].«

Doch was bedeutet es, sich um die Men-
schen im Arbeitsumfeld zu kümmern? 
Welche Kriterien sollten dabei im Mit-
telpunkt stehen? Als entscheidender Ba-
sisfaktor kann das empfundene Glück 
von Mitarbeitern am Arbeitsplatz he-
rangezogen werden. Nicht selten wird 

dessen Bedeutung unterschätzt und als 
»nettes, weiches Personalkonzept« dekla-
riert (StepStone 2012, 11). Doch Arbeit 
nimmt einen Großteil der Lebenszeit ein 
und Menschen wird es zunehmend wich-
tiger, wie sie leben und arbeiten. Sind 
Menschen in ihrem Arbeitsalltag glück-
lich, gehen sie ihrer Arbeit mit Motiva-
tion und Engagement nach und bleiben 
(länger) im Unternehmen. StepStone 
führte bereits im Jahr 2012 eine Befra-
gung von mehr als 14.800 Unternehmen 
und Mitarbeitern von sieben europäi-
schen Ländern1 durch, um herauszu!n-
den, »wie sich das Glück am Arbeitsplatz 
auf die Funktionsweise eines Unterneh-
mens […] auswirkt«. (StepStone 2013, 
2). Dabei wurden unter anderem zwei 
Hauptkriterien deutlich: (1) Arbeitgeber 
überschätzen das Glück ihrer Mitarbeiter 
und (2)  Unternehmen mit glücklichen 
Mitarbeitern sind leistungsfähiger.

Wenn sich Arbeitnehmer im Arbeits-
alltag nicht wohlfühlen, wird es teuer 

für das Unternehmen. Mitarbeiter fo-
kussieren sich nicht auf ihre Arbeit, sind 
häu!ger oder länger krank, verlassen das 
Unternehmen oder »bedienen« Kunden 
bzw. Klienten »schlechter«.

» Wenn sich Arbeitnehmer im 
Arbeitsalltag nicht wohlfühlen, 
wird es teuer für das Unter-
nehmen.«

Mitarbeiterengpässe werden zwar nicht 
selten durch das vorhandene Perso-
nal ausgeglichen, doch die aufgrund 
von Ausfall eines Mitarbeiters zusätz-
lich entstandenen Arbeitsumfänge sind 
durch die bestehenden Mitarbeiter nicht 
dauerhaft abzufedern. So entstehen 
neben den Belastungen für die vertreten-
den Mitarbeiter auch Kosten für Unter-
brechungen in Geschäftsabläufen, für 
Personalbescha"ung und Einarbeitung. 
Diese meist ungeplanten und nicht sel-

Wertschätzung als Element von Führung
Führungsleitlinien auf dem Prüfstand ■ Gesellschaftliche Lebensweisen wandeln sich und damit die 

Vorstellungen, wie gelebt und gearbeitet werden will. Märkte verändern sich, sodass unternehmerisch 

schnell und flexibel reagiert werden muss. Damit stehen auch die Regeln, Definitionen und Methoden 

von (Unternehmens)Führung sowohl in der Privatwirtschaft als auch im Sozialen Sektor immer wieder 

auf dem Prüfstand. Doch was benötigt die anspruchsvolle Dienstleistung Führung von heute? Welches 

Potential steckt in wertschätzender Führung?

Abb. 1: Wertschätzende Führung sorgt nicht nur dafür, dass es den Angestellten gut 

geht, sondern schafft außerdem unternehmerischen Erfolg.
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ten plötzlich auftretenden Kosten sind 
nicht zu unterschätzen.

Doch was macht Menschen auf Arbeit 
glücklich? Neben einer sinnvoll empfun-
denen Arbeit wird seitens der Mitarbei-
ter ein familiäres, freundliches Arbeits-
klima, der Zusammenhalt im Team 
und die Zufriedenheit der Kunden bzw. 
Klienten geschätzt (vgl. Doettinchem, 
2020, 29 ".). Darüber hinaus sind ein 
realisierbarer Stellenumfang, Homeo#-
ce-Möglichkeiten, $exible Arbeitszeiten, 
vielfältige Arbeitszeitmodelle und die 
Vereinbarkeit von Privatem und Beruf-
lichem sowie ein gutes Gehalt, Rahmen-
faktoren für Mitarbeiterglück. Zudem 
wünschen sich Arbeitnehmer in ihrem 
Arbeitsalltag Mitsprache und einen eige-
nen Handlungsspielraum, der mit einer 
abwechslungsreichen Tätigkeit und einer 
persönlichen Weiterentwicklung einher-
geht. Denn Menschen wollen sich ver-
wirklichen und ihre Persönlichkeit ins 
Unternehmen einbringen. Nicht zuletzt 
runden ein stärken-basiertes Arbeiten, in 
dem die Arbeitsleistung anerkannt wird, 
Wertschätzung und Dankbarkeit im 
Miteinander gelebt werden, die Glücks-
kriterien von Arbeitnehmern ab (vgl. 
auch Doettinchem, 2020, 29 ".). Das 
Ergebnis sind Mitarbeiter, die glücklich 
und gesund sind, konzentriert und fo-
kussiert arbeiten, sich gerne engagieren, 
weniger Fehlzeiten aufweisen, sich mit 
dem Unternehmen verbunden fühlen 
und motiviert sind, die eigene Kraft in 
die Unternehmensentwicklung einzu-
bringen. Sie strahlen mehr Leidenschaft 
und Energie aus, wodurch sich nicht 
nur die Zufriedenheit der Kunden bzw. 
Klienten erhöht, sondern auch die At-
traktivität als Dienstleister und Arbeit-
geber.

» Führungskraft zu sein bedeutet, 
als Impulsgeber, Wegbereiter und 
Begleiter, Mitarbeiter auf ihrem 
Weg zu sich selbst zu  
unterstützen [...].«

Wertschätzung als Führungsmaxime

Führung ist dann erfolgreich, wenn Mit-
arbeiter zum einen »aufrecht nach Hau-
se gehen« können und zum anderen in 
ihnen »Leben geweckt« wird (vgl. Grün 
2019, 77 ".). Eine gewagte %ese oder 

ein Führungselement mit Anspruch, 
welches auf Wertschätzung basiert? Füh-
rungskraft zu sein bedeutet, als Impuls-
geber, Wegbereiter und Begleiter, Mit-
arbeiter auf ihrem Weg zu sich selbst zu 
unterstützen (vgl. Janssen & Grün 2017, 
240). Menschen dabei zu stärken, wird 
damit zu einem gleichrangigen Ziel von 
Führung. Jeden Mitarbeiter, egal ob als 
stärker oder schwächer geltend, gilt es, 
individuell mit seinen Potentiale zu för-
dern, sodass Wachstum einerseits für den 
Mitarbeiter persönlich und andererseits 
für das Unternehmen erfolgen kann. 
Denn jeder Mitarbeiter ist wertvoll, auch 
für das Unternehmen, wenngleich dies 
im ersten Moment nicht immer sicht-
bar ist.

Die Kommunikation auf Augenhöhe 
stellt dabei ein entscheidendes Basisele-
ment von wertschätzender Führung dar. 
Denn Führungskraft und Mitarbeiter 
begegnen sich als Menschen, auch wenn 
sie innerhalb der Aufbauorganisation 
nicht hierarchisch gleichgestellt sind. 
In diesem Zusammenhang spielen auch 
Haltung, Sprache, Stimme und Verhal-
ten der Führungskraft eine entscheiden-
de Rolle. Denn mit der eigenen Haltung 
entstehen bestimmte Gedanken und Ge-
fühle, die wiederum zu einem bestimm-
ten Verhalten oder bestimmten Hand-
lungen der Führungskraft selbst führen 
und damit konkrete Gedanken, Gefühle 
und Verhaltensweisen im Gegenüber, 
dem Mitarbeiter, auslösen. In diesem 

Zusammenhang gilt:  »nur wenn ich 
an den guten Kern im Menschen glau-
be, kann ich diesen guten Kern [auch] 
hervorlocken« (Janssen & Grün 2017, 
40). Wird Zuwendung gelebt, kann sich 
mit dem ganzen Herzen der Arbeit zu-
gewandt werden, »wer Ablehnung er-
fährt, der wendet sich nicht nur von den 
Menschen ab, die ihn ablehnen, sondern 
auch von seiner Arbeit« (Grün 2019, 
81). Sprache, Stimme und Körperverhal-
ten können somit verletzen und entmu-
tigen oder aber stärken und aufrichten. 
Demzufolge kann mit Haltung, Sprache, 
Stimme und Körperverhalten besten-
falls ein Ort gescha"en werden, an dem 
Wachstum, Motivation, Begeisterung 
und Bewegung entstehen können (vgl. 
auch Janssen & Grün 2017, 34).

» Die Kommunikation auf Augenhö-
he stellt […] ein entscheidendes 
Basiselement von wertschätzen-
der Führung dar.«

Auch haben Menschen Sehnsucht da-
nach, »die Freiheit zu haben, das zu 
leben, was ihnen als Mensch wirklich 
wichtig ist« (Janssen & Grün 2017, 
104). Das fordert von der Führungs-
kraft neben dem klaren Formulieren 
des Unternehmenssinns, der Vision und 
Ziele auch Wertschätzung in Form von 
Zeit für ein verstehendes Zuhören und 
Hinterfragen, O"enheit für Neues und 

Abb. 2: Wird Zuwendung gelebt, kann sich mit dem ganzen Herzen der Arbeit zuge-

wandt werden.
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Vertrauen in verschiedene Denk- und 
Handlungsweisen und damit Vertrauen 
in neue bzw. andere Wege zum Ziel. Die-
ses wertschätzende Miteinander scha"t 
innere Verbundenheit, ein Gemein-
schaftsgefühl und letztlich einen Ort, in 
dem Kreativität im Rahmen der Unter-
nehmensvision gelebt werden kann.

Wertschätzende Führung bedeutet 
aber auch, die Entwicklung eines ver-
trauensvollen Arbeitsklimas durch ein 
o"enes Miteinander, in dem Angst vor 
Fehlern keinen Raum erhält. Vielmehr 
gilt es, sich mit entstandenen Fehlern 
konstruktiv auseinander zu setzen und 
gemeinsam darüber nachzudenken, was 
konkret getan werden kann, damit der 
Fehler nicht noch einmal eintritt. Wert-
schätzende Führung steht damit für die 
Etablierung einer gesunden Fehlerkultur. 
Und in welchem Zusammenhang stehen 
Wertschätzung und Kontrolle? Kontrolle 
kann etwas sehr Wertvolles sein, vor al-
lem dann, wenn es im Miteinander ein 
gegenseitiges Unterstützen ermöglicht. 
Doch wird zu stark kontrolliert, wer-
den Gegenkräfte entwickelt, die unnüt-
ze Energien binden, um der Kontrolle 
zu entgehen (vgl. Grün 2019, 81). Ziel 
sollte es demnach sein, als Führungs-
kraft mehr Sinn und Vertrauen, als An-
weisung und Kontrolle zu leben, so dass 
zunehmend selbstbestimmte Teams Ver-
antwortung übernehmen (können), die 
Intelligenz der Gruppe genutzt wird und 
sich die Führungskraft weg von einer 
expertenorientierten Leitung hin zur 
prozesshaften Führung ö"nen kann (vgl. 
Kissel 2016, 51).

» Kontrolle kann etwas sehr Wert-
volles sein, vor allem dann, wenn 
es im Miteinander ein gegenseiti-
ges Unterstützen ermöglicht.«

Von der Notwendigkeit, sich als 

Führungskraft selbst zu kennen und 

zu führen

Jede Führungskraft hat in ihrer Funk-
tion mehrere Rollen inne. Eine dieser 
Rollen stellt das »Mensch sein« dar, 
welches mit dem Vorleben von Bedürf-
niserkennung und Bedürfnisäußerung, 
von Gefühlen in Verbindung mit emo-

tional intelligenter Selbststeuerung und 
nicht zuletzt mit dem Bewusstsein nicht 
nur über die eigenen Stärken, sondern 
auch die existierenden Schwächen, im 
Zusammenhang steht. Wertschätzen-
de Führung bedeutet damit auch, ein 
»menschlicher werden«, von den Füh-
rungskräften sich selbst gegenüber. 
Wer andere Menschen führt, sollte sich 
nicht nur der eigenen Stärken bewusst 
sein, sondern auch der »Baustellen«. 
Denn »wer um seine eigenen Abgründe 
weiß, der wird sich nie über andere stel-
len« (Grün 2019, 77). So stellte Anselm 
Grün auf einem Führungskräfteseminar 
folgende %ese in den Raum:2 »Kein 
Mitarbeiter ist aus Lust schwierig, son-
dern aus der inneren Not heraus«. Sol-
che Situationen fordern Führungskräfte 
heraus, an sich selbst zu wachsen. Wieso 
selbst wachsen, wenn doch der andere 
schwierig ist? Weil diese herausfordern-
den Situationen und/oder Menschen 
auch zeigen, worin das eigene Wachs-
tum bestehen kann, so dass Handlun-
gen und Reaktionen bewusst(er) gestal-
tet werden können. Ein Wachstum im 
Unternehmen beginnt also erst einmal 
bei sich selbst. Damit ist die Einsicht, 
dass keine Führungskraft geboren wird, 
sondern auch Entwicklung braucht, für 
den individuellen und unternehmeri-
schen (Weiter)Entwicklungsprozess un-
abdingbar.

» Einen Ort zu schaffen, an dem 
Leben, Kreativität und Mensch-
lichkeit gelebt werden, schafft 
Ausgeglichenheit, Verbundenheit 
und ein Gemeinschaftsgefühl.«

Darüber hinaus wird ein sich selbst 
kennen und sich selbst führen können 
maßgeblich von der Erkenntnis über 
den eigenen Sinn im Leben beein$usst. 
Denn ohne Sinn entsteht keine Kraft 
(vgl. Janssen & Grün 2017, 34) und die 
Führungskraft lässt sich schlechtesten 
Falls managen, als dass sie (sich selbst) 
führt. Zu wissen, was uns als Mensch 
ausmacht, wofür wir stehen, welche 
Stärken wir mitbringen, welche blin-
den Flecken es bei uns gibt, führt zum 
»Einklang mit uns selbst« und zu erfolg-
reicher Führung. Denn sind Führungs-

kräfte ihrerseits zufrieden und glücklich, 
können sie diese Haltung vorleben und 
an ihre Mitarbeiter wertschätzend wei-
tergeben (vgl. auch Janssen & Grün 
2017, 49).

Fazit
Wird nicht mehr nur der Unternehmens-

erfolg, sondern auch der Mensch im 

Arbeitsumfeld in den Blick genommen, 

»wird Führung zu einer Dienstleistung am 

Menschen« (Janssen & Grün 2017, 108). 

Wertschätzende Führung führt dabei zur 

menschlichen Führung, die nicht nur dem 

Mitarbeiter guttut, sondern letztendlich 

auch der Firma. Einen Ort zu schaffen, 

an dem Leben, Kreativität und Mensch-

lichkeit gelebt werden, schafft Ausge-

glichenheit, Verbundenheit und ein Ge-

meinschaftsgefühl (vgl. Janssen & Grün 

2017, 37). Dabei gemeinsam an einer 

Vision zu arbeiten beflügelt und schafft 

sowohl menschlichen als auch unterneh-

merischen Erfolg. In diesem Sinne kann 

abschließend festgehalten werden, dass 

»wenn Du schnell sein willst, dann gehe 

alleine. Wenn Du weit kommen willst, 

dann gehe in Gemeinschaft« (Afrika-

nischer Spruch in Janssen & Grün 2017, 

150), mit einem Team, in dem zusammen 

wertschätzend gearbeitet und gelebt und 

das Unternehmen gemeinsam zum Erfolg 

gebracht wird.
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Fußnoten

1 Zu den befragten Ländern zählten Belgien, Dä-
nemark, Deutschland, Frankreich, Niederlande, 
Österreich und Schweden.

2 Führungskräfteseminar »Menschen führen – 
Leben wecken«, Münsterschwarzach, Febru-
ar 2020.


