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Fehler 1 

Man interessiert sich nicht 
besonders für Menschen

Nehmen Sie Ihre Führungsrolle bewusst an!

▶▶ Ertappen Sie sich manchmal bei dem Gedanken, dass Ihre Mit-

arbeiter Sie nur Zeit kosten und Sie von Ihrer »eigentlichen« 

Arbeit abhalten?
▶▶ Trommeln Sie schon mal mit den Fingern auf die Tischplatte, 

wenn Mitarbeiter ausführlich von Problemen berichten?
▶▶ Erzählen Kollegen oder Vorgesetzte Ihnen hin und wieder Dinge 

über Ihre Mitarbeiter, die Sie selbst gar nicht wussten?
▶▶ Sind Sie heimlich erleichtert, ein dringendes Meeting zu haben, 

wenn einer Ihrer Mitarbeiter zum Geburtstag auf einen kleinen 

Imbiss einlädt? 
▶▶ Wünschten Sie sich manchmal, die Arbeit in Ihrem Verantwor-

tungsbereich auch ohne Menschen erledigen zu können?
▶▶ Haben Sie sich schon öfter nach einem ruhigen Home-Office 

gesehnt – nur Sie und Ihr Computer –, um so richtig was weg-

schaffen zu können?

Worum geht es?

Führung heißt, sich mit Menschen auseinanderzusetzen. Ein Leitsatz 
meiner persönlichen Arbeit lautet: »Wer Menschen beschäftigt, 
kommt nicht umhin, sich mit Menschen zu beschäftigen.« Nur 
ein schönes Bonmot? Dass mehr dahintersteckt, zeigt ein Blick in die 
Praxis.
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M. ist Informatiker und mit Mitte 30 Chef einer kleinen Software-Firma, die er 
selbst aufgebaut hat. Im Coaching stellt sich schnell heraus: Er weiß wenig über 
seine Mitarbeiter, und sie wissen von ihm allenfalls, welche Automarke er be-
vorzugt – dazu genügt schließlich der Blick auf den Firmenparkplatz. Nach dem 
Motto »Geschäft ist Geschäft« vermeidet M. jedes persönliche Wort. Auch wenn 
er nicht außer Haus unterwegs ist, leitet er sein Unternehmen, wie er meint, 
höchst effizient: Knappe E-Mails halten den Laden am Laufen. Trotzdem gibt es 
Sand im Getriebe. Die Fluktuation ist hoch, gerade hat sein »bester Mann« ge-
kündigt. Die dritte Assistentin in zwei Jahren ist kürzlich in Tränen ausgebro-
chen und hat ihm »Kaltschnäuzigkeit« vorgeworfen. Im Coaching möchte er 
»effektive Führungsinstrumente entwickeln«.

Effektive Führungsinstrumente sind sicher hilfreich, um die Komple-
xität der heutigen Business-Welt zu managen und die Fäden in der 
Hand zu behalten. Sie sind aber nicht alles, denn diejenigen, die die 
Arbeit erledigen und Ideen liefern, die umsetzen, was Sie anregen, die 
auf Probleme hinweisen, mit feinem Gespür Trends oder Missstim-
mungen bei Kunden entdecken und vieles mehr, sind nach wie vor 
Menschen. Und so modern unsere Welt auch geworden ist, so viel 
Technik auch in unser Arbeitsleben eingezogen ist: Wir bleiben ganz 
archaische Wesen, die immer noch die gleichen emotionalen Bedürf-
nisse haben wie vor 50 oder weit mehr Jahren.

Was veranlasst Menschen, tagtäglich aufzustehen und zur Arbeit zu 
gehen? Man muss Geld verdienen, natürlich, doch dass der Mensch 
nicht vom Brot alleine lebt, ist sprichwörtlich. Menschen suchen An-
erkennung, Wertschätzung und persönlichen Kontakt. Und genau da-
mit war der Inhaber der oben genannten Firma äußerst zurückhal-
tend.

Das wirft die Frage auf: Muss eine gute Führungskraft ein Men-
schenfreund sein? Vielleicht nicht unbedingt, jedoch bin ich mir sicher, 
dass es die Führungsaufgabe erleichtert; weil sie mehr Spaß macht, 
wenn man Freude daran hat, sich mit den unterschiedlichsten Cha-
rakteren, Neurosen, Bedürfnissen und Ticks auseinanderzusetzen, 
wenn man vielleicht sogar den Menschen an sich als »kleines Wun-
der« verstehen kann. Dann schmerzt auch so manche Verhaltensweise 
etwas weniger, da man einen anderen Blick darauf werfen kann. Men-
schen zu »mögen« macht Führung einfacher und vor allem für die 
Geführten wirksamer und angenehmer. 
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Dies belegen auch Umfragen, wie sie das renommierte Gallup-In-
stitut aus den USA regelmäßig durchführt. Es geht hier allerdings 
nicht darum, aus rein humanistischen Gründen den Menschen in den 
Vordergrund zu stellen – obwohl das ein durchaus wünschenswerter 
»Nebeneffekt« ist. Es geht vielmehr darum, dass eine Führungskraft, 
die die Beziehung zu ihren Mitarbeitern positiv und konstruktiv ge-
staltet, wirksamer führt.

Kenneth Blanchard brachte dieses Thema anlässlich eines Vortrags 
auf die einfache Formel: »Leadership is love – loving customers, 
people and yourself.« Einer der Zuhörer fragte, wie man denn Er-
gebnisse sichern sollte, wenn man gleichzeitig die Menschen lieben 
soll. Kenneth Blanchard erwiderte erfreut: »You should love them, 
you do not have to like them.« Ein wesentlicher Unterschied.

Aus einem anderen Winkel betrachtet

Erkennen Sie sich in M. wieder? Es sind häufig die eher introvertier-
ten, zahlenorientierten, sachbezogenen Manager, die dazu neigen, die 
menschliche Seite zu vernachlässigen. Unter Ingenieuren oder Natur-
wissenschaftlern ist diese Haltung nicht selten. Dem stehen oft ausge-
prägte analytische Fähigkeiten und Kompetenzen gegenüber  – eine 
hohe Problemlösungskompetenz, ein scharfer Intellekt, bestechende 
Sachkompetenz. Die sozialen Kompetenzen sind weniger stark ausge-
prägt, doch daran kann man arbeiten. Ich bin überzeugt davon, dass 
man nicht als »charismatischer Leader« geboren sein muss, um eine 
überzeugende und glaubwürdige Führungskraft zu sein. Viele Techni-
ken für überzeugende Führung sind lernbar und anwendbar, ohne 
dass man ein anderer Mensch im Innern werden muss. Darum wird es 
auch in diesem Buch gehen.

Welche Möglichkeiten Sie haben, um den Kontakt zu Ihren Mitar-
beitern zu verbessern, lesen Sie ab Seite 32. Und dass sich eine solche 
Verhaltensänderung auch im privaten Leben auszahlt und positive 
Nebenwirkungen mit sich bringt, macht es vielleicht noch attraktiver, 
ein wenig »menschlicher« zu werden.
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Was Mitarbeiter motiviert

Über Motivation ist viel geschrieben und diskutiert worden. Dass es 
einen starken Zusammenhang zwischen Motivation und persönli-
chem Engagement und damit Erfolg in Unternehmen gibt, belegen 
sehr eindrucksvoll seit vielen Jahrzehnten Studien des Gallup-Insti-
tuts. Das US-amerikanische Institut, gegründet in den 1930er Jahren, 
hat es sich zur Aufgabe gemacht, in Langzeitstudien den Eigenschaf-
ten erfolgreicher Führungskräfte und erstklassiger Arbeitsplätze auf 
den Grund zu gehen, und untersucht in namhaften Unternehmen 
weltweit immer wieder den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-
motivation und Produktivität. In Deutschland wird dieses Thema 
von Gallup seit 2001 jedes Jahr untersucht. Dabei haben sich im 
Laufe der Zeit zwölf Fragen als besonders relevant herauskristalli-
siert, die in standardisierter Form weltweit gestellt werden. Werfen 
wir einen Blick darauf. So viel schon vorweg: Es kommt auf die Füh-
rungskräfte an!

Die zwölf Fragen des Gallup-Instituts

Folgende Fragen setzt das Gallup-Institut zur Messung der Qualität 
und Vitalität eines Arbeitsplatzes ein:1

1.	Weiß ich, was bei der Arbeit von mir erwartet wird?
2.	Habe ich die Materialien und Arbeitsmittel, um meine Arbeit 

richtig zu machen?
3.	Habe ich bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was 

ich am besten kann?
4.	Habe ich in den vergangenen sieben Tagen für gute Arbeit Aner-

kennung und Lob bekommen?
5.	Interessiert sich mein/e Vorgesetzte/r oder eine andere Person bei 

der Arbeit für mich als Menschen?
6.	Gibt es bei der Arbeit jemanden, der mich in meiner Entwicklung 

unterstützt und fördert?
7.	Habe ich den Eindruck, dass bei der Arbeit meine Meinungen und 

Vorstellungen zählen?
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8.	Geben mir die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner 
Firma das Gefühl, dass meine Arbeit wichtig ist?

9.	Sind meine Kollegen bestrebt, Arbeit von hoher Qualität zu leis-
ten?

10.	Habe ich innerhalb der Firma einen sehr guten Freund?
11.	Hat in den vergangenen sechs Monaten jemand in der Firma mit 

mir über meine Fortschritte gesprochen?
12.	Hatte ich bei der Arbeit Gelegenheit, Neues zu lernen und mich 

weiterzuentwickeln?

Vielleicht lassen Sie diese Kernfragen einmal kurz Revue passieren: 
Wie viele dieser Aspekte sind in Ihrer eigenen Arbeitssituation gege-
ben? Und wie viele davon fließen in Ihren Führungsalltag ein? Denn 
wer, wenn nicht Sie als Führungskraft, sollte Erwartungen vermitteln, 
für produktive Arbeitsbedingungen sorgen, loben, Interesse signalisie-
ren und fördern?

Das Erstaunliche daran: Diese Instrumente kosten nichts, es han-
delt sich nicht um teure Incentives oder umfangreiche Budgets. Nicht 
zufällig fehlen Fragen nach Gehalt und Ausstattung von Positionen. 
Die Gallup-Forscher stellten im Laufe ihrer Arbeit schlicht fest, dass 
diese Kriterien zu vernachlässigen sind. Dass ein Unternehmen ange-
messene Entlohnung bietet, ist selbstverständlich, jedoch kein Allein-
stellungsmerkmal oder ein wirkliches Argument für Mitarbeiter, bei 
diesem Arbeitgeber zu bleiben. 

Im Laufe von über 30 Jahren haben mehr als eine Million Arbeit-
nehmer diese zwölf Schlüsselfragen auf einer Skala von 1 (= starkes 
Nein) bis 5 (= starkes Ja) beantwortet. Gallup belegte mit einer Befra-
gung von mehr als 100 000  Mitarbeitern aus 24  Unternehmen und 
insgesamt 2 500 Geschäftseinheiten gezielt den Zusammenhang zwi-
schen der Beantwortung der Kernfragen einerseits und Faktoren wie 
Produktivität, Rentabilität und Mitarbeiterloyalität andererseits. Die 
Auswertungen zeigten: Die positive Beantwortung einer hohen Anzahl 
von Fragen korreliert sehr stark mit hoher Produktivität (zehn Fra-
gen), in hohem Maße mit Rentabilität (acht Fragen) und stark mit 
Mitarbeiterbindung (fünf Fragen). Maßgeblich für Loyalität der Mit-
arbeiter waren dabei vor allem die Fragen 1, 2, 3, 5 und 7 aus der 
Liste – und damit klar diejenigen Faktoren, die vor allem durch den 
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direkten Vorgesetzten gestaltet werden. Die naheliegende Schlussfol-
gerung: Mitarbeiter entscheiden sich für ein Unternehmen wegen 
des Firmenimages, der Stellenbeschreibung und des Gehalts. 
Die Entscheidung zu bleiben fällt man jedoch wegen des Chefs.

Ausführlich nachlesen können Sie all das übrigens in dem Buch 
Erfolgreiche Führung gegen alle Regeln, wo die Gallup-Forscher Mar-
cus Buckingham und Curt Coffman ihre Erkenntnisse zusammenfas-
sen.2

Was heißt das für die Führungsrolle?

Wer kein Kontaktmensch ist und stattdessen die Überzeugung pflegt, 
es gehe im Business allein um die Sache, der greift zu kurz und wird in 
seiner Führungsrolle wahrscheinlich weder zufrieden noch erfolgreich 
sein. Die Ebene hinter der Sache, die sogenannte Beziehungsebene 
(siehe auch Seite 191 ff.), wird durch diese Annahme vernachlässigt, 
wodurch ein großes Konfliktpotenzial entsteht. Die häufig vertretenen 
Managementansichten, dass »Menschen eher Mittel zum Zweck«, 
»kostenintensives Humankapital« oder sogar »nötiges Übel« seien, 
und das Bedauern darüber, dass es »ohne leider (noch) nicht gehe«, 
werden von der Belegschaft im Unternehmen entsprechend wahrge-
nommen. Kritik von Mitarbeitern zielt dementsprechend häufig da-
rauf, dass Führungskräfte keinen Kontakt zu ihren Mitarbeitern su-
chen, ihnen aus dem Weg gehen, sich nicht zeigen, nie etwas Privates 
von sich geben, kein Interesse am Gegenüber haben und irgendwie 
unpersönlich sind.

Warum Kommunikation so wichtig ist

Oft höre ich in Workshops die Frage, ob Führung früher nicht viel ein-
facher war. Ganz sicher, ja! Ein strenges Regiment von Befehl und 
Gehorsam sorgte für klare Verhältnisse: Der Vorgesetzte sagte, wo es 
langgehen sollte, die Mitarbeiter hatten zu folgen. »Motivation« 
war – im doppelten Wortsinne – ein Fremdwort, und über die richtige 
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Kommunikation brauchte man sich als Chef keine Gedanken zu ma-
chen: Man war einfach der Chef. Man hatte eine kleinere Führungs-
spanne, eine eigene Assistentin, und in den 1970er Jahren erreichten 
einen Manager rund 1 000 Nachrichten jährlich, heute sind es 30 000. 
Die Ansprüche an Führungskräfte sind gestiegen: Es gibt Mitarbeiter-
zufriedenheitsuntersuchungen in den Unternehmen, Chefs werden be-
wertet, manchmal gewählt, oft beurteilt durch sogenannte 360-Grad-
Feedbacks, und inzwischen wird die Führungsleistung sogar 
Bonusbestandteil und in immer mehr Unternehmen gemessen. Mitar-
beiter sind anspruchsvoller geworden, im Internet haben sich Arbeit-
geberbewertungsforen ausgebreitet, wo man seinen Frust über den 
Chef posten und das Unternehmen benoten kann. Das wiederum 
spricht sich am Bewerbermarkt herum und kann ein Unternehmen 
schwächen. So sind heute ganze Bibliotheken mit Büchern zu diesen 
Themen gefüllt. Führungskräfte werden geschult, trainiert und ge-
coacht. Statt in Ruhe ihrem »eigentlichen Business« nachzugehen, 
sitzen sie in Zielvereinbarungs- oder Jahresgesprächen und verbringen 
ihre Zeit in Seminaren, in denen man ihnen die »vier Seiten einer 
Nachricht« beibringt. (Wenn Sie noch nicht in einem solchen Seminar 
waren: Lesen Sie ab Seite 188). Der Unterschied ist gravierend.

Heile Welt von gestern?

Bevor Sie sich in die gute alte Zeit zurückträumen, denken Sie daran: 
Bis Sie selbst ganz oben stünden, hätten auch Sie immer jemanden 
»über sich«, der Sie herumkommandierte. Würde Ihnen das gefallen? 
Das autoritäre Modell hat noch einen weiteren Haken: Wer »befehlen« 
will, muss bis ins Detail wissen, wo es langgehen soll – denn Kommu-
nikation wird hier zur Einbahnstraße. Für »allwissende« Führungs-
kräfte ist die heutige Arbeitswelt jedoch viel zu komplex. Projektarbeit 
und Arbeitsgruppen, mitdenkende und selbstständige Mitarbeiter sind 
kein modischer Luxus, sondern schlicht notwendig, damit kompli-
zierte, arbeitsteilige und schnelle Prozesse überhaupt gelingen können. 
Den mündigen Mitarbeiter einerseits zu fordern, ihn andererseits aber 
nicht als Persönlichkeit individuell zu behandeln, passt schlecht zu-
sammen. »Wollen, was wir sollen« hat das Wirtschaftsmagazin Brand 
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Eins schon im April 2005 die Situation beschrieben, die erfolgreiche 
Führungskräfte für ihre Mitarbeiter kreieren müssen – und die wird 
nicht durch einen autoritären Führungsstil erreicht.

Persönlicher Kontakt als Grundlage von Überzeugungskraft

Es ist kein Zufall, dass charismatischen Führungskräften häufig nach-
gesagt wird, sie seien im positiven Sinne Menschenfänger, könnten 
andere anstecken, hörten wirklich zu, suchten den Kontakt und das 
Gespräch mit anderen Menschen, um sich auszutauschen, gegenseitig 
zu befruchten und sich hinterfragen zu lassen. Nicolas G. Hayek, der 
Gründer der Swatch Group und »Retter der Schweizer Uhrenindus-
trie«, meint etwa, »der größte, wunderbarste, zufriedenste Unterneh-
mer ist der, der es fertig bringt, die Leute um sich so zu motivieren, 
dass ihn alle lieben, auch wenn er sie kritisiert«. Was nicht heißt, dass 
man darüber die Arbeitsinhalte vergessen könne: »Es genügt aber 
nicht, nur zu kommunizieren, um die Menschen zu begeistern – sie 
müssen auch schnell umsetzen, was Sie kommuniziert haben.«3

Nun liegt es nicht jedem gleichermaßen, im persönlichen Kontakt 
zu überzeugen und diesen für Unternehmensinteressen gewinnbrin-
gend einzusetzen. Das ist aber nicht nur im Talent und in der Fähigkeit 
zur Führung begründet, sondern beginnt schon früher: nämlich beim 
Interesse für Menschen. Dieses Interesse beinhaltet verschiedene Fa-
cetten, die das Leben als Führungskraft in vielfältiger Hinsicht berei-
chern können und dazu führen, dass die Ausübung der Führungsrolle 
als weniger anstrengend empfunden wird. Die einzelnen Facetten sind 
folgende:

•	 den Menschen als solchen wertschätzen;
•	 neugierig darauf sein, wie andere »ticken«;
•	 aus der Nähe zu Menschen Energie schöpfen können;
•	 aus dem Kontakt zu anderen inhaltliche Inspiration ziehen können;
•	 mehr Spaß an Erfolgen haben, wenn man sie gemeinsam genießt;
•	 froh sein, Frust und Ärger mit anderen teilen zu können;
•	 anerkennen, dass Menschen Schwächen haben und nicht einfach 

nur funktionieren.
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Wenn Sie diese Eigenschaften für sich persönlich bejahen können, ha-
ben Sie eine wesentliche Grundvoraussetzung für erfolgreiche Füh-
rung erfüllt.

Woran erkennt man einen Chef, 
der keine Freude an seiner Führungsaufgabe hat?

Erinnern Sie sich an die Vorgesetzten, die Ihren eigenen Weg kreuzten? 
Sicher finden Sie dann innere Bilder dazu. Häufig erkennt man Vor-
gesetzte, die keine Freude an Menschen haben, daran, dass sie sich in 
ihre Büros oder Meetings flüchten, dass man sie nie sieht und selten 
persönlich hört. Wenn man dann mit ihnen spricht, sind sie innerlich 
oder gar äußerlich auf dem Sprung, suchen keinen Augenkontakt oder 
wenden sich ab. Das gilt bis in die höchsten Ebenen: Vorgesetzte sind 
tagelang unerreichbar und lassen sich hervorragend von ihrer Assis-
tenz abschirmen. Manche kommunizieren ausschließlich über Dritte, 
die dann »sein Wort« weitertragen. Auch die Managerin, die, wenn 
sie nicht gestört werden will, ihr »Revier« mit dem gestreiften Plastik-
band absperrt, das man sonst nur von Baustellen kennt, ist leider 
keine Erfindung von mir, sondern das Beispiel einer Teilnehmerin ei-
nes meiner Seminare – auch wenn das ein Extremfall ist. In der Regel 
sind Barrieren zwischen Führungskraft und Mitarbeitern unauffälliger 
in den Arbeitsalltag integriert.

Arbeitsaufgaben und Feedback gibt es von solchen Vorgesetzten 
fast nur in Form schriftlicher Anweisungen oder durch Übermittlun-
gen von Assistenten. Heute macht es das E-Mail-System solchen Chefs 
zusätzlich leicht, sich abzuschotten: Eine Mail ist schnell geschrieben, 
und man muss sich zudem nicht mit lästigen Nachfragen oder gar Be-
denken des Mitarbeiters herumschlagen und ihm schon gar nicht da-
bei ins Gesicht schauen (über die Nebenwirkungen von E-Mails siehe 
Kapitel 8). 

Chefs, die keine »Lust auf Führung« haben, erkennt man auch da-
ran, dass sie den Kontakt zu Menschen nicht suchen und nicht an 
Hintergründen oder Geschichten interessiert sind. Sie wissen kaum 
etwas von ihren Mitarbeitern, weder, dass im vergangenen Monat die 
Mutter der Assistentin starb, noch, dass der Junior der Abteilung 




