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Führen  
als  Gewinner
Hierarchisches Denken und Kontrollitis lähmen Mitarbeiter, Teams und  
Unternehmen. Erfolgreiche Organisationen setzen daher auf flache Hierarchien 
und Ergebnisorientierung. Das Zauberwort lautet Wertschätzung.  
 
Von Stephan Lobodda und Christoph Schlachte

Viele Führungskräfte im Gesund-
heitswesen sind ständig mit den
gleichen Themen beschäftigt und

müssen sich gefühlt um jedes klei-
ne Detail kümmern. Ihr Eindruck
ist: „Alles hängt an mir.“ Das kos-

tet viel Zeit und Energie. Aus ihrer
Sicht machen die Mitarbeiter nicht,
was sie sollen. Immer wieder müs-
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sen die Chefs das Gleiche wieder-
holen und predigen. Darum setzen 
sie auf formelle Anweisungen, Pro-
zesse und Strukturen. Damit aber 
steigt der Aufwand, denn notwen-
digerweise werden die Mitarbeiter 
immer mehr kontrolliert – doch all 
dies ohne dauerhaften Erfolg. Die 
eigentlichen Aufgaben, die unter-
nehmerischen Ziele erfolgreich im 
Team zu verfolgen sowie den Kos-
tendruck in den Griff zu bekom-
men, liegen für die meisten Füh-
rungskräfte in weiter Ferne. Das 
macht wütend, hilflos und nervt. 
Parallel steigen Fluktuation und 
Fehlzeiten. Die Mitarbeiter arbei-
ten zunehmend treu dem Motto 
„Dienst nach Vorschrift“. Es 
herrscht Unzufriedenheit – und 
dies, obwohl die Führungskräfte al-
les geben, damit es gut läuft. Ihre 
positiven Absichten sind nicht zu 
bestreiten. Doch auch ihre Mitar-
beiter leiden in dieser Situation: Sie 
fühlen sich immer stärker gefor-
dert. Strukturen und Prozesse neh-
men zu und werden komplexer, 
Freiheit und Eigenverantwortung 
hingegen geringer, der Arbeitsdruck 
steigt. Formelle Berichterstattung 
und Bürokratie kosten viel Zeit und 
Energie. Immer stärker engen die 
praxisfremden Vorschriften und 
Anweisungen ein. Dafür erhalten 
die Kollegen oft kein Wort der An-
erkennung. 

Toxische Felder 
vermeiden

All dies kann die Beteiligten und 
damit die gesamte Organisation 
lähmen und wirtschaftlichen Erfolg 
verhindern. Zugleich beschuldigen 
beide Seiten die jeweils andere, die 
Ursache der Misere zu sein. Dieser 
Teufelskreis führt dazu, dass zen-
trale menschliche Bedürfnisse aller 
Kollegen nicht befriedigt werden, 
mit äußerst negativen Folgen für  
jeden Einzelnen, aber auch für die 
Organisation. Die Psychologin Dr. 
Evelin Kroschel-Lobodda nennt das 
ein „toxisches Feld“. Dieses ist ge-
kennzeichnet zum Beispiel vom 
Gefühl der Ausgrenzung, Minder-
wertigkeit, Angst oder Ohnmäch-

tigkeit. Die Betroffenen fühlen sich 
überfordert und falsch beurteilt. 

Es gibt Unternehmen, die diese 
Probleme nicht haben. Was machen 
sie anders? Oft lautet ihr Motto: 
Wertschätzung ist der Schlüssel 
zum Erfolg. Dass dieser Satz mehr 
als eine Floskel ist, zeigt der ehe-
malige McKinsey-Berater Frederic 
Laloux in seinem im vergangenen 
Jahr erschienenen Buch „Reinven-
ting Organizations“. 

Laloux beschreibt darin zwölf 
Unternehmen, die ihre Organisati-
on anders und dadurch wirtschaft-
lich sehr erfolgreich führen. Ihm 
zufolge sind eine starke und von al-
len Mitarbeitern geteilte Unterneh-
mensmission, Selbstorganisation 
und Selbstverantwortung sowie die 
Einbeziehung der Menschen die 
entscheidenden Schlüsselfaktoren 
für deren Erfolg. 

In dem Buch werden auch zwei 
Organisationen aus dem Gesund-
heitsbereich genannt: der nieder-
ländische Pflegedienst Buurtzorg 
und die Kliniken in Heiligenfeld. In 
diesen Organisationen hat Führung 
keinen „Command-and-control“- 
Charakter. Führung schafft dort im 
Dialog und auf Augenhöhe Raum, 
damit Mitarbeiter und Teams er-
folgreich entsprechend einer sinn-
stiftenden Unternehmensmission 
zusammenarbeiten. 

Wer glaubt, dies seien hohle sozi-
alromantische oder demokratiever-
träumte Phrasen, irrt. Laloux be-
schreibt klare Entscheidungswege, 
Selbstverantwortung und Engage-
ment, um möglichst effizient und 
wirtschaftlich erfolgreich die Ziele 
der Organisation zu erreichen. Es 
handelt sich um eindeutig ergebnis-
orientierte Organisationsformen. 
Führungskräfte und Mitarbeiter fo-
kussieren sich auf gemeinsame Zie-
le. Das verbindet gleichermaßen  
alle im Unternehmen.

Das Leitbild des mobilen Kran-
kenpflegedienstes Buurtzorg lautet: 
„Wir suchen zusammen mit unse-
rem Klienten und seinem/ihrem 
Netzwerk nach den besten Lösun-
gen, Selbstständigkeit und Lebens-
qualität zu fördern.“ Der wirt-
schaftliche Erfolg spricht für sich: 
Buurtzorg startete im Jahr 2007 und 

Stephan Lobodda ist  
Organisationsentwickler 
beim Pharmahersteller 
Bionorica.

Christoph Schlachte  
ist selbstständiger  
Unternehmensberater.
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beschäftigt heute rund 8.000 Mit -
arbeiter, die selbstorganisiert ar -
beiten. Im Vergleich zu anderen
Pflegediensten ist die Zahl der 
Krankentage pro Beschäftigtem um
60 Prozent geringer.

Laloux verweist auf eine Studie
der Unternehmensberatung EY 
(Ernst and Young), der zufolge  
Buurtzorg fast 40 Prozent weniger 
Stunden an Pflege pro Patienten  
benötigt als der Durchschnitt der 
Branche, obwohl die Mitarbeiter 
sich Zeit für Kaffee und Gespräche
mit den Patienten nehmen. Diese 
werden schneller gesund und kön-
nen sich rascher in größerem Um-
fang wieder selbst versorgen. EY
schätzt, dass der niederländische
Staat jährlich zwei Milliarden Euro
einsparen könnte, wenn alle Pflege-
dienste so arbeiten würden wie 
Buurtzorg.

Die Kliniken in Heiligenfeld ha-
ben ein ähnliches Führungsver-
ständnis. Sie arbeiten mit diesem 
Modell und einem selbst erarbei- 
teten Unternehmensleitbild ver-
gleichbar erfolgreich. Ein klares Fa-
zit auf Basis dieser Art von Führung
lautet: Eine Vertrauenskultur mit
Wertschätzung entfaltet Potenziale 
bei den Mitarbeitern und entlastet 
das Top-Management gleichermaßen.
Wie aber soll eine Führungskraft 
handeln, wenn die Belegschaft von 
Eigenständigkeit wenig wissen will 

oder schlicht nicht in der Lage ist,
Freiräume produktiv für das Unter-
nehmen zu nutzen? Die Erfahrung
lehrt: Solche Mitarbeiter bilden die
Ausnahme. Im Durchschnitt arbei-
ten mehr als 80 Prozent der Mitar-
beiter dauerhaft motivierter, zeigen
bessere Leistungen und sind in ih-
rer Arbeitsumgebung zufriedener,
wenn Wertschätzung statt überbor-
dende Kontrolle den Hauptbestand-
teil der Führungsphilosophie bildet.
Warum sollten sich Führungskräfte
also nicht auf diese 80 Prozent fo-
kussieren, zumal die übrigen 20
Prozent ohnehin kaum Fortschritte
zeigen werden, egal welche Art von
Führung das Unternehmen domi-
niert?

Die meisten  
Mitarbeiter ziehen mit

Was bedeutet Wertschätzung nun
genau? Man verbindet damit leicht
Begriffe wie Lob und Anerkennung.
Dabei reicht die Bedeutung viel tie-
fer. Die Mitarbeiter müssen erle-
ben, dass sie als Menschen gesehen
werden und nicht nur als „Rädchen
im Getriebe“. Nur wenn ihre psy-
chischen Grundbedürfnisse respek-
tiert und befriedigt werden, entste-
hen Vertrauen, Loyalität, Engage-
ment und Begeisterung. Eine Orga-
nisation irrt, wenn sie glaubt, allein

mit dem gezahlten Lohn könne sie
die Potenziale ihrer Mitarbeiter he-
ben und Höchstleistungen und In-
novation generieren.

Ein besonders prominentes Bei-
spiel für den Unterschied zwischen
einem Unternehmen mit einer
Wertschätzungskultur und einer
Firma, die mit Druck und Angst re-
giert hat, ist der Vergleich der DM-
Drogeriemärkte von Götz Werner
mit den Schlecker-Drogeriemärk-
ten. Die DM-Märkte agieren wirt-
schaftlich sehr erfolgreich in einem
harten Marktumfeld und in einer
Branche mit engen Margen. Auch
Gewerkschaften finden kaum Kri-
tikpunkte. Schlecker, mit seiner
Defizit- und Kontrollkultur, muss-
te vor einigen Jahren spektakulär
vom Markt ausscheiden. Die Auto-
ren konnten das Konzept der DM-
Drogeriemärkte im Rahmen einer
Lernreise kennenlernen. Die ausge-
prägte Dialog- und Vertrauenskul-
tur war sehr deutlich zu spüren.

Wenn Organisationen weg von 
der Defizitkultur und stattdessen
Potenziale auf den Weg bringen
wollen, dann ist zuallererst ei-
ne kränkungsfreie Kommunikation
nötig, das heißt eine wertschätzen-
de und damit bedürfnisbefriedigen-
de Art und Weise der Führung und
Zusammenarbeit. Dabei geht es um
eine Bewusstseins- und Haltungs-
frage sowie eine stimmige  Um-
setzung bei den Themen defizitori-
entierte Führung versus Gewinner-
mentalität. Drei Schritte führen zu
einer Gewinnermentalität:
1. Selbstcoaching der Führungs-
kräfte
2. Formulierung einer lebendigen
Unternehmensmission
3.  Nachhalten

Beim ersten Punkt geht es darum,
dass die Führungskräfte sich selbst
eine Reihe von Fragen stellen, zum
Beispiel:
■ Wie schaffen wir Führungskräfte
es, als Führungsteam wahrgenom-
men zu werden, welches das Ge-
samtsystem im Sinne der Ziele mit
allen voranbringen will? Wie schaf-
fe ich es konkret, dass meine Mitar-
beiter die Ziele der Organisation,
Abteilung etc. als sinnvoll erleben?

Mitarbeiter-(Zuarbeiter-)Zufriedenheit

Quelle: E. Kroschel-L.

Entwicklung von 
psychologisch „nährenden“ Feldern

durch besondere Bedürfnisbefriedigung,
die auf das einzelne Individuum abgestimmt ist

(z.B. Rückendeckung, Unterstützung, Erfolgsteilhabe, 
Fairness, Gemeinschaft, Freiheit, Freude usw.)

Kränkungsfreie
Kommunikation

(bedeutet die Befriedigung der  
Sicherheits- und der Selbstwert-

Bedürfnisse)

Begeisterung
höchstes Engagement
Spitzenleistungen
Loyalität
Vertrauen
Wohlbefinden

„normale 
Leistung“Vertragliche Leistungen

wie z.B. Lohn, Sozial-
leistungen, Urlaub 

usw.
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Vertrauen Sie unserer Expertise.
Zum Beispiel bei Bauvorhaben, Basisanalyse basierend auf dem § 21-KHEntgG-Datensatz, Investitionen in medizinische Großgeräte, 

Factoring oder Leasing. Wir bieten Ihnen das gesamte Leistungsspektrum einer Universalbank, kombiniert mit jahrzehntelanger Erfahrung 

im Gesundheits- und Sozialwesen. Für Finanzplanung mit Umsicht.  

Sprechen Sie mit uns. Wir haben die Lösung. 

Telefon 0221 97356-0 | bfs@sozialbank.de | www.sozialbank.de | www.spendenbank.de

■ Wie schaffe ich konkret Bedin-
gungen, dass sich meine Mitarbei-
ter gerne, verantwortungsvoll und 
engagiert einbringen? Welche Aus-
wirkungen hätte das auf mich 
selbst, die Mitarbeiter, Kunden und 
Partner? Woran würde meine Beleg-
schaft konkret merken, dass ich ih-
nen in Fragen der operativen Arbeit 
vertraue?
■ Wann und weshalb habe ich 
meine Mitarbeiter bestärkt, eigene 
Ideen zu verfolgen? 
■ Wie kommuniziere ich mit mei-
nen Mitarbeitern im Modus „for-
dern“, wie im Modus „fördern“ – 
und ist allen Beteiligten klar, wel-
cher Modus gerade gemeint ist? 
■ Wie häufig hole ich das Feed-
back meiner Mitarbeiter ein? Neh-
men ich das Feedback an, ohne 
mich zu rechtfertigen?
■ Wie sehr schätze ich es, wenn 
Mitarbeiter eine andere Meinung 
haben, und wie bringe ich es zum 
Ausdruck? 

In einem zweiten Schritt geht es 
darum, die Unternehmensmission 
zu formulieren und lebendig zu hal-
ten: Wofür gibt es uns? Welchen 
Nutzen stiften wir? Dies sollte  
mit freiwilligen Mitarbeitern in 
Workshops erarbeitet werden. Ent-
scheidende Fragen dabei: Welche 
Ergebnisse wollen wir für unsere 
Kunden/Klienten erzielen? Wie ge-
hen wir mit Zielkonflikten um 
(Kosten/Ressourcen/Zufriedenheit 
von Klienten/Kunden/Eigentümern)? 
Wie kann es gelingen, auf Augen -
höhe zu kommunizieren?

Der dritte Schritt lautet „Nach-
halten“. Wertschätzung im Kontext 
einer klaren und attraktiven Unter-
nehmensmission verlangt viel Dia-
log. Regelmäßige Feedbackrunden 
mit Mitarbeitern, Führungskräften, 
Geschäftsführung und auch Klien-
ten und Partnern zu den wesentli-
chen Zielen der Organisation sowie 
der Art und Weise der Umsetzung 
sind ein Muss – etwa in Qualitäts-

zirkeln oder in Workshops mit 
Querdenkern zu Optimierungsvor-
schlägen oder bei Kaminabenden 
mit der Geschäftsführung zum 
Thema: „Was würde ich machen, 
wenn ich Chef wäre?“. 

Nach Aussage des Geschäftsfüh-
rers für Personal der DM-Drogerie 
arbeiten dort alle Führungskräfte 
und Mitarbeiter „jeden Tag“ daran, 
eine dialogische Art der Zusam-
menarbeit (Führungskultur) zu 
etablieren. Diese müsse jeden Tag 
neu gelebt werden. DM, Buurtzorg 
und die Kliniken in Heiligenfeld 
zeigen: Eine Geschäftsführung, die 
als Führungsteam eine ergebnisori-
entierte und kränkungsfreie Kom-
munikation im Sinne einer sinn-
stiftenden Unternehmensmission 
vorlebt, hat sicher großes Gewin-
nerpotenzial. Das Zauberwort hier-
für lautet Wertschätzung. Durch 
sie steigen letztlich auch die Mitar-
beiterbindung und die Attraktivität 
als Arbeitgeber. 
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