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anerkennung 
EDITORIAL 
Wer Anerkennung auf Geld reduziert, der wird in der Führung 
von Menschen wohl ebenso scheitern wie der, der Anerkennung 
nur für erbrachte Leistungen zollt. Ralph Schlieper-Damrich 
macht deutlich, dass die Verwirklichung des Wertes Anerken-
nung alles andere als voraussetzungslos ist.    
 
ANERKENNUNG IN DER FÜHRUNGSPRAXIS
Warum braucht es Anerkennung überhaupt? Welcher menschli-
chen Logik unterzieht sich der anerkennende Mensch? Und hat 
ein Lob die Qualität wie Anerkennung? Hanswalter Bohlander 
und Dr. Heinz Rötlich vertiefen und reflektieren in ihren Beiträ-
gen diesen Wert aus wissenschaftlicher und führungspraktischer 
Perspektive.  

ANERKENNUNG UND WERTSCHÄTZUNG
Professor Dr. Michael Batz legt ein umfassendes Fundament des 
Begriffskontextes Anerkennung – Achtung – Wertschätzung und 
wirbt für eine Kultur des achtenden Miteinanders, die in Unter-
nehmen nur dann zu erwarten ist, „wenn die Entwicklung der 
Führungskräfte auf das Ziel einer wertschätzenden und anerken-
nenden Führung hin bewusst ausgerichtet und gestaltet wird.“ 

INTERVIEW 
Mit „Sag mir, wo die Werte sind“ griff er 2005 in die damals 
aktuelle Wertedebatte aus Journalistensicht ein. Heute hinter-
fragt er als Chefredakteur Fernsehen des Bayerischen Rund-
funks die Sinn- und Werthaftigkeit insbesondere politischen und 
gesellschaftlichen Handelns. Mit Sigmund Gottlieb sprach Regina 
Radlmair.  
 
UND TÄGLICH GRÜSST DIE ANERKENNUNG
Wofür wurden Sie das letzte Mal anerkannt? Für die Verringe-
rung des Mangels, für das Ausräumen eines Fehlers, für den 
Ausgleich eines Defizits? Oder für die Entfaltung und Verwirkli-
chung eines persönlichen Wertes?
Thomas Weisshaupt plädiert für eine Überprüfung der eigenen 
Anerkennungspraxis. Und Ulrike Demmel verweist auf den 
Zusammenhang von Anerkennung und Kulturentwicklung in 
zukunftsfähigen Unternehmen.

MENSCHENPFLICHTEN
Wussten Sie, dass es analog zu den Menschenrechten auch eine 
Initiative gibt, die Menschenpflichten allgemeingültig zu formulie-
ren?  Die WertePraxis bringt Sie auf den Stand der Dinge.

AUF WIEDERSEHEN
Ralph Schlieper-Damrich resümiert ‚in eigener Sache‘ die Aner-
kennung für die WertePraxis. 
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Werte Leserin, werter Leser!
Das Finale ist eingeläutet. Die letzte 
WertePraxis ist geschrieben. Viel-
leicht lag sie ganze 21 Mal auf Ihrem	
Tisch oder Tablet, vielleicht aber ist 
sie auch die erste, die Sie heute über-
haupt zur Kenntnis nehmen? Wir 
wissen es nicht. An sich schreiben 
wir ins ‚Off‘, wir haben wie immer 
keine Ahnung, wer, wann, wo sie 
gelesen wird. Ein seltsames Gefühl, 
denn als Individuen in einer Zeit zu-
nehmender Individualisierung brau-
chen auch wir Anerkennung, um zu 
wissen, dass wir auf dem ‚richtigen‘ 
Weg sind. 

Andererseits – wie könnte eine Anerken-
nung ausschauen, die wir Ihnen zollen? 
Bis auf wenige Ausnahmen wissen wir 
nichts über Sie, wir kennen Sie nicht, ha-
ben Vermutungen und glauben einfach 
daran, dass ein Mensch, der die Werte-
Praxis liest, ein werteorientierter Mensch 
ist. Aber vielleicht bauen Sie ja auch mit 
den bunten Ausdrucken Papierflieger? 
Was weiß ein Mensch wirklich, wenn er 
jemanden oder etwas anerkennt?  Der 
Philosoph Axel Honneth meint dazu, 
wenn man seinen Interaktionspartner 
nicht als eine bestimmte Art von Person 
anerkennt, dann kann man sich in sei-
nen Reaktionen auch nicht als dieselbe 
Art von Person anerkannt sehen. Positiv 
gewendet bedeutet das: Anerkennen 
wir Sie, unsere Leser, als werteorien-
tierte Menschen, dann dürfen wir uns 
in Ihren Reaktionen als ebensolche an-
erkannt sehen. Aber welche Reaktionen 
sind das? Zum Schluß dieser WertePra-
xis finden Sie hierzu ‚in eigener Sache‘ 
einen womöglich unerwarteten Impuls.

Eine philosophische Antwort auf die Fra-
ge, welche Reaktionen von Menschen 
für Anerkennung sprechen, gibt Hon-
neth mit dem Faktor ‚Moral‘. Moral im-
pliziert für ihn die Anerkennung des an-
deren als Person. Denkt man das weiter, 
so steht nun die Frage im Raum, welche 
Moral ist ‚anerkannte Moral‘? Welche 
moralischen Handlungsprinzipien kön-
nen heute so tragfähig sein, dass sie 
sowohl von Menschen der Gründerge-
neration, der Generation der Baby Boo-
mer, der Generation Golf und der heu-
tigen Generation Y anerkannt werden? 

Gilt immer noch das Paradoxon von 
Friedrich Hegel, mit dem er beschreibt, 
dass die Anerkennung des eigenen 
Selbstbewusstseins die Negation des 
Anderen fordert, wenngleich wiederum 
das Selbstbewusstsein des Anderen für 
die eigene Anerkennung wichtig ist und 
deshalb nicht völlig entwertet werden 
darf? 

Und wenn es gilt, ist sich der Mensch von 
heute überhaupt noch seines ‚Selbst‘ be-
wusst? Provokativer noch: Kann er sich 
überhaupt noch seines Selbst bewusst 
sein, wird er doch – so Honneth – ‚im 
affektiven Anerkennungsverhältnis der 
Familie als ‚konkretes Bedürfniswesen‘, 
im kognitiv-formellen Anerkennungsver-
hältnis des Rechts als ‚abstrakte Rechts-
person‘ und im emotional aufgeklärten 
Anerkennungsverhältnis des Staates 
als ‚in seiner Einzigartigkeit vergesell-
schaftetes Subjekt‘ anerkannt. In diesem 
wechselseitigen Anerkennungsdreieck 
steht der Mensch und erfährt je nach 
System entweder Liebe oder Recht oder 
Solidarität. 
Wird ihm Anerkennung in einem System 
verweigert, so erfährt er entweder For-
men der Misshandlung oder –achtung 
oder Formen der Ausschließung oder 
Formen der Entwürdigung. Anerken-
nung übernimmt aus diesem Blickwinkel 
betrachtet eine fundamentale Schutz-
funktion. Autonome Individuen anerken-
nen andere Individuen als autonom und 
tun dies über den Einsatz moralischer 
Handlungsprinzipien. „Alle Subjekte 
besitzen wechselseitig die Pflicht, sich 
als Personen zu respektieren und zu 
behandeln, denen dieselbe moralische 
Zurechnungsfähigkeit zukommt“, fasst 
Honneth seine Argumentation zusam-
men. 

Die Moral von dieser G‘schicht? 
Versäum die Anerkennung nicht! 
 
Aber reicht dieses spiegelhafte Ver-
hältnis von Anerkennung und Gegen-
anerkennung zur Entwicklung eines 
menschlichen Systems aus? Wohl kaum. 
Ein solches System bliebe stecken in 
Leistung und Gegenleistung, in Bitte 
und Danke, in Pflichten und Rechten. 
Zur Weiterentwicklung eines Systems 

ist eine solche ‚Balance‘ eine wichtige 
notwendige Bedingung. Hinreichend je-
doch ist sie nicht. Dazu braucht es etwas, 
was ohne Kalkulieren eines Gewinns 
oder Verlusts über das obligate Maß an 
Handlung geschieht, was über ein ‚üb-
liches‘ Tauschverhältnis hinausgeht. Es 
liegt nahe anzunehmen, dass es für das 
‚über-das-obligat-Hinausreichende‘ kein 
Pendant im Kontext von ‚Anerkennung‘ 
gibt. Wer ‚über-sich-hinausreicht‘, der ist 
es sich ‚selbst wert‘, der stellt legitime ei-
gene Zweckinteressen hinter die Wahr-
nehmung eines Sinnbeitrags, der über 
den Nutzen für das ‚Ich‘ hinausweist. 
‚Am Ende zähl nur ich‘ – dieser Werbe-
slogan einer deutschen Bank entspricht 
einer solchen Haltung nicht, die Hal-
tung: ‚am Anfang steht der Sinn‘, schon.

AUS DEM INHALT 
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Der Herbst ist bekanntlich die Pla-
nungssaison für die Personalent-
wicklungsmaßnahmen des kom-
menden Jahres. Für Führungskräfte 
bedeutet das, dass sich die Fach-
leute aus den entsprechenden Per-
sonalbereichen Gedanken über 
Trainings und Coachings einiges ein-
fallen lassen, um die disziplinarisch 
und weisungsbezogen Verantwort-
lichen in ihren Unternehmen darin 
zu unterstützen, ihrer Rolle der Men-
schenführung noch besser gerecht 
zu werden. Ein Evergreen bei Kun-
denanfragen ist dabei der Wunsch 
nach einem Training zur Förderung 
der ‚Anerkennungskultur‘. 

‚Ein Wort der Anerkennung hält den 
Menschen warm drei Winter lang‘, 
meint man in China. Auf Deutsch ist 
mit ‚Anerkennung‘ die Kräftigung und 
Stabilisierung des Selbstvertrauens zur 
Bewältigung künftiger Anforderungen 
gemeint. Mit zustimmenden Worten 
über vergangene Leistungen vermitteln 
die Führungskräfte den Eindruck, ein-
verstanden mit dem zu sein, was ‚wur-
de‘. Mit seinem, bestenfalls auf eigener 
Wahrnehmung begründeten Lob, aner-
kennt der Chef Leistung und Verhalten 
seines Mitarbeiters. Das tut der Psy-
che [beider] gut, wird möglicherweise 
auch  [beiden] finanziell honoriert und 
schließt damit eine Phase der Arbeits-
anstrengung ab. Soweit so gut zum 
Tauschverhältnis zwischen Leistung und 
Anerkennung in Form von Dank, Geld 
und Huldigungen.

Dass es Führungskräfte gibt, die einzig 
die Formel ‚Leistung gegen Geld‘ ver-
innerlicht haben, wissen wir. Chefs in 
Zweckorganisationen sehen im unter-
schriebenen Arbeitsvertrag die ‚Pflicht‘ 
und im verdienten Geld ‚das Recht‘. 
Sieht das der Mitarbeiter auch so, dann 
ist beidseitiges Einvernehmen dafür her-
gestellt, dass ‚Leistung = Geld‘ bedeu-
tet. Mathematisch korrekt ist die Formel 
jedoch nur, wenn sie umgedreht auch 
gilt: ‚Geld = Leistung´. Diese Formel 
würde bedeuten, dass der Mitarbeiter 
Geld erhält und dann für dieses Geld 
seine Leistung erbringt. Die Realität 
sieht anders aus, wir alle sind in dieser 

anderen Realität groß geworden. Erst 
dienen, dann verdienen. Und nicht: erst 
erhalte ich etwas und dann verhalte ich 
mich entsprechend. Eine solche Formel 
wäre eine Vertrauensformel. Der Mitar-
beiter vermag sich selbst einzuschätzen, 
vermag seinen ‚Schatz‘ in eine Wäh-
rung umzumünzen, der Chef vertraut 
dieser Ein-Schätzung, zahlt und der 
Mitarbeiter gibt seinen Anteil an seinem 
Schatz an Wissen und Können her, den 
es braucht, um die Aufgaben zu erfül-

len. Fraglos ist diese ‚Utopie‘ gekoppelt 
an zahlreiche Voraussetzungen, die der 
Einzelne zu erfüllen hätte, würde ein 
solches ‚Tauschmodell‘ mehr sein sollen 
als ein Gag im Rahmen einer Unterneh-
menskulturentwicklung. Als Impuls im 
Rahmen von Führungskräfteseminaren 
öffnete dieser Gedanke bislang stets ein 
anregendes Gesprächsfeld über das 
Wenn und Aber von Anerkennung und 
Wertschätzung. 

Zurück zur Gegenwart, zurück zu ‚Leis-
tung = Geld‘. Wer Leistung will, der 
muss auch Geld bieten. So akzeptiert 
dieser Satz weithin ist, auch er setzt 
etwas Entscheidendes voraus – dass 
der, der Leistung will, weiß, welche 
Leistung er will. Arbeitsleistung wird ver-
standen als zielgerichtete Anstrengung 
eines Menschen, die er unter Einsatz 
von Betriebsmitteln in einer Zeiteinheit 
mit einer bestimmten Qualität erbringt. 
Spätestens dann, wenn ein Mensch eine 

Formel mit mehr als zwei Variablen zu 
lösen hat, verlässt er sich mehr auf seine 
Intuition, sein Gefühl oder seine Lebens-
erfahrung. Wir dürfen also annehmen, 
dass eine Führungskraft nicht wirklich 
weiß, welche Leistung sie will. Wohl 
aber, dass sie einen guten Zustand spü-
ren will. Dass etwas ‚bis dahin fertig ist‘, 
dass etwas ‚störungsfrei‘ abgelaufen 
ist, dass es beim Kunden ‚rund läuft‘. 
Wer einen ‚guten Zustand‘ bewirkt, der 
verdient auch ‚gutes Geld‘. Mit wel-
cher Leistung er den Zustand erreicht, 
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wird zweitrangig: ‚Wie Du es schaffst, 
ist mir egal, wichtig ist mir, dass Du es 
schaffst.‘ Diese Haltung jedoch kann 
nun auch auf die Führungskraft ange-
wendet werden. ‚Wie Du Führungskraft 
es schaffst, mich zu führen, ist mir egal, 
wichtig ist mir, dass Du es schaffst.‘ Und 
schaffst Du es nicht, dann habe auch ich 
eine Währung, sie heißt ‚Führungsfeed-
back‘. Diese Währung ist zwar meist 
so kalt wie Geld, dem man erst Leben 
‚einhauchen‘ muss, damit mit ihm Sinn-
volles geschieht – zumindest aber gibt 
es oft Reaktionen, wenn die Währung 
nicht behagt. 

Eine solche Reaktion ist der Ruf nach 
Trainings, mit denen Führungskräfte 
Anerkennungsgespräche lernen sol-
len. Dahinter steht der Gedanke, dass 
Mitarbeiter keine anerkennenswerten 
Leistungen erbringen, wenn ihnen auf 
Dauer die Anerkennung versagt bleibt. 
Oder dass der Ansporn für Größeres 
verlorengeht, wenn die Anerkennung 
der kleinen Fortschritte auf Dauer aus-
bleibt. Oder dass Mitarbeiter lernun-
willig werden, wenn die Anerkennung 
bereits funktionierender Arbeitsschritte 
auf Dauer nicht erfolgt. Das alles mag 
es geben. Nur, wer das Bild des nach 
Anerkennung seiner Leistung streben-
den Menschen wie eine Monstranz vor 
sich her trägt, der übersieht das Wesent-
lichere und Grundsätzlichere. Warum? 

�� Die Psychologie weiß um die Ver-
schiedenheit psychischer Bedürfnis-
se. Die Anerkennung einer in einer 
Zeit erbrachten Leistung schätzt da-
bei nur eine bestimmte Gruppe von 
Menschen. Eine andere erwartet 
Anerkennung der durch ihre Über-
zeugungen und Wertvorstellungen 
erbrachten Leistungen. Wieder an-
dere sehen die passende Anerken-
nung darin, als Person geschätzt zu 
werden. Und auch die Gruppe, die 
sich anerkannt fühlt, indem man sie 
‚in Ruhe‘ lässt, findet sich in jedem 
Unternehmen. Wer also den Fak-
tor ‚Leistung‘ anerkennt, der kann 
trotz guter Absicht völlig daneben 
liegen.

�� Die Psychologie weiß zudem um 
die Vielfalt individueller psychi-
scher Motive. Welche Zwecke 

Menschen verfolgen, wenn sie eine 
Leistung erbringen, kann auch bei 
funktional gleichen Tätigkeiten und 
messbar gleich guten Ergebnissen 
dennoch völlig verschieden sein. 
Wenn der Vorgesetzte nun ein be-
stimmtes Motiv hat, warum er eine 
Leistung anerkennt, der Mitarbeiter 
jedoch mit einem ganz anderen 
seine Leistung erbracht hat, wird es 
schwer werden mit der Akzeptanz 
von Anerkennung.

�� Die Psychologie weiß um den Fa-
cettenreichtum psychischer Sche-
mata, von denen einige in der 
Lage sind, das Aussprechen aner-
kennender Worte erheblich zu er-
schweren. Wenn der Vorgesetzte 
durch ein solches Schema in seiner 
Kindheit einst geprägt wurde, wird 
es schwer werden, von ihm die An-
erkennung zu erwarten, die auszu-
sprechen wohl möglich wäre, hätte 
er nicht erlebt, was er erlebte.

Diese Auswahl ‚psychischer Rahmenbe-
dingungen‘ für Leistungsanerkennung 
soll kein Plädoyer gegen sie sein. Da, 
wo sie gelingt, tut sie gut, wärmt, erfreut 
und kräftigt. Nehmen Führungskräfte 
jedoch wahr, dass es für sie aus wel-
chen Gründen auch immer schwierig 
ist, Anerkennung für Leistung zu zollen 
– also einen Beitrag zur ‚psychischen 
Gesundheit‘ des Mitarbeiters zu leisten, 
dann steht ihnen dennoch ein Weg of-
fen. Die Anerkennung des Menschen 
als sinnstrebiges Wesen. Aus der Pers-
pektive des sinntheoretischen Konzepts 
von Viktor Frankl können wir ja jedem 
Menschen ‚unter‘-stellen, dass er auf 
dem Fundament seiner Werte handelt. 
Durch Verwirklichung seiner Werte fin-
det der Mensch Sinn. Ergo, wenn ein 
Mitarbeiter eine Leistung erbringt, die 
grundsätzlich in Ordnung ist, der Vor-
gesetzte dies jedoch nicht in Worte 
kleiden kann, dann wird ihm aber et-
was Wesentlicheres jederzeit möglich 
sein – nämlich anzuerkennen, dass sich 
der Mitarbeiter seinen Werten entspre-
chend einsetzt und seine Leistung daher 
sinnvoll ist. Und: Ein solcher Satz tut 
auch jedem Vorgesetzten gut, egal wer 
ihn zu ihm sagt.
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Anerkennung! So hat ein arbeitslo-
ser Jugendlicher seine Skulptur be-
titelt, die er im Rahmen eines mehr-
tägigen Sommercamps herstellen 
konnte. Wertschätzen, Gutheißen 
und Bejahen könnte man im Sinne 
der Alltagssemantik auch dazu sa-
gen. In allen Begriffen wird deutlich, 
dass es um bestimmte Formen der 
Wahrnehmung durch die soziale 
Mitwelt geht. 

An-Erkennen setzt voraus, dass etwas 
gesehen, wahrgenommen werden 
muss. „Ich will gesehen werden mit 
meinen Fähigkeiten, meinen Bedürfnis-
sen, meinen Eigenarten und ich will das 
auch zeigen können“… so könnte man 
den Titel der Skulptur weiter schreiben. 
Aus vielen Studien über Arbeitslosigkeit 
wissen wir, dass Menschen, die über 
längere Zeit aus der Arbeitsgesellschaft 
ausgeschlossen sind, nicht nur massive 
materielle Verluste verarbeiten müssen, 
sondern vor allem an einem Mangel 

gesellschaftlicher und individueller An-
erkennung leiden. 
 
Folgt man den Erkenntnissen der Aner-
kennungstheorie, wie sie von dem Sozi-
alphilosophen Axel Honneth entwickelt 
wurde, ist der Mensch auf die Anerken-
nung durch andere [konkrete] Subjekte 
angewiesen, um ein positives Selbstver-
hältnis zu entwickeln. Die Philosophin 
Susanne Schmetkamp hat sich in ihrer 

Dissertation ‚Respekt und Anerkennung‘ 
[eine ausführliche Besprechung dieser 
Arbeit ist in der WertePraxis I/2013 
nachzulesen] mit dieser Theorie ausei-
nandergesetzt. Ihre Ausführungen sind 
hilfreich, wenn man den Zusammenhang 
der unterschiedlichen Formen der An-
erkennung [Liebe/Fürsorge, Achtung, 
Wertschätzung], den jeweiligen Sphä-
ren, in denen sie sich vollzieht [Familie/
Freundschaft, Rechtsbeziehung, Ge-
meinschaft] und der Bedeutung für das 
Individuum [Selbstverhältnis, wie das 

Selbstvertrauen, die Selbstachtung, das 
Selbstwertgefühl] besser verstehen will. 

Und Schmetkamp geht in ihrer Arbeit 
noch weiter und erarbeitet Grundzüge 
einer auf Anerkennung fußenden Ethik 
des Respekts. Sie ist davon überzeugt, 
dass es nicht hinreichend ist, den An-
deren mit seiner Konzeption von einem 
guten Leben [lediglich] zu akzeptieren 
im Sinne eines ihn nicht behindernden 
Verhaltens. Vielmehr ist ein positives, 
d.h. förderndes Verhalten notwen-
dig: Rücksicht oder auch Achtsamkeit, 
Aufmerksamkeit und Umsicht sind, so 
Schmetkamp, „…moralische Haltungen 
und Handlungen“ die andere Perso-
nen in ihrem Wohl befördern. Durch 
Rücksicht wird, so Schmetkamp, eine 
intersubjektive Ethik erst vollständig. 
Rücksicht schließt einen „blinden Fleck 
in Achtungs- und Anerkennungsmodel-
len.“  Rücksicht ist die positive Kehrseite 
[mit Prozessen der Empathie und des 
Mitfühlens] der Achtung als eine Form 
der Anerkennung. Fordert Achtung und 
Anerkennung, dass „…der moralische 
Status, die Autonomie, die Würde und 
die grundlegenden Interessen des An-
deren nicht verletzt werden…“, gehe 
es bei der Rücksichtnahme „…konkre-
ter um die Beförderung des Wohls des 
anderen und zwar unter besonderer 
Berücksichtigung der konkreten Person, 
ihrer Perspektive und Situation.“ 

Man könnte auch sagen, durch Rück-
sicht wird die Wahrnehmung, das Er-
kennen, um eine Dimension ergänzt, 
die dem Prozess der Anerkennung eine 
spezifische, die Rationalität erweiternde 
Energie und Dynamik verleihen kann.  
Rücksicht, verstanden als Mitgefühl 
und Empathie ist danach eine zentrale 
motivationale Quelle für moralisches 
Handeln. Ob sie, wie Kant schreibt, „…
einer der in uns von der Natur ange-
legten Antriebe ist“, darüber lässt sich 
natürlich streiten. Was aber unstrittig 
scheint, ist die Wirkung. Der abstrakte 
Andere wird durch ein Handeln aus Mit-
gefühl zum konkreten Gegenüber. Eine 

Nach Lob wird gerufen, doch Anerkennung 
ist gesucht

Aus Wissenschaft und Führungspraxis

Dauerbrenner Anerkennung



konkrete Beziehung zwischen Personen 
entwickelt sich und formt sich zu einer 
‚lebendigen Gestalt‘. Anerkennung ist 
so immer auch verbunden mit Erfahrun-
gen und Reflexionen über die eigene 
Person, ja sie ist nicht als einseitige Be-
ziehung, sondern nur als gemeinsame 
Beziehung gestaltbar. 

Mein Nachdenken über Anerkennung 
habe ich mit einer Assoziation zu einer 
Aussage eines arbeitslosen Jugendli-
chen begonnen. Dieser hatte gemein-
sam mit einer größeren Gruppe an 
einem Sommercamp teilgenommen. 
Ein wesentliches Ziel dieses Projektes 
bestand in der Annäherung der Jugend-
lichen an ihre individuellen Kompe-
tenzen und Ressourcen. Durch die ge-
meinsame Auseinandersetzung mit dem 
eigenen Alltag und die Entwicklung und 
Aufführung eines Theaterstücks im Bür-
gerhaus der Heimatgemeinde hatten 
die Jugendlichen die Möglichkeit, ihre 
Sprache für ihre Visionen zu entwickeln 
und in ihrem sozialen Umfeld darzustel-
len. Das Camp war ein voller Erfolg: für 
die Entwicklung des Selbstvertrauens, 
der Selbstachtung und des Selbstwert-
gefühls. Ein Schritt auf einem längeren 
Weg. Anerkennung als Bildungsziel. 

Im Unternehmensalltag ist  
Anerkennung ein Dauerthema

Der Ruf nach wertschätzendem Ver-
halten erreicht als Anforderung vor al-
lem, aber nicht nur die Führungskräfte. 
Schließlich sind ja auch die Kolleginnen 
und Kollegen Teil einer ‚guten‘ Unter-
nehmenskultur. Sie alle geben dem 
Unternehmensleitbild Gestalt, auch 
wenn den Führungskräften gerne eine 
Vorbild- und damit Vorleistungsfunktion 
zugewiesen wird. Es ist zu vermuten, 
dass heute kaum noch Mitarbeiterge-
spräche geführt werden, die nicht versu-
chen, Licht ins ‚Wertschätzungsdickicht‘ 
zu bringen. Methoden, Tipps und Tricks 
gibt`s doch genug. Allein das reicht 
wohl nicht aus. Warum ist das denn 
so schwierig? Man muss doch einfach 
die Mitarbeiter hin und wieder loben, 
ihnen wertschätzend begegnen, oder? 
Die offenkundigen Schwierigkeiten da-
mit haben, natürlich unabhängig von 
wichtigen strukturellen Aspekten im Sys-
tem Unternehmung, viel zu tun mit dem 

‚Selbst‘ in der Anerkennung. Selbstwert-
gefühl, Selbstvertrauen und Selbstach-
tung entwickelt und entsteht in einem 
sozialen Prozess. Alle Beteiligten in 
diesem Prozess, Führende und Geführ-
te, gestalten gemeinsam diesen Prozess 
in der jeweiligen Eigenverantwortung. 
Ihre Bereitschaft, Offenheit und Interes-
se an der eigenen Selbst-Entwicklung 
und der des Anderen bestimmen den 
Entwicklungsprozess ganz wesentlich. 
Loben, was auch immer das konkret be-
deutet, reicht da bei weitem nicht aus. 

Denn, um mit F. Rohrhirsch [‚Christliche 
Führung – Anspruch und Wirklichkeit: 
Führen mit Persönlichkeit und Ethik‘] zu 
sprechen: Nach Lob wird gerufen, doch 
Achtung ist gesucht. Und das ist Anruf 
und Einladung an alle Beteiligten in die-
sem Prozess. 
[Hanswalter Bohlander]
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Oft wurde uns in den vergangenen 
Monaten die Frage gestellt, wie 
man eigentlich Logotherapeut wird 
und welche Voraussetzungen zu er-
füllen sind, um diese Rolle profund 
auszufüllen. Im Studium der Psycho-
logie wird das Werk von Frankl  be-
klagenswerter Weise weitgehend 
ausgeblendet. An den Universitäten 
weht weiterhin ein Wind, der an 
‚existenziellen Therapierichtungen‘ 
vorbeigeht und ein Menschenbild 
pflegt, das den Menschen als eher 
mehr als weniger abhängig von sei-
ner psychischen Verfassung, seiner 
Ursprungsfamilie, seiner kulturellen 
Herkunft, seiner genetischen Struk-
tur ansieht.

Dass die Logotherapie Frankls diesem 
Entwurf vom Wesen des Menschen ei-
nen anderen entgegenstellt und hier 
der Mensch angesehen wird als We-
sen, das jederzeit mit freiem Willen ‚so 
oder so‘ Stellung zu seinen Bedingun-
gen beziehen kann und das einen per 
se gegebenen Sinn im Leben durch die 
Verwirklichung seiner Werte zu finden 
vermag, haben wir in den Beiträgen der 
Reihe WertePraxis schon an vielen Stel-
len dargestellt. 

Die Logotherapie trägt dazu bei, Men-
schen das Gefühl, sinnerfüllt zu leben, 
wieder erfahrbar zu machen – auch 
und gerade in Leid- und Krisensitua-
tionen. In solchen Phasen im Leben ist 
es von zentraler Bedeutung, dass dem 
Menschen die Verantwortung zur Ge-
staltung seiner Situation nicht genom-
men wird und ihm die Freiheitsgrade 
bewusst werden, die er trotz seiner Lage 
hat. Das ist schwer, denn psychische 
Prozesse versuchen dem Menschen 
quasi ‚vorzugaukeln‘, dass sich durch 
konsequentes Abwehrverhalten in Form 
von Erduldung, Kompensation oder Ver-
meidung seine Situation verbessert. Die 
Erfahrung lehrt jedoch, dass letztlich der 
Ausweg aus auch mächtigen Belastun-
gen im wertebewussten Handeln liegt. 
Sich seiner Werte bewusst zu werden, 
ist damit eine der Aufgaben, die der Lo-
gotherapeut dem Klienten stellt, und er 

hilft ihm dabei durch ein individuell pas-
sendes Spektrum an Interventionen. Die-
se lernt der Therapeut in Ausbildungs-
instituten, die durch das Viktor Frankl 
Institut [www.viktorfrankl.org] in Wien 
dazu berechtigt wurden. Keine andere 
Institution als diese hat das Mandat, zu 
bestimmen, wer sich ‚Logotherapeut‘ 
nennen darf und Therapeuten, die in ei-
gener Praxis die Logotherapie anbieten 
und im Viktor Frankl Institut akkreditiert 
sind, können dies auf Anfrage auch be-
legen. 

Der ‚Logotherapeut‘ ist kein Beruf. Um 
in eigener Praxis zu arbeiten, muss in 
Deutschland der Therapeut eine mehr-
jährige Ausbildung an einem der durch 
das Viktor Frankl Institut dazu berech-
tigten Ausbildungsinstitute absolviert 
haben und zusätzlich die Prüfung zum 
Heilpraktiker für Psychotherapie be-
standen haben, sofern er nicht ohnehin 
bereits als Psychotherapeut mit akade-
mischer Psychologieausbildung arbei-
tet. Meist jedoch hat der Logotherapeut 
einen Quellberuf, sei es auf dem öko-

Anerkennung als Logotherapeut
Aus der Szene

Logotherapie – für existenzielle Fragen im Leben

formale anerkennung einer rolle



nomischen, dem seelsorgerischen, pä-
dagogischen oder auch medizinischen 
Gebiet. Dazu kommt dann wie erwähnt 
der Beruf des Heilpraktikers. Darauf 
und auf der Ausbildung zum Logothe-
rapeuten aufbauend, gestaltet er seine 
Rolle. 

Zum kollegialen Austausch laden zwei 
Verbände in Deutschland [die DGLE 
und die GLE-D] auf verschiedenen 
Plattformen zur Weiterbildung und Su-
pervision ein. Die DGLE bietet in einem 
mit dem Viktor Frankl Institut nicht in 
Einklang stehenden und von dort abge-
lehnten Verfahren ihren Mitgliedern an, 
eine Lizenz zur Nutzung der Marke ‚Lo-
gotherapeut/DGLE‘ zu erwerben. Eine 
solche Lizenzierung, so gut sie sicher 
gemeint ist, ist jedoch zweifach über-
flüssig. Erstens, weil wie beschrieben, 
nur das Viktor Frankl Institut die Berech-
tigung hat, formell anzuerkennen, wer 
als Logotherapeut arbeiten kann – und 
dies aus guten inhaltlichen Gründen 
selbst dann, wenn der Wissenschaftli-
che Beirat Psychotherapie [WBP] die 
Logotherapie sogar einmal als offiziel-
les Richtlinien-Verfahren in Deutschland 
anerkennen sollte. 

Und zweitens, da der durch die DGLE 
bewirkte Markenschutz in der vorge-
stellten Form weder den Begriff ‚Logo-
therapeut‘ schützt, noch die DGLE die 
Legitimation dafür hat, mit der Mitglied-
schaft eines Logotherapeuten in ihrem 
Verband zu suggerieren, dass die mit 
der Lizenzierung verbundene Aner-
kennungsordnung des Verbandes eine 
‚Qualität an sich‘ sei. Die Qualität der 
Arbeit eines Logotherapeuten fußt auf 
dessen Ausbildung in einem vom Viktor 
Frankl Institut dazu berechtigten Aus-
bildungsunternehmen. Diese Qualität 
ist maßgeblich für den Patienten, nicht 
die Mitgliedschaft in einem Verband. 
Andersherum wären professionell auf-
tretende Verbände, die einen ergänzen-
den Beitrag dafür leisten, das Gedan-
kengut Frankls mit den Problemen und 
Fragestellung der verschiedenen Ge-
sellschaftsebenen zu verbinden, fraglos 
eine Bereicherung. Das Kollegium der 
WertePraxis hat dieses sichtbare Defizit 
aufgegriffen und sich daher in den ver-
gangenen Jahren mit erfreulichem Zu-
spruch vieler Leserinnen und Leser dafür 
eingesetzt, die Brücke zwischen Frankls 
Sinntheorie und Themen aus dem Ma-
nagement zu schlagen. 

Gerade hier herrscht bei der Empfeh-
lung, beispielsweise im Zuge großflächi-
ger Veränderungsprozesse, Fusionen 
oder Betriebsverlagerungen, Führungs-
kräfte und Mitarbeiter durch Logothera-
peuten zu unterstützen, meist die Sorge 
vor, eine solche Beratung sei gleichzu-
setzen mit dem Aufarbeiten negativer 
Kindheitserinnerungen oder der Arbeit 
an Schwächen, Störungen oder Krank-
heiten. Erfahren berufstätige Menschen 
eine logotherapeutische Begleitung als 
belebende Ressource zur Hinwendung 
zu ihren positiven geistigen Grundge-
fühlen, dann entwickelt sich zügig ein 
angstfreier Umgang mit Psychologie 
und dem eigenen Lebensentwurf. So 
wie es ein leitender Manager der Au-
tomobilindustrie nach der Überwindung 
einer Krise zum Ausdruck brachte: „Als 
ich den Sinn in meinem Leben wieder 
fühlte, wusste ich, dass ich zu mir und 
meinen Werten zurückgefunden habe. 
Ich hätte nicht gedacht, dass so auch 
Psychotherapie sein kann.“  
[Ralph Schlieper-Damrich]
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ausbildung zum Krisencoach 

Jeder Mensch strebt nach einem erfüllten Leben mit Aufgaben zum 
individuellen Wachstum, nach robusten und verlässlichen Beziehun-
gen, nach Geborgensein und Autonomie — ein Leben ohne Not und 
Angst, das wäre schön. Doch die Realität sieht anders aus. Kaum 
ein Leben ist frei von Sorgen um Erhalt der Leistungskraft oder 
des Arbeitsplatzes, von Konkurrenz- und Wissensdruck. Viele Men-
schen erleben Isolation, Entwurzelung oder Orientierungslosigkeit 
bezüglich des weiteren Lebenswegs. Längerdauernde Phasen ohne 
belastenden Stress sind rar. Und zuweilen erfährt der Mensch eine 
handfeste Krise.

In einer Krise sieht sich ein Mensch in der Verfolgung wichtiger 
Ziele Problemen gegenüber, bei denen seine bisherigen Vorgehens-
weisen versagen. Dieses Erlebnis bewirkt Desorganisation, Hilflo-
sigkeit oder Verzweiflung und diese Folgen wiederum erschweren 
neue Wege der Bewältigung. Menschen in Krisen benötigen daher 
Stabilisierung, Kräftigung, Ermutigung und Rat. Hierfür sind Kri-
sencoachs geeignete Ansprechpartner.

Die Individual-Ausbildung zum Krisencoach qualifiziert Sie umfas-
send für Ihre Arbeit mit belasteten Personen im Berufskontext. Sie 
steht unter der Leitung von Ralph Schlieper-Damrich [DBVC]

Unsere Webseite informiert Sie über die Inhalte des Programms, 
die Termine der kostenfreien Beratungsgespräche und die Rahmen-
bedingungen. Das Konzept der niveauvollen Individualausbildung, 
das wir mit anderen Themenschwerpunkten bereits seit über zehn 
Jahren unter dem Markennamen CoachPro® anbieten, ermöglicht 
es Ihnen, flexibel und zeitnah zu beginnen.

www.ausbildung-zum-krisencoach.de

AUSBILDUNG ZUM WERTE- UND SINNCOACH

Wertebasiertes und sinnorientiertes Coaching adressiert Proble-
me, in denen Menschen mit der Unvereinbarkeit einer konkreten 
Lebenssituation mit ihrem personalen Kern, ihrem Wertesystem, 
konfrontiert sind. Zu diesen Situationen zählen oft andauernde 
Dys-Stress-Situationen bis hin zu Burn-Out-Syndromen, Verfehlun-
gen der Sinnhaftigkeit von Arbeit oder Beziehungen, mangelnde 
Passungen von Wertesystemen zwischen Menschen bei wichti-
gen Entscheidungen, äußere Erwartungen an größere Werte-
‚Toleranzen‘, das Empfinden des Auseinanderlebens, erforderliche 
Handlungen wider besseren Gewissens, ein böswilliges Umfeld, 
innere Zerrissenheiten, Verstrickungen und Loyalitätskonflikte, 
ad-hoc formulierte Extremkritik bei gleichzeitig zuvor nicht klar 
formulierten Verhaltens- oder Kompetenzerwartungen, Verletzung 
systemischer Gesetzmäßigkeiten, angebotene Vorteilnahmen, 
Manipulationen und professionelle Deformationen, zu ‚späte Ein-
sichten‘, das permanente Erleben eigenen, ungewohnten Fluchtver-
haltens ...

Für Anliegen dieser Art sind Wertecoachs hilfreiche Dienstleister.
Die Individual-Ausbildung zum Werte- und Sinncoach qualifiziert 
zur Arbeit mit Klienten aus dem Berufskontext. Sie steht unter 
der Leitung von Ralph Schlieper-Damrich [DBVC] und Monica 
Ockenfels. 

Unsere Webseite: 
www.ausbildung-zum-coach.de – mit vielen Detailinformationen 
zu Inhalten und Struktur.
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WertePraxis im Interview mit Sigmund Gottlieb, 
Chefredakteur Fernsehen des Bayerischen Rundfunks 
und Leiter des Programmbereichs Politik

WertePraxis: Herr Gottlieb, in einem Ihrer Bücher zitieren Sie 
einen Musikproduzenten mit den Worten „Neid ist die deut-
sche Form der Anerkennung“ und erwähnen an anderer Stelle 
den „deutschen Neidkomplex“. Warum tut sich ein Großteil 
der Deutschen schwer, Anerkennung ‚einfach so‘ zu zeigen?

Sigmund Gottlieb: Es gibt sicher ein ganzes Bündel von Er-
klärungsangeboten. Ich bin davon überzeugt, dass viele un-
serer Politiker diese deutsche Neid-Diskussion immer wieder 
neu befeuern. Reichensteuer, Vermögenssteuer sind politische 
Ideen, die an den Neidkomplex derer appellieren, die we-
niger haben. Solche Diskussionen vergiften das gesellschaft-
liche Klima. In Amerika ist das ganz anders: Dort freut man 
sich über Spitzenleistungen, Erfolg und Wohlstand derer, die 
es geschafft haben.

WertePraxis: „Ned g’schimpft is g’lobt gnua“ – würde nach 
diesem uralten bayerischen Sprichwort gehandelt, wäre An-
erkennung und Lob schon allein durch die Abwesenheit von 
Tadel in ausreichendem Maß vorhanden. Eine mögliche Er-
klärung für diese Vermeidungsstrategie ist die Angst davor, 
dass ein zu viel an Anerkennung schädlich sein kann bzw. 
einschmeichelnd wirken könnte. Wie sehen Sie das?

Sigmund Gottlieb: Viele von uns tun sich schwer zu loben 
– ganz gleich, ob in der Familie oder im Beruf. Lange Zeit 
konnte ich das auch nicht, bis ich gemerkt habe, wie wichtig 
Lob für die Motivation ist. Insofern halte ich nichts von dem 
zitierten bayerischen Sprichwort. Es ist die Entschuldigung de-
rer, die unfähig sind zu loben.

WertePraxis: In Ihren Polit-Interviews kurz vor den Wah-
len im September äußern Sie sich jeweils gegen Ende der 
Sendungen anerkennend zum freundlichen Umgangston und 
fairen Kommunikationsstil der Wahlkontrahenten. Eine Wert-
schätzung, die auf die Anwesenden jeder Couleur ein posi-
tives Licht wirft und die Debatte freundlich abrundet. Wirkt 
Anerkennung immer harmonisierend?

Sigmund Gottlieb: Anerkennung ist eine Verhaltensweise, 
eine positive Grundhaltung gegenüber dem anderen. Zu 
Recht fragt man uns Medienmenschen immer wieder: Wo 
bleibt eigentlich das Positive? Wenn Politiker in einer Zeit 
wachsenden Vertrauensverlustes fair miteinander umgehen, 
dann wirkt das positiv in die Gesellschaft hinein und sollte uns 
Medienmenschen eine Erwähnung wert sein.

WertePraxis: Sie prägten den Begriff der ‚Schwester-Tu-
gend‘ und stellen z.B. dem Wert der ‚Toleranz‘ als notwen-
dige Balance die ‚mutige Konfrontationsbereitschaft‘ zur Sei-
te, um in der Lebenswirklichkeit die gewünschte Wirkung zu 
entfalten. Welcher Wert oder welche Tugend wäre in Ihren 
Augen die ideale Schwester für unseren aktuellen Leitwert 
‚Anerkennung‘ und wie begründen Sie Ihre Wahl?

Im Bayerischen Fernsehen ist Sigmund Gottlieb eine 
ganz feste Größe: die politische Talkshow ‚Münchner 
Runde‘ wird 14-tägig von ihm moderiert. Im Wahlmo-
nat September setzte sich Gottlieb in zahlreichen In-
terviews mit allen bayerischen Politikern auseinander 
– immer fair und wertschätzend.
Der gebürtige N ürnberger studierte Politikwissen-
schaft, Germanistik und N euere Geschichte. Er ist 
Autor mehrerer Bücher mit unmittelbarem Bezug zur 
Wertethematik, z.B. „Sag mir, wo die Werte sind. Die 
neue deutsche Sehnsucht“ [2005] und „Mutprobe. Zi-
vilcourage kann man lernen“ [2010]. Das Interview 
für die WertePraxis führte Regina Radlmair.



Sigmund Gottlieb: Karl Popper, der Lieblingsphilosoph von 
Helmut Schmidt, hat einmal gesagt, Toleranz hört dort auf, wo 
die Intoleranz der anderen beginnt. So ähnlich ist das auch 
mit der Anerkennung. Dort, wo uns Anerkennung schwerfällt 
oder nicht mehr möglich ist, sind wir gezwungen, mit Kritik zu 
reagieren. Kritik, die Schwester der Anerkennung, will stets 
klug eingesetzt sein, weil viele von uns nicht kritikfähig sind, 
Kritik nur schwer aushalten.

WertePraxis: „Der Wert der individuellen Freiheit“ stehe 
„im Widerspruch zu den meisten anderen Werten“ unserer 
Gesellschaft schreiben Sie in Ihrem Buch über die Werte der 
Deutschen. Professor Viktor Frankl verknüpft in seiner Logo-
therapie diesen Wert der Freiheit auf’s Engste mit dem Wert 
der persönlichen Verantwortung. Löst ein ‚verantwortlicher 
Umgang mit Freiheit‘ den von Ihnen angesprochenen Wider-
spruch nicht gänzlich auf?

Sigmund Gottlieb: Schauen wir uns das Beispiel des Jour-
nalismus an: Der Beruf des Medienmenschen ist eine Tätigkeit 
mit einem besonders hohen Maß an Freiheit. Diese große Frei-
heit kann jedoch nicht nur der eigenen Selbstverwirklichung 
dienen. Vielmehr findet publizistisches Tun seine Grenzen und 
seine Begründung in der Verantwortung für unser Gemeinwe-
sen. Darum müssen wir Journalisten uns immer wieder daran 
erinnern, dass wir zwar viele Freiheiten und Rechte, aber min-
destens genauso viele Pflichten haben. 

WertePraxis: Welche Rolle spielt[e] der Wert ‚Anerken-
nung‘ für Sie als Vater zweier Kinder?

Sigmund Gottlieb: Die Kinder von einst sind nun ‚erwach-
sene‘ junge Menschen. Als sie Kinder waren, habe ich ihnen 
vermutlich zu wenig meine Anerkennung gezeigt. Das war 
ein Fehler. 

WertePraxis: Und welchen Stellenwert nimmt er in Ihrem 
jetzigen Berufsleben ein?

Sigmund Gottlieb: In meinem beruflichen Verantwortungs-
bereich ist die Anerkennung der Arbeit meines Teams die 
wichtigste vertrauensbildende Maßnahme. Vor allem mit 
Wertschätzung sind die Kolleginnen und Kollegen zu moti-
vieren.

WertePraxis: Ihr persönlicher Führungsstil hat sich über die 
Jahre gewandelt: Weg von einem ‚zu viel‘ an Kontrolle hin 
zu einem ‚mehr‘ an Vertrauen, wie Sie es selbst beschreiben. 
Wie hat sich auf diesem Weg das Maß Ihrer Anerkennung 
gegenüber den einzelnen Mitarbeitern verändert?

Sigmund Gottlieb: Das Maß der Anerkennung hat sich nicht 
verändert, wohl aber die Fähigkeit, diese Anerkennung zu 
zeigen und immer wieder aufs Neue zu kommunizieren. Da-
mit schafft man Motivation und gute Stimmung auf fast allen 
Verantwortungs-Ebenen.

WertePraxis: Weil es gerade gut passt, noch ein Zitat von 
Ihnen: „Man muss sich trauen, zu vertrauen“. Muss man sich 
auch trauen, anzuerkennen? Oder anders gefragt: braucht 
Anerkennung Mut oder Selbstüberwindung, oder beides?

Sigmund Gottlieb: Ja, man muss sich auch trauen, anzu-
erkennen. Auch hier muss man den inneren Schweinehund 
überwinden. Anerkennung zu zeigen, braucht nicht Mut, aber 
durchaus Selbstüberwindung, das stimmt!

WertePraxis: Im Rahmen Ihrer Recherchen als Buchautor ha-
ben Sie sich in den letzten Jahren intensiv mit der Werte-The-
matik auseinandergesetzt. Welche entscheidenden Verände-
rungen im Umgang der Deutschen mit ihrer ‚neuen Sehnsucht‘ 
konnten Sie beobachten?

Sigmund Gottlieb: Ich habe das Gefühl, die Sehnsucht der 
Deutschen nach Orientierung ist noch größer geworden. 
Muss uns das wundern angesichts einer globalisierten Welt, 
die immer unübersichtlicher wird?

WertePraxis: Zum Schluss die berühmte Inselfrage in neuer 
Form: Ein Buch dürfen Sie mitnehmen und eine Musik - und in 
einer Flaschenpost dürfen Sie drei Sätze versenden. Ich bin 
gespannt – und danke Ihnen herzlich für dieses Interview!

Sigmund Gottlieb: Hesses ‚Siddhartha‘, Sinatras ‚Best of the 
Best‘, in der Flaschenpost die Sätze: Ich hab es versucht. Das 
Leben ist schön. Es ist gut so.
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Hör-/Lesetipp:

Siddhartha von Hermann Hesse,
Suhrkamp

Best of the Best,
Frank Sinatra
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Geld als Zeichen der Anerkennung und Belohnung für 
eine gute Leistung – reicht das, oder sollte es etwas an-
deres sein? 

Vereinzelt sehen wir sie noch, die Musiker und Künstler in 
den Fußgängerzonen oder an anderen öffentlichen Plätzen, 
wo sie in fast jeder Jahreszeit ihre Künste darbieten, Fußgän-
ger meist jedoch achtlos vorbeigehen und niemand nimmt 
sie wahr. Als ich vor einigen Tagen mal wieder an einem 
Geigenspieler vorbeiging und ihm meinen Obolus in seinen 
Geigenkasten warf, ist mir das so richtig bewusst geworden. 
Der schon etwas ältere Geigenspieler lächelte mich an und 
freute sich anscheinend über diese kleine Gabe, so ging es 

mir durch den Kopf im ersten Augenblick. Als ich jedoch wei-
terging, dachte ich darüber nach, ob das nicht ganz entschie-
den zu wenig Anerkennung ist für einen Künstler, der sich 
stundenlang, meistens auch bei schlechterem Wetter, ins Freie 
stellt und auf ein wenig Geld hofft. 

Nein, Geld allein gibt einem noch nicht die Anerkennung, die 
wir gerne hätten. Und so habe ich mich entschieden umzudre-
hen und ihm, dem Geigenspieler, ein paar Fragen zu stellen 
und seine künstlerische Darbietung zu loben. Er war äußerst 
überrascht, aber hoch erfreut darüber, dass er nicht nur ein 
paar Münzen mehr in seinem Geigenkasten hatte, sondern 
sich auch noch ein kurzes Gespräch ergab.

Kein Zweifel, jeder von uns freut sich über mehr Geld, mehr 
Gehalt oder ein Geschäftsauto mit noch mehr Pferdestärken, 
das Handy ist heutzutage ja schon normal und auch durchaus 
positiv. Auch darin kann sich durchaus Anerkennung ausdrü-
cken. Leider werden diese materiellen Gegenstände oft auch 
zur Schau gestellt als Statussymbole. Bei vielen Führungskräf-
ten und Mitarbeitern reicht diese Art der Anerkennung nicht 
aus, die Wirkung des neuen, schnelleren Autos verpufft sehr 
schnell, es ist normal geworden, daraus schöpfen wir nach 
kurzer Zeit keine Motivation oder Energien für unsere tägli-
che Arbeit. Nein, das reicht nie und nimmer aus, Mitarbeiter 
wollen eine andere Art von Anerkennung. Ein anerkennen-
des und ehrlich gemeintes Lob in Form von Worten ist oftmals 
mehr wert, motivierender und aufbauender als Geld oder an-
dere materielle Güter. Anerkennung und Lob für gute oder 
außergewöhnliche Leistungen kann auch noch in einer ande-
ren Form ausgedrückt werden. Oft kommt auch der Wunsch 
nach Fortbildung, Teilnahme an Seminaren oder mal nicht 
fachliche, sondern menschliche Weiterbildung – auch diese 
Möglichkeiten sind bestens dafür geeignet, Anerkennung aus-
zudrücken.

Bestimmt ist Ihnen aber auch eine andere Form der Anerken-
nung vertraut, die allerdings nur bedingt etwas Positives be-
deuten kann. Wer gut gearbeitet hat, darf noch mehr arbei-
ten, bekommt weitere Aufgaben zugewiesen oder ist für noch 
mehr verantwortlich. Oft wird diese Art der Anerkennung 
anfangs schwer durchschaut, doch können durch sie Mitar-
beiter überlastet werden, dies aber nicht zugeben, sondern 
weiterhin ihre Jobs mit größtem Ehrgeiz unter vollstem Einsatz 
zu erledigen versuchen und dann aber scheitern, eben weil 
sie überlastet, ausgebrannt sind und sich nicht trauen, gut ge-
meinte delegierte Aufgaben auch mal abzulehnen. Es ist also 
Vorsicht geboten bei dieser Art von Anerkennung. Weniger 
ist oftmals sinnvoller. Wir Führungskräfte sollten auf keinen 
Fall bei allen anderen Möglichkeiten die anerkennenden 
Worte für unsere Mitarbeiter vergessen. Es muss ehrlich und 
angemessen sein, und es sollte uns keine große Überwindung 
kosten.
[Dr. Heinz Rötlich]

Anerkennung – mit Geld, mit Worten oder … ?
Aus der Führung

Wann fühlt sich ein Mensch wirklich ‚an-erkannt‘?
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Das Zitat, das dem berühmten Tra-
gödiendichter der griechischen An-
tike Sophokles zugeschrieben wird, 
fordert in verschiedener Hinsicht 
zum N achdenken heraus. Auf den 
ersten Blick scheint uns Sophokles 
zu ermahnen, jeden Menschen nach 
dessen individuellem Vermögen zu 
beurteilen, was ohne Zweifel wün-
schenswert ist. Müssen wir das Zitat 
nicht aber auch so verstehen, dass 
ein Mensch, der eine seinen Fähig-
keiten entsprechende Leistung nicht 
erbringen kann oder will, unsere 
Achtung nicht verdient? Und was be-
deutet es überhaupt, jemanden zu 
achten? 

‚Achtung‘ ist ein komplexer Begriff, des-
sen übliche Verwendung sich grob in 
zwei Gruppen unterteilen lässt. Einer-
seits kann ‚achten‘ bedeuten, dass man 
etwas bemerkt, wahrnimmt oder für 
etwas aufmerksam ist. In diesem Sinne 
sprechen wir zum Beispiel davon, dass 
wir ‚auf etwas achten‘, ‚etwas beobach-
ten‘ oder ‚achtsam‘ sind. Andererseits 
kann ‚achten‘ bedeuten, dass wir etwas 
oder jemandem einen bestimmten Wert 
beimessen. In diesem Sinne haben wir 
zum Beispiel Achtung vor der Würde 
des Menschen, drücken unsere Hoch-
achtung aus oder versprechen, jeman-
den alle Tage unseres Lebens zu lieben, 
zu achten und zu ehren. Der Begriff der 
Achtung steht zudem in einem engen Zu-
sammenhang mit Begriffen wie ‚Anerken-
nung‘, ‚Respekt‘ oder ‚Wertschätzung‘, 
geht in diesen aber nicht völlig auf. 

In der Philosophie wurde der Begriff 
der Achtung insbesondere von Kant 
u.a. in seinen Schriften ‚Grundlegung 
zur Metaphysik der Sitten‘ [1785] und 
‚Kritik der praktischen Vernunft‘ [1788] 
etabliert. Und auch bei Kant lassen sich 
prinzipiell zwei Verwendungsrichtungen 

unterscheiden: zum einen die Achtung 
fürs Gesetz und zum anderen die Ach-
tung anderer Menschen. 
 
Im ersten Sinne ist Achtung für Kant ein 
„durch einen Vernunftbegriff selbstge-
wirktes Gefühl“ und bedeutet  „das Be-
wusstsein der Unterordnung meines Wil-
lens unter einem Gesetze“. Für Kant liegt 
der moralische Wert einer Handlung 
weder in der Wirkung einer Handlung, 
noch in der Absicht, die damit verfolgt 
wird, sondern allein in der Maxime der 
Handlung, welche er mit dem katego-
rischen Imperativ gefunden zu haben 
glaubte. Die Handlungen dürfen nach 
Kant dabei nicht aus subjektiven Beweg-
gründen, in den Worten Kants nicht aus 
Neigung heraus, sondern allein um der 
Pflicht willen, d.h. aufgrund der „Not-
wendigkeit einer Handlung aus Achtung 
fürs Gesetz“, ausgeführt werden. 

Neben der Achtung für das Sittengesetz 
gibt es bei Kant aber auch die Ach-
tung anderer Menschen. Kant schreibt 
dazu in seiner ‚Metaphysik der Sitten‘: 
„Ein jeder Mensch hat rechtmäßigen 
Anspruch auf Achtung von seinen Ne-
benmenschen, und wechselseitig ist 
er dazu auch gegen jeden anderen 
verbunden.“ Zur Begründung dieser 
Behauptung führt Kant die Würde des 
Menschen an: „Die Menschheit selbst ist 
eine Würde; denn der Mensch kann von 
keinem Menschen [weder von anderen 
noch so gar von sich selbst] bloß als 
Mittel, sondern muss jederzeit zugleich 
als Zweck gebraucht werden und darin 
besteht eben seine Würde [die Persön-
lichkeit], dadurch er sich über alle an-
dere Weltwesen, die nicht Menschen 
sind, und doch gebraucht werden kön-
nen, mithin über alle Sachen erhebt.“ 
In Kants Moralphilosophie beschreibt 

Zum Prinzip der Achtung und gelebten Wertschätzung
Aus der Philosophie

„Achtung verdient, wer erfüllt, 
was er vermag.“ 

Sophokles [496 - 405 v.Chr.]
griech. Tragödiendichter 



der Begriff der Achtung eine negative 
Pflicht, die darin besteht, andere Men-
schen nicht in ihrer Würde zu verletzen, 
geringzuschätzen oder zu verachten. 
Dagegen bin ich nach Kant aber „nicht 
verbunden, andere [bloß als Menschen 
betrachtet] zu verehren, d.i. ihnen positi-
ve Hochachtung zu beweisen“. 

Kants Verwendung des Begriffes der 
Achtung hat in verschiedener Hinsicht 
zu Kritik geführt. So wurde Kant bei-
spielsweise vorgeworfen, dass er letzt-
lich nicht deutlich macht, worin die Ach-
tung besteht, die wir jedem Menschen 
schulden, und weshalb sich aus der 
Würde des Menschen ein Anspruch auf 
Achtung ableiten lässt. Zudem besteht 
keineswegs Einigkeit darüber, ob Kant 
wirklich jeden Menschen meint, wenn 
er von Achtung und Würde spricht. Ver-
schiedene Stellen in seinem Werk lassen 
den Schluss zu, dass die Würde des 
Menschen diesem erst qua seines Status 
als autonomiefähigem Vernunftwesen 
zukommt. Als solches muss er aber im-
stande sein, sich selbst moralische Ge-
setze aufzuerlegen, um so seiner Natur 
Schranken zu setzen. Und in der Tat 
scheint Kant darauf abzuzielen, wenn 
er etwa schreibt: „Allein der Mensch als 
Person betrachtet, d.i. als Subjekt einer 
moralisch-praktischen Vernunft, ist über 
allen Preis erhaben; denn als solcher 
[homo noumenon] ist er nicht bloß als 
Mittel zu anderer ihren, ja selbst seinen 
eigenen Zwecken, sondern als Zweck 
an sich selbst zu schätzen, d.i. er besitzt 
eine Würde [einen absoluten inneren 
Wert], wodurch er allen anderen ver-
nünftigen Weltwesen Achtung für ihn ab-
nötigt, sich mit jedem anderen dieser Art 
messen und auf den Fuß der Gleichheit 
schätzen kann.“ Dagegen ist jedoch u.a. 
eingewendet worden, dass eine solche 
Interpretation nicht mit Kants Anspruch 
zu vereinbaren sei, „eine reine Mo-
ralphilosophie zu bearbeiten, die von 
allem, was nur empirisch sein mag und 
zur Anthropologie gehört, völlig gesäu-
bert wäre; […]“. Insofern Kant keinerlei 
empirische Gründe bei der Bestimmung 
seiner Moralphilosophie gelten lassen 
wollte, dürften diese konsequenterweise 
auch nicht dazu führen, dass der Perso-
nenkreis derjenigen, welche als Zweck 
an sich zu behandeln der kategorische 
Imperativ dem Moralsubjekt auferlegt, 

in irgendeiner Form eingeschränkt wird. 
Zudem scheinen verschiedene Textstel-
len, wie etwa diejenige, in der Kant im 
Zusammenhang mit seinen Ausführun-
gen zur Selbsttötung der Leibesfrucht 
zumindest implizit einen Personenstatus 
zuzubilligen scheint, eine solche Lesart 
zu stützen. 

Festzuhalten bleibt, dass Kant dem Be-
griff der Achtung eine zentrale Stelle in 
seinem Werk eingeräumt und insbeson-
dere mit seinem Gebot, einen anderen 
Menschen niemals bloß als Mittel, son-
dern jederzeit zugleich als Zweck zu 
gebrauchen, einen wichtigen Anknüp-
fungspunkt für eine Auseinandersetzung 
mit dem Prinzip der Achtung anderer 
Menschen geleistet hat. In diesem Sinne 
haben in jüngerer Zeit insbesondere der 
Philosoph Ernst Tugendhat und einige 
seine Schüler dem Begriff der Achtung 
besondere Aufmerksamkeit gewidmet 
und diesen in den Mittelpunkt ihrer [mo-
ral-]philosophischen Ansätze gerückt. So 
orientiert sich Tugendhat [1993] in sei-
nem Bemühen um eine „Moral der uni-
versellen Achtung“ an dem Grundsatz, 
jeden Menschen gleich zu achten und 
niemanden zu instrumentalisieren, und 
arbeitet dabei drei Schattierungen des 
Begriffes der Achtung heraus: Erstens 
die Achtung des Anderen als Rechtssub-
jekt, d.h. als Besitzer von [moralischen] 
Rechten. Zweitens die Achtung des An-
deren als autonomes Wesen, d.h. die 
Anerkennung des Rechts des Anderen 
auf Freiheit und einen eigenen Wil-
len. Und drittens die Anerkennung des 
Selbstwerts oder zumindest des Selbst-
wertbedürfnisses des Anderen. 

Wenn wir in diesem Sinne von Ach-
tung sprechen, so meinen wir damit 
eine grundlegende moralische Form 
der Achtung, die sich unterschiedlichen 
Verständnisweisen moralischer Achtung 
folgend aus normativen Bezugspunkten 
wie der Würde, der Autonomie oder 
der Willens- und Handlungsfreiheit 
des Menschen begründen lässt und im 
Unterschied zu unserer Anerkennung 
oder Bewunderung gegenüber einer 
bestimmten Leistung eine universalisti-
sche, d.h. allen Menschen geschuldete, 
und egalitäre, d.h. allen Menschen glei-
chermaßen geschuldete Pflicht ist. Mag 
der Begriff der Achtung in diesem Sinne 

auch aufnahmefähig für weitere Facet-
ten sein, wie sich dies beispielsweise 
in dem Begriff der ‚Hochachtung‘ aus-
drückt, so stellt eine solche Verwendung 
des Begriffes der Achtung doch bereits 
eine Art ‚Bindeglied‘ zu dem Begriff der 
Anerkennung dar, welcher einer partiku-
lare und kontextgebundene Perspektive 
repräsentiert. Wenn wir unsere Anerken-
nung zum Ausdruck bringen, dann be-
rücksichtigen wir den Anderen in seiner 
Verschiedenheit und Besonderheit. Als 
Führungsinstrumente verstanden, wer-
den Anerkennung ebenso wie Kritik als 
Verhaltensweisen einer Führungskraft 
betrachtet, mit denen diese das Ziel ver-
folgt, auf das Verhalten der Mitarbeiten-
den einzuwirken. Während in diesem 
Zusammenhang das Prinzip der Ach-
tung gleichsam das Fundament der In-
teraktion zwischen Führungskräften und 
Mitarbeitenden bildet, steht das Prinzip 
der Anerkennung im Dienst der Ausge-
staltung dieser Interaktionsbeziehung. 
Der modus operandi der Achtung aber 
ist eine offene und wertschätzende Hal-
tung gegenüber allen Mitarbeitenden, 
der nicht erst durch irgendeine Form der 
Leistung begründet werden muss. 

Eine solche Haltung der Wertschät-
zung ist für Barbara Mettler-v. Meibom 
[2007] „eine Haltung des Herzens, die 
sich auf die eigene Person, die Mitmen-
schen und auf die natürliche Mitwelt 
bezieht und die zuerst einmal akzeptiert, 
was ist“. Wo eine Führungskraft die-
se Haltung lebt, wo das, was ist, nicht 
sogleich bewertet, sondern vielmehr in 
einen ‚Raum der achtsamen Aufmerk-
samkeit‘ gehoben wird, bleiben nach 
Mettler-v. Meibom die Energien aller Be-
teiligten nicht mehr in Angst und Abwehr 
gefangen, sondern werden frei „für eine 
Kultur des Miteinanders und der Koope-
ration, in der die Potenziale und höhe-
ren Ideale von Menschen sich entfalten 
können“. Eine solche Kultur wird jedoch 
nur dort entstehen, wo die Entwicklung 
des sozial-organisatorischen Umfeldes 
und der Führungskräfte selbst auf das 
Ziel einer wertschätzenden und aner-
kennenden Führung hin bewusst ausge-
richtet und gestaltet wird.
[Prof. Dr. Michael Batz]
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Katharina	H.	hatte	es	sich	nicht	leicht	gemacht,	am	Ende	
aber	war	ihre	Entscheidung	klar.	Der	Umgang	mit	den	
Missbrauchsopfern,	 der	 Umgang	 mit	 der	 Frage	 einer	
von	 einer	 vergewaltigten	 Frau	 beschlossenen	 Abtrei-
bung	und	die	ewige	 Intransparenz	der	Finanzinstitute	

im	Vatikan	waren	zuviel.	Der	Austritt	aus	der	katholi-
schen	Kirche	wurde	vollzogen	und	geriet	fast	schon	in	
Vergessenheit,	als	ein	halbes	Jahr	später	ein	Schreiben	
aus	dem	Pfarramt	eintrifft:	

es ist ein kreuz mit der anerkennung 
aus glauBen und kirCHe

Sehr geehrte Frau H.,

von der zuständigen staatlichen Stelle, der Gemeinde                     habe ich die Nachricht erhalten, dass Sie am xx.xx.2013 Ihren 

Austritt aus der katholischen Kirche erklärt haben. Ich akzeptiere Ihren Schritt. Bedauerlich ist, dass wir uns vor Ihrem Schritt, die 

Kirche zu verlassen, darüber nicht austauschen konnten.

Umso mehr danke ich Ihnen, dass Sie von der Möglichkeit Gebrauch gemacht haben, Ihre Beweggründe für Ihren Kirchenaustritt 

schriftlich mitzuteilen. Dessen ungeachtet bleibt meine herzliche Einladung an Sie weiter bestehen, dass wir bei einem persönlichen 

Treffen über die Gründe Ihrer Entscheidung und über Glaube und Kirche, Evangelium und Leben sprechen können.

Ich schreibe diesen Brief im Namen unseres Hwst. Herrn Bischofs                           . Die Bischöfe haben sich verständigt, auf diesem 

Weg nochmals einen Kontakt mit den Ausgetretenen zu versuchen und die zuständigen Pfarrer mit diesem Schreiben beauftragt. Für 

weitergehende Fragen kann ich Sie auch gerne an kundige Gesprächspartner vermitteln.

Erlauben Sie mir, dass ich im begrenzten Rahmen eines solchen Briefes aus der Sicht der Kirche auf das Problem des Verlassens der 

kirchlichen Gemeinschaft eingehe. Es geht dabei nicht um den Verlust von Kirchensteuern, so sehr wir die Hilfe der Katholiken für die 

kirchlichen Aufgaben brauchen. Mit dem öffentlich erklärten Kirchenaustritt nehmen Sie einen Akt der bewussten Distanzierung von 

der Gemeinschaft der Kirche vor. Dieser ist nicht bloß eine äußerste Form der Kritik oder Ausdruck eines heftigen Ärgers oder auch 

einer längeren Entfremdung.

Die Kirche ist nicht nur eine äußere Organisation, der man eine andersartige rein geistliche Wirklichkeit gegenüberstellen könnte. 

Vielmehr gehören beide Aspekte untrennbar zusammen. So hat es auch das Zweite Vatikanische Konzil in seiner Kirchenkonstituti-

on „Lumen Gentium“ [Art. 8] betont: „Die sichtbare Versammlung und die geistliche Gemeinschaft, die irdische Kirche und die mit 

himmlischen Gaben beschenkte Kirche sind nicht als zwei verschiedene Größen zu betrachten, sondern bilden eine einzige komplexe 

Wirklichkeit, die aus menschlichem und göttlichem Element zusammenwächst.“ Dabei sind wir uns bewusst, dass die Kirche „zugleich 

heilig und stets der Reinigung bedürftig ist, sie geht immerfort den Weg der Buße und Erneuerung“. Es gibt trotz mancher Mängel in 

der Kirche, die ja immer auch bei uns selbst beginnen, gute Gründe, in der Kirche zu bleiben.

Vor diesem Hintergrund ist es nicht erstaunlich, dass eine so entschiedene Aufkündigung der kirchlichen Gemeinschaft, wie es die 

Erklärung eines Kirchenaustritts darstellt, konkrete und zugleich fundamentale Folgen hat. Auch hohe staatliche Gerichte haben diese 

Wertung eines Kirchenaustritts immer wieder bestätigt. Wir wollen und müssen die Willensbekundung, die in einem solchen Schritt 

liegt, ernst nehmen, auch wenn diese Konsequenzen den ausgetretenen Personen nicht immer bewusst gewesen sind.

So muss ich die gewiss harte, aber auch klare Sprache der kirchlichen Lehre und des kirchlichen Rechts benutzen, wenn ich auf den 

Verlust einer ganzen Reihe von Rechten hinweise:

• Sie dürfen die Sakramente der Eucharistie, der Firmung, der Buße und der Krankensalbung – außer in Todesgefahr – nicht mehr 

empfangen.
• Sie verlieren das aktive und passive Wahlrecht in der katholischen Kirche; Sie können nicht Mitglied in kirchlichen Gremien und 

Räten sein; Sie können keine kirchlichen Ämter bekleiden und Funktionen wahrnehmen. Sie dürfen z.B. nicht Tauf- und Firmpate 

werden.
• Wenn Sie katholisch heiraten möchten, sind dafür eine besondere Erlaubnis des Bischofs notwendig und Ihr Versprechen, den 

Glauben zu bewahren und an die Kinder weiterzugeben.

• Es kann Ihnen das kirchliche Begräbnis verweigert werden, wenn Sie vor dem Tod kein Zeichen der Umkehr und der Reue 

gezeigt haben.

Ich bitte Sie um Verständnis, wenn ich Ihnen die Konsequenzen Ihrer Erklärung des Kirchenaustritts in aller Deutlichkeit dargelegt 

habe. Dies hängt damit zusammen, dass wir Ihre Aufkündigung der kirchlichen Gemeinschaft ernst nehmen. Es gibt aber immer auch 

die Möglichkeit einer Wiederannäherung an die Kirche und einen Weg zurück in die Gemeinschaft. Sie sind uns auch nach Ihrem 

Austritt nicht gleichgültig. Das soll Ihnen auch dieser Brief zeigen.

Sehr geehrte Frau H., aus allen diesen Gründen bleibt die schon erwähnte Einladung zu einem Gespräch bestehen. Sprechen Sie 

mich doch bitte auf eine solche Gelegenheit an. Ich würde mich freuen, von Ihnen zu hören. Sie können gewiss auch zu einem späte-

ren Zeitpunkt auf diese Gesprächseinladung zurückkommen.

Ich danke Ihnen für Ihre Mitteilung vom                    und für Ihre Aufmerksamkeit und bleibe mit freundlichen Grüßen und der Bitte um 

Gottes Segen für Sie und alle, die mit Ihnen verbunden sind,

Ihr Pfarrer
                

Dieses Schreiben folgt einem Beschluss des Ständigen Rates der Deutschen Bischofskonferenz vom 21.01.2013.
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Von der Diktion dieses Schreibens an vielen Stellen sichtlich 
überrascht gibt Frau H. im Gespräch zu verstehen, dass sie 
sich in ihrer Entscheidung als mündige Bürgerin, gläubige 
Christin und als Mensch wie als Führungskraft eines Großun-
ternehmens durch dieses Schreiben vollkommen bestätigt sieht 
in ihrem Entschluss. Der drohende Ton, die belehrende Infrage-
stellung der vollzogenen Entscheidung, das deutliche Zutage-
treten des Unwissens darüber, ‚wer‘ da eigentlich ausgetreten 
ist und ein in Worte gekleideter Nimbus, der angesichts der 
Realitäten zu weit mehr Bescheidenheit aufrufen sollte, mach-
ten ihr deutlich: Es war jetzt wie zuvor vollends richtig, diesen 
Weg gegangen zu sein – in Anerkennung der eigenen Werte, 
die – weil klar – die Entscheidung leicht machten.

Während Katharina H. ihren ersten Pfeil aufgelegt hatte, muss-
te der Pfarrer den zweiten nehmen, weil ‚seine‘ Organisation 
ihren ersten bereits verschossen hatte. Allzu lange hält keine 
Organisation diese ‚Verfehlungen‘ aus, auch nicht das ‚älteste 
Unternehmen der Welt‘. 
[Ralph Schlieper-Damrich]

Ein Mann, der das Bogenschießen lernte, stellte sich einmal mit zwei Pfeilen vor 
der Zielscheibe auf. Darauf wies ihn sein Lehrer zurecht: „Anfänger dürfen nie über zwei Pfeile auf einmal verfügen; sie verlas-sen sich sonst auf den zweiten und gehen sorglos mit dem ersten um. Sie sollten 
lieber davon überzeugt sein, daß die ganze Entscheidung von dem einen Pfeil abhängt, den sie gerade aufgelegt haben.

Yoshida Kenko [1283 - 1350],  
japan. Bogenschütze

In der Führungslehre gilt ein Ziel dann als Ziel, wenn es 
SMART ist – einen Spezifischen Kontext umreißt, zu einem 
Messbar veränderten erwünschten Zustand führt, dabei nicht 
zu einfach, sondern Ambitioniert aber gleichzeitig auch Rea-
listisch und Termingebunden ist. 
Beispiel: Ich werde durch den Einsatz von sechs Gesprächen 
mit Person X, Y und Z [R] bis zum 31.3.2014 [T] einen persön-
lichen Qualifizierungsplan [S] schriftlich verfasst haben [M], 
durch den ich meine Weiterbildungsaktivitäten für einen Drei-
jahreszeitraum [A] bestimmen werde.

Ob ein solches Ziel auch sinnvoll ist, mit dem Ziel auch eigene 
Werte verwirklicht werden, sagt diese ‚Regel‘ nicht aus. Da-
her hier die Anregung zu einer Anpassung:

•	 Spezifisch [Specific]: 
Was will ich in welchem Lebensbereich [z.B. Beruf,  
Familie, Freunde, Gesundheit, Geld, Qualifizierung…] tun?

•	 Sinnvoll [Meaningful]: 
Welche Werte sind es, die durch die Zielsetzung 
verwirklicht werden?

•	 Förderlich [Advantageous]: 
Dient das Ziel dazu, das eigene Leben zumindest ein 
wenig gelingender gestalten zu können als bisher?

•	 Realistisch [Realistic]: Ist das Ziel mit meinen eigenen 
Ressourcen [Zeit, Geld, Fähigkeiten …] zu erreichen? 

•	 Terminiert [Timebounded]:
Bis wann ist das Ziel zu erreichen?

Beispiel: Ich werde durch das Lernen der ersten vier von zehn 
Etappen [R] des Kendo-Sportes [S] bis zum 31.3.2014 [T] 
meine Werte Fairness, Perfektion, Gelehrsamkeit und Harmo-
nie [M] verwirklichen und damit einen Beitrag für meine per-
sönliche Robustheit [A] leisten. 
[Ralph Schlieper-Damrich]

Smarte Ziele – klare Werte

„Was wollen Sie erreichen?“ 
„Was sinnvoll für mich ist!“



„Im Gegensatz zum Tier sagt dem Menschen kein In-
stinkt, was er muß, und im Gegensatz zum Menschen 
in früheren Zeiten sagt ihm keine Tradition mehr, was 
er soll, und nun scheint er nicht mehr recht zu wissen, 
was er eigentlich will“, macht Viktor Frankl auf die Ori-
entierungslosigkeit aufmerksam, die viele Menschen 
ergreift, obwohl die Fülle ihrer Möglichkeiten, sich zu 
entwickeln, nie so groß war wie heute. 

Die Regale im Lebenskaufhaus sind randvoll und trotzdem 
verlässt man den Machbarkeits-Tempel und spürt, dass es 
etwas ganz Bestimmtes dort nicht zu finden gab. ‚Vielleicht 
habe ich nur nicht richtig gesucht?‘, denkt sich der Mensch 
und geht wieder hinein, ‚vielleicht sollte ich einen Scout mit-
nehmen, denn der kennt sich hier ja aus und kann mir sicher 
den rechten Weg weisen‘. Zwar gibt sich dieser Rat-Geber 
redlich Mühe und das ein oder andere findet sich im Pseudo-
glückswägelchen wieder. Der Mensch ist sogar dankbar, die 
Leere ist überbrückt. Aber das mit dem Überbrücken kommt 
bald an seine Grenzen. Es ist wohl wie beim Zahnarzt. Den 
ein oder anderen fehlenden Zahn kann man kaschieren, hat 
man aber erst einmal ‚über sieben Brücken gebissen‘, wird 
die Konstruktion wackelig, dann braucht es einen Neuauf-
bau. Dafür sind einige Sitzungen fällig, preiswert wird’s auch 
nicht, aber schließlich hat der Mensch doch das Recht, sich  
helfen zu lassen.

Es mag eines der Besonderheiten sinnzentrierter Beratung – 
ob zum Beispiel in Therapie oder Coaching – sein, dass dem 
Recht auf Unterstützung auch die Pflicht zur Selbstwerdung 
zur Seite steht. Das klingt fordernd und das ist es auch. So 
wie Frankl die Metapher nutzte, dass der ‚Freiheitsstatue‘ 
an der Ostküste der USA auch eine ‚Verantwortungsstatue‘ 
im Westen hinzugestellt werden müsse, so sind Rechte und 
Pflichten die beiden gleichberechtigten Säulen, die die Trag-
fähigkeit des Lebens auszeichnen. Dass ‚Pflicht‘ und ‚pflegen‘ 
sprachhistorisch beieinander liegen, macht deutlich, dass das 
Recht auf Hilfestellung durch Dritte ohne eine eigene pflegen-
de Pflicht nicht auskommt. Um im Bild zu bleiben: Bleibt das 
Zähneschrubben aus, ist die nächste Brücke nah. 

Eine ‚gesellschaftliche Zahnbürste‘ findet sich als Balance zu 
den ‚Menschenrechten‘ in der Allgemeinen Erklärung der 
Menschenpflichten, die vom InterAction Council erstellt und 
von einer Reihe von Staatsmännern erstunterzeichnet wurde 
[als pdf auf unserer Webseite].  
[Ralph Schlieper-Damrich]
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Selbstpflege – oder: die Anerkennung der 
individuellen Menschenpflicht

Aus der Persönlichkeitsentwicklung

Alles da! Nichts ist klar!

PRÄAMBEL  
  
Da 
•	 die Anerkennung der allen Mitgliedern der menschlichen Familie in-

newohnenden Würde und der gleichen und unveräußerlichen Rechte 
die Grundlage für Freiheit, Gerechtigkeit und Frieden in der Welt ist 
und Pflichten oder Verantwortlichkeiten einschließt, 

•	  das exklusive Bestehen auf Rechten Konflikt, Spaltung und endlosen 
Streit zur Folge hat und die Vernachlässigung der Menschenpflichten 
zu Gesetzlosigkeit und Chaos führen kann,

•	 die Herrschaft des Rechts und die Förderung der Menschenrechte 
abhängen von der Bereitschaft von Männern wie Frauen, gerecht zu 
handeln,

•	 globale Probleme globale Lösungen verlangen, was nur erreicht 
werden kann durch von allen Kulturen und Gesellschaften beachtete 
Ideen, Werte und Normen,

•	 alle Menschen nach bestem Wissen und Vermögen eine Verantwor-
tung haben, sowohl vor Ort als auch global eine bessere Gesell-
schaftsordnung zu fördern – ein Ziel, das mit Gesetzen, Vorschriften 
und Konventionen allein nicht erreicht werden kann,

•	 menschliche Bestrebungen für Fortschritt und Verbesserung nur ver-
wirklicht werden können durch übereinstimmende Werte und Maßstä-
be, die jederzeit für alle Menschen und Institutionen gelten, 

 
deshalb verkündet die Generalversammlung der Vereinten Nationen die-
se Allgemeine Erklärung der Menschenpflichten. Sie soll ein gemeinsamer 
Maßstab sein für alle Völker und Nationen, mit dem Ziel, daß jedes Indi-
viduum und jede gesellschaftliche Einrichtung, dieser Erklärung stets ein-
gedenk, zum Fortschritt der Gemeinschaften und zur Aufklärung all ihrer 
Mitglieder beitragen mögen. 
 
Wir, die Völker der Erde, erneuern und verstärken hiermit die schon durch 
die Allgemeine Erklärung der Menschenrechte proklamierten Verpflichtun-
gen: die volle Akzeptanz der Würde aller Menschen, ihrer unveräußerli-
chen Freiheit und Gleichheit und ihrer Solidarität untereinander. Bewußt-
sein und Akzeptanz dieser Pflichten sollen in der ganzen Welt gelehrt und 
gefördert werden.
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ARTIKEL 1
Jede Person, gleich welchen Geschlechts, welcher ethnischen Herkunft, wel-
chen sozialen Status, welcher politischen Überzeugung, welcher Sprache, 
welchen Alters, welcher Nationalität oder Religion, hat die Pflicht, alle Men-
schen menschlich zu behandeln.
 
ARTIKEL 2
Keine Person soll unmenschliches Verhalten, welcher Art auch immer, unter-
stützen, vielmehr haben alle Menschen die Pflicht, sich für die Würde und 
die Selbstachtung aller anderen Menschen einzusetzen.
 
ARTIKEL 3
Keine Person, keine Gruppe oder Organisation, kein Staat, keine Armee 
oder Polizei steht jenseits von Gut und Böse; sie alle unterstehen moralischen 
Maßstäben. Jeder Mensch hat die Pflicht, unter allen Umständen Gutes zu 
fördern und Böses zu meiden.
  
ARTIKEL 4
Alle Menschen, begabt mit Vernunft und Gewissen, müssen im Geist der So-
lidarität Verantwortung übernehmen gegenüber jedem und allen, Familien 
und Gemeinschaften, Rassen, Nationen und Religionen: Was du nicht willst, 
das man dir tut, das füg auch keinem anderen zu. 
 
ARTIKEL 5
Jede Person hat die Pflicht, Leben zu achten. Niemand hat das Recht, eine 
andere menschliche Person zu verletzen, zu foltern oder zu töten. Dies 
schließt das Recht auf gerechtfertigte Selbstverteidigung von Individuen und 
Gemeinschaften nicht aus.
 
ARTIKEL 6
Streitigkeiten zwischen Staaten, Gruppen oder Individuen sollen ohne Ge-
walt ausgetragen werden. Keine Regierung darf Akte des Völkermords oder 
des Terrorismus tolerieren oder sich daran beteiligen, noch darf sie Frauen, 
Kinder oder irgendwelche andere zivile Personen als Mittel zur Kriegfüh-
rung mißbrauchen. Jeder Bürger und öffentliche Verantwortungsträger hat 
die Pflicht, auf friedliche, gewaltfreie Weise zu handeln.
  
ARTIKEL 7
Jede Person ist unendlich kostbar und muß unbedingt geschützt werden. 
Schutz verlangen auch die Tiere und die natürliche Umwelt. Alle Menschen 
haben die Pflicht, Luft, Wasser und Boden um der gegenwärtigen Bewohner 
und der zukünftigen Generationen willen zu schützen.

ARTIKEL 8
Jede Person hat die Pflicht, sich integer, ehrlich und fair zu verhalten. Keine 
Person oder Gruppe soll irgendeine andere Person oder Gruppe ihres Besit-
zes berauben oder ihn willkürlich wegnehmen.
 
ARTIKEL 9
Alle Menschen, denen die notwendigen Mittel gegeben sind, haben die 
Pflicht, ernsthafte Anstrengungen zu unternehmen, um Armut, Unterernäh-
rung, Unwissenheit und Ungleichheit zu überwinden. Sie sollen überall auf 
der Welt eine nachhaltige Entwicklung fördern, um für alle Menschen Wür-
de, Freiheit, Sicherheit und Gerechtigkeit zu gewährleisten.
 
ARTIKEL 10
Alle Menschen haben die Pflicht, ihre Fähigkeiten durch Fleiß und Anstren-
gung zu entwickeln; sie sollen gleichen Zugang zu Ausbildung und sinnvol-
ler Arbeit haben. Jeder soll den Bedürftigen, Benachteiligten, Behinderten 
und den Opfern von Diskriminierung Unterstützung zukommen lassen.
 
ARTIKEL 11
Alles Eigentum und aller Reichtum müssen in Übereinstimmung mit der Ge-
rechtigkeit und zum Fortschritt der Menschheit verantwortungsvoll verwen-
det werden. Wirtschaftliche und politische Macht darf nicht als Mittel zur 
Herrschaft eingesetzt werden, sondern im Dienst wirtschaftlicher Gerechtig-
keit und sozialer Ordnung.

 ARTIKEL 12
Jeder Mensch hat die Pflicht, wahrhaftig zu reden und zu handeln. Nie-
mand, wie hoch oder mächtig auch immer, darf lügen. Das Recht auf Privat-
sphäre und auf persönliche oder berufliche Vertraulichkeit muß respektiert 
werden. Niemand ist verpflichtet, die volle Wahrheit jedem zu jeder Zeit 
zu sagen.
  
ARTIKEL 13
Keine Politiker, Beamte, Wirtschaftsführer, Wissenschaftler, Schriftsteller 
oder Künstler sind von allgemeinen ethischen Maßstäben entbunden, noch 
sind es Ärzte, Juristen und andere Berufe, die Klienten gegenüber besonde-
re Pflichten haben. Berufsspezifische oder andersartige Ethikkodizes sollen 
den Vorrang allgemeiner Maßstäbe wie etwa Wahrhaftigkeit und Fairness 
widerspiegeln.
 
ARTIKEL 14
Die Freiheit der Medien, die Öffentlichkeit zu informieren und gesellschaftli-
che Einrichtungen wie Regierungsmaßnahmen zu kritisieren – was für eine 
gerechte Gesellschaft wesentlich ist –, muß mit Verantwortung und Umsicht 
gebraucht werden. Die Freiheit der Medien bringt eine besondere Verant-
wortung für genaue und wahrheitsgemäße Berichterstattung mit sich. Sensa-
tionsberichte, welche die menschliche Person oder die Würde erniedrigen, 
müssen stets vermieden werden.
 
ARTIKEL 15
Während Religionsfreiheit garantiert sein muß, haben die Repräsentanten 
der Religionen eine besondere Pflicht, Äußerungen von Vorurteilen und dis-
kriminierende Handlungen gegenüber Andersgläubigen zu vermeiden. Sie 
sollen Haß, Fanatismus oder Glaubenskriege weder anstiften noch legiti-
mieren, vielmehr sollen sie Toleranz und gegenseitige Achtung unter allen 
Menschen fördern. 
 
ARTIKEL 16
Alle Männer und alle Frauen haben die Pflicht, einander Achtung und Ver-
ständnis in ihrer Partnerschaft zu zeigen. Niemand soll eine andere Person 
sexueller Ausbeutung oder Abhängigkeit unterwerfen. Vielmehr sollen Ge-
schlechtspartner die Verantwortung für die Sorge um das Wohlergehen des 
anderen wahrnehmen.
 
ARTIKEL 17
Die Ehe erfordert – bei allen kulturellen und religiösen Verschiedenheiten 
– Liebe, Treue und Vergebung, und sie soll zum Ziel haben, Sicherheit und 
gegenseitige Unterstützung zu garantieren.

 ARTIKEL 18
Vernünftige Familienplanung ist die Verantwortung eines jeden Paares. Die 
Beziehung zwischen Eltern und Kindern soll gegenseitige Liebe, Achtung, 
Wertschätzung und Sorge widerspiegeln. Weder Eltern noch andere Er-
wachsene sollen Kinder ausbeuten, mißbrauchen oder mißhandeln. 
 
ARTIKEL 19
Keine Bestimmung dieser Erklärung darf so ausgelegt werden, daß sich 
daraus für den Staat, eine Gruppe oder eine Person irgendein Recht er-
gibt, eine Tätigkeit auszuüben oder eine Handlung vorzunehmen, welche 
auf die Vernichtung der in dieser Erklärung und der Allgemeinen Erklärung 
der Menschenrechte von 1948 angeführten Pflichten, Rechte und Freiheiten 
abzielen. 

„Ich schlief und träumte, 
das Leben wäre Freude. 
Ich erwachte und sah, 
das Leben war Pflicht.
Ich handelte, und siehe, 
die Pflicht war Freude.“

Rabindranath Tagore 
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Man stelle sich vor, die Eltern von 
Michael Schumacher hätten das 
Engagement ihrer Söhne im Motor-
sport an deren Bemühungen, mit 
den Tiefen der Integralrechnung 
klar zu kommen, gekoppelt. Die 
Jungs hätten wohl viel Zeit auf The-
men verwenden müssen, die ihren 
Präferenzen und Talenten nicht ent-
sprochen hätten. Und es ist fraglich, 
ob sie in derselben zufriedenstel-
lenden Weise Anerkennung erhal-
ten hätten wie für ihre Siege in den 
nächsten Kartrennen. 

Aber wie sieht die Realität aus? Wer-
den Fortschritte in Lernfeldern erreicht, 
die einem nicht leichtfallen, wird dies 
durch Lehrer oder Eltern in der Regel 
‚anerkannt‘. Jeder, der schon einmal 
in Nachhilfestunden saß, kennt dieses 
Gefühl, für harte Arbeit und einer bes-

seren Note ‚belohnt‘ zu werden. Inwie-
weit eine innere Anerkennung in Form 
von Stolz über das Erreichte stattfindet, 
sei dahingestellt – meist wird der Erfolg 
gleichgesetzt mit der ‚Erlaubnis‘, end-
lich die Dinge zu tun, die einem leicht 
fallen und Freude bereiten. Die klassi-
sche Aussage von Eltern ist: ‚Wenn Du 
die Hausaufgaben fertig hast, darfst Du 
raus und Fußball spielen‘.

Im Kern stehen ‚Anerkennung‘ und ‚De-
fizitorientierung‘ eng beieinander, und 
die Schule ist hier keine Ausnahme. 

Schüler beschäftigen sich länger mit 
Themen, die ihrer kognitiven oder emo-
tionalen Disposition nicht entsprechen, 
noch deren Ergebnisse sie selbst wirk-
lich schätzen. Eine ‚Eins mit Sternchen‘ 
ist dabei letztlich doch nur erreichbar, 
wenn der Schüler das Thema wirklich 

mit dem Herzen durchdrungen hat oder 
ihm das Lernen oder die geforderte 
Technik (Schreiben, Lesen, Programmie-
ren etc.) per se leicht fällt. Ist das nicht 
so, dann muss eben die Nachhilfe her. 
Welche Auswirkungen hat diese Syste-
matik wohl für das spätere Leben? Ob 
wohl der so oft kritisierte Mangel an 
Kreativität und Innovationsfähigkeit sei-
ne Ursache darin hat, dass die beschrie-
bene Defizitorientierung im Berufsleben 
einfach fortgeschrieben wird? Welche 
Gegenbeispiele lassen sich anführen? 
Wussten Sie, dass Google seinen Ent-

wicklern bis zu dreißig Prozent der be-
zahlten Arbeitszeit für ‚eigene Projekte‘ 
freistellt – was wohl heißt, dass der 
bei Hochschulabsolventen beliebteste 
Arbeitgeber die Kompetenz und die 
Kreativität der eigenen Mitarbeiter an-
erkennt und sie zur erfolgreichen Wei-

Anerkennung bei Defizitminderung! 
Anerkennung bei Werteentfaltung?

Aus der Lebenspraxis

Lernen braucht die Chance auf Anerkennung

anerkennung und persönliche 
entwicklung



terentwicklung des Unternehmens nutzt. 
Die Mitarbeiter haben die Möglichkeit, 
ihre eigenen Werte einzubringen ohne 
‚erst einmal die Hausaufgaben fertig zu 
machen‘ – sprich ohne zu begründen, 
was sie da eigentlich tun und wie es 
zum Unternehmenserfolg beiträgt.

Zahlreiche Unternehmen schaffen so-
genannte ‚Innovationsabteilungen‘, in 
denen aus Ideen von Mitarbeitern un-
ter Einsatz von Steuerungsprozessen 
irgendwann neue Produkte entstehen 
sollen. Die Leiter solcher Abteilungen 
wenden dabei ziemlich nutzlose be-
triebswirtschaftliche Tools zur Ideenbe-
wertung an, erwarten von den ‚Ideen-
gebern‘ robuste Zahlen und belastbare 
Ergebnisse und begründen dies nach 
dem Motto ‚Innovation ist 1% Inspira-
tion und 99% Transpiration‘. Wird ver-
gessen, dass die Mitarbeiter neben der 
Ausarbeitung ihrer Ideen auch ihren je-
weiligen Regeljob zu erledigen haben, 
sind die Folgen länger und länger wer-
dende Arbeitstage und das Gefühl, für 
ihre Ideen mit Mehrarbeit bestraft denn 
anerkannt zu werden. Dies führt wieder-
um dazu, dass Ideen mangels Anerken-
nung der Wertigkeit des Neuen ausblei-
ben und das Alte auf groteske Weise 
bewahrt wird.

Anders wird der Innovationsgeist geför-
dert durch mutige Gründer oder Wett-
bewerber wie Google, in deren Kultur 
die Anerkennung der Werte und Stär-
ken der Mitarbeiter verankert ist. Die 
aus unserer Industriekultur kommende 
und weit verbreitete Gewohnheit, Kritik 
zu üben und Schwächen durch Training 
auszugleichen, kommt hingegen einer 
Aberkennung der Stärken des Einzel-
nen gleich. Querdenker Günter Dueck 
hat diese Misere in seinem Buch „Das 
Neue und seine Feinde: Wie Ideen ver-
hindert werden und sich trotzdem durch-
setzen“ hervorragend dargestellt. Frust-
ration und Dienst nach Vorschrift kann 

die fatale Folge dieses Kurzfristdenkens 
sein – wie dies unter anderem die Mu-
sik-, Zeitungs- und Buch[handels]-Bran-
che unter Beweis stellt. In Unternehmen 
dieser Marktsegmente haben zahlrei-
che Mitarbeiter das Ende des eigenen 
Geschäftsmodells kommen sehen – 
einzig wurden sie für ihre Impulse zum 
Umdenken nicht anerkannt – schließlich 
wird das eigene Geschäftsmodell nicht 
kannibalisiert. 

Aber es ist gut, dass es immer noch 
Menschen gibt, die den Mut haben, vor-
dergründige Anerkennung durch Leh-
rer, Manager oder ‚Incentives‘ durch 
die sinnstiftende Arbeit an eigenen Ide-
en und Innovationen zu ersetzen – sei 
es in der Freizeit oder idealerweise als 
Unternehmer. Schließlich können wir 
unsere Zukunft nicht allein Google oder 
anderen ‚Exoten‘ überlassen.
[Thomas Weisshaupt]
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„Besonders bemerkenswert finde ich,  

dass die m.E. wichtigste Motivationslehre, 

die Sinnlehre von Viktor Frankl, bei  

Führungskräften fast unbekannt ist.“

Professor Dr. Fredmund Malik

anerkennung und persönliche 
entwicklung

Wir empfehlen: 

Viktor Frankl 
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Jeder Mensch hat ein inneres Bild 
davon, wie ein Lebensverlauf aus-
sieht bzw. aussehen sollte. Wir be-
nutzen Symbole, Metaphern und 
Vergleiche, um auszudrücken, wel-
ches Bild wir uns von unserem Leben 
[und dem anderer] gemacht haben. 

Welches innere Bild wir von der Biogra-
fie haben, hängt sehr stark von unseren 
bisherigen Lebenserfahrungen ab. Sie 
fließen in dieses ein, bestätigen es oder 
widersprechen ihm und führen gegebe-
nenfalls zu einer [allmählichen] Überar-
beitung unseres Lebens-Bildes.

Umgekehrt beeinflusst unser biografi-
sches Leitbild auch unsere Gegenwart. 
Es leitet unsere Wahrnehmung, beein-
flusst unsere Deutung, bestimmt unser 
Handeln und Entscheiden mit.

Unsere persönlichen Leitbilder des Le-
bens werden von den gesellschaftlichen 
Altersbildern mit beeinflusst: Werbung, 
Fernsehfilme und Reportagen zeigen, 
wie Menschen ihren Lebensverlauf 
entweder selbstbewusst gestalten oder 
schicksalhaft ertragen. Dies fließt mit 
ein in unsere bildhaften Biografie-Deu-
tungen.

Wer über sein persönliches Leben re-
flektiert oder andere Menschen bei ih-
rer Lebensgestaltung begleitet, der tut 
gut daran, sein ‚biografisches Leitbild‘ 
zu reflektieren. Denn das innere Bild, 
das wir uns vom Lebensverlauf gemacht 
haben, begleitet uns auch bei Lebens-
entscheidungen oder bei der Begleitung 
von Menschen.

Ein – pointiertes – Beispiel: „Mit vier-
zig geht’s bergab.“ Wer so denkt, wird 
seinem 40. Geburtstag mit Sorge ent-
gegen sehen. Er/sie wird die zweite Le-
benshälfte eher als Verfall und Abstieg 
interpretieren und entsprechend die 
Weichen zur Vermeidung oder Bewäl-
tigung von Einschränkungen stellen. Ein 
Coach oder eine Coachess mit einem 
solchen biografischen Leitbild wird wo-
möglich die Persönlichkeitsentfaltung 
hinten anstellen und sich stattdessen auf 

die ‚Schadensbegrenzung in der zwei-
ten Lebenshälfte‘ konzentrieren.

Ein anderes Beispiel: Der Freiburger Pä-
dagoge Xaver Fiederle hat in seinen Se-
minaren das Motto „Mambo wada“ – 
angeblich ein afrikanischer Spruch, der 
übersetzt bedeutet: „Das Beste kommt 
noch“ – propagiert. Welche anderen 
Perspektiven ergeben sich, wenn diese 
Sichtweise unser ‚biografisches Leitbild‘ 
bestimmt. Der 40. Geburtstag verliert 
alles Bedrohliche. In der professionellen 
Lebensbegleitung ergeben sich andere 
Optionen.

Das Bewusstmachen der ‚biografischen 
Leitbilder‘ schafft einen höheren Grad 
an selbstbestimmter Lebensführung. 
Was bislang unbewusst unser Leben, 
unsere Wahrnehmung, unsere Entschei-
dungen mit beeinflusste, wird nun an 
die Oberfläche der Reflexion gehoben. 
Vor- und Nachteile, Wirkungen und 
Nebenwirkungen des jeweiligen Bildes 
können angeschaut und reflektiert wer-
den. Der Deutungshorizont wird erwei-
tert und das Leben kann von einer ande-
ren, neuen Perspektive beleuchtet wird. 
Die Lebensbetrachtung kann auf diesem 

Mein biografisches Leitbild
selbstreflexion und lebensweg

Hubert Klingenberger [2012]:
Bildkarten zur Biografiearbeit: Mein Weg ist mein Weg. München: Don Bosco.

Wege mehr Tiefe gewinnen und durch 
neue Sichtweisen erweitert werden. 

Die Bildkarten zur Biografiearbeit ent-
halten 32 Symbole, die als Biografie-
Deutungen zu beobachten sind. Kurze 
Begleittexte laden zum Nachdenken 
ein. Im beiliegenden Booklet werden 
12 Übungen zum Umgang mit den Kar-
ten vorgeschlagen.

In Beratung und Coaching, aber auch 
in Seminaren lassen sich die Karten gut 
einsetzen. Sie laden ein zu einer ergän-
zenden oder gar neuen Sichtweise des 
eigenen Lebens und können dabei eine 
sinnstiftende Wirkung entfalten.

www.donbosco-medien.de
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„Werte sind nichts anderes als eine 
hochmobile Gesichtspunktmenge. Sie 
gleichen nicht, wie einst die Ideen, den 
Fixsternen, sondern eher Ballons, deren 
Hüllen man aufbewahrt, um sie bei Ge-
legenheit aufzublasen, besonders bei 
Festlichkeiten.“ Kein geringerer als Ni-
klas Luhmann, der Bielefelder Soziologe 
mit Weltruf, hat diese Provokation einst 
formuliert. Ist es wirklich so, dass Men-
schen über Werte dann sprechen, wenn 
es opportun ist? Wenn um Zustimmung 
geheischt wird? Sind Werte derart be-
liebig? Irren wir auf fundamentale Wei-
se, wenn wir annehmen, dass Werte ein 
sicheres Fundament bilden, auf dem ein 
Mensch steht und von dem aus er seine 
Einstellungen, Haltungen, Verhaltens-
weisen usw. begründet? Wenn sie wirk-
lich eine solche fluide Sache sind, wie 
steht es dann um Werte-Erziehung oder 
– pro domo gesprochen – um werte-
basiertes Coaching oder wertebasierte 
Therapie? Sind Werte solche ‚Leichtig-
keiten‘, dass ein Windstoß sie wegwe-
hen kann, dass sie so empfindlich sind 
wie ein Ballon, der immer droht, bei 
Gefahr zu platzen? Kann man Luhmann 
einen solch ‚leicht-fertigen‘ Umgang mit 
dem, womit sich Menschen aus unserer 
Sicht letztlich in ihrem tiefsten Selbstver-
ständnis definieren, unterstellen? Wohl 
kaum, vielleicht lädt er uns mit seiner Be-
merkung vielmehr ein, seiner Theorie et-
was mehr Aufmerksamkeit zu schenken.

Auf den ersten Blick rät Luhmann dazu, 
Werte nicht überzubewerten. Ihre Be-
lastbarkeit und ihr  Einfluss sollen nicht 
überschätzt werden. Ob er uns damit 
wohl darauf hinweisen will, dass Wer-
te meist nicht explizit kommuniziert 
werden, weil das Gespräch über sie 
leicht Gefahr läuft, zu einem Gezeter 
darüber zu werden, ob die mit ihnen 
verbundenen Ansichten oder Haltungen 
denn nun angemessen sind?  Welcher 
Mensch will sich schon rechtfertigen, 
ob die Bedeutungen, die er einem The-
ma oder einer Person verleiht, ‚richtig‘ 
sind. Die Anerkennung des individuellen 
Wertesystems quasi als ureigene geisti-
ge DNA ist von Menschen noch nicht 
vollzogen. In starrer Lebensideologie 

glauben sie, die Werte zu vertreten, die 
jedermann/frau vertreten sollten. Dem 
Risiko, in der Kommunikation die eige-
nen Wertemaßstäbe diskreditiert zu 
sehen, gehen viele Menschen aus dem 
Weg, schützen damit im Kern ihr We-
sen – und vermeiden damit aber auch 
den positiven, erfreuenden Austausch 
mit Menschen, deren Sensibilität und 
Respekt für den Umgang mit der Lebens-
wertegeschichte des Anderen durchaus 
entwickelt ist. Gelingt eine solche ge-
genseitige Werte-Anerkennung, dann 
– so Luhmann – ‚ermöglichen Werte 
den Verzicht auf Begründungen‘. Dann 
entfalten Werte ihre Größe, dann erst 
lassen sich ‚Werte schätzen‘.
 
Eine andere Deutung der Luftballon-Me-
tapher von Luhmann könnte sein, dass 
Menschen ihre Werte deshalb nicht 
offenlegen, um sich ein ‚Türchen‘ offen 
zu halten. Ist ein persönlicher Wert erst 
einmal ‚in der Welt‘, bemisst man den 
Menschen an seinen Taten. Und das 
bedeutet in der Regel Arbeit. Denn kein 
Wert entlastet davon, die Entscheidung, 
die in der nächsten Situation ansteht, 
gegebenenfalls so abzuwägen, dass 
eine bewusste Verletzung eines Wer-
tes in Kauf genommen werden muss. 
In einem solchen Moment erfährt der 
Mensch womöglich einen ‚Sinnanruf‘, 
der ihm ‚ins Gewissen redet‘ und zu ei-
ner Lockerung eines bisher als Fixpunkt 
angesehenen Wertes aufruft. Positive 
und negative Krisen sind die in diesem 
Zusammenhang meistreflektierten Situa-
tionen. 

So mag es, anders als es bei Luhmann 
‚durchtönt‘, für einen Menschen durch-
aus günstig sein, sein Wertesystem mit 
einem Bündel kräftig aufgeblasener Bal-
lons zu vergleichen – solange ihm be-
wusst ist, dass er die Ballons an ihren Fä-
den in der eigenen Hand hält und damit 
in der Freiheit wie in der Verantwortung 
steht, sie vor dem Platzen zu bewahren 
und die Richtung ihrer Verwirklichung 
bewusst zu gestalten.

Es bleibt also spannend – persönliche 
Werte gehören deutlich in die Welt, 

damit sie durch Verwirklichung einen 
Beitrag dafür leisten können, dass der 
Mensch Sinn findet. Und sie gehören 
sorgsam in die Welt, damit ihre positi-
ve Entfaltung nicht durch Trivialisierung, 
Überstrapazierung oder Zerstörung be-
einträchtigt wird. 
[Ralph Schlieper-Damrich]
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Anerkennung der eigenen Werte 
Aus der Wissenschaft

Schlieper-Damrich, R., et.al.
Wertecoaching. 
managerseminare Verlag 
www.Wertecoaching.biz   

Schlieper-Damrich, R., et.al.
Wertecoaching in Krisen. 
managerseminare Verlag
www.Wertecoaching.biz  

Schlieper-Damrich, R., et.al.
Krisencoaching.
managerseminare Verlag
www.Krisencoaching.biz                                 

Lesetipp:



Manche Bücher sind viel mehr als nur 
Worte auf Papier. Mehr als etwas, das 
man getrost nach Hause tragen kann. 
Mehr als überraschend, ungewöhnlich 
und lesenswert. Manche Bücher wer-
den zu einem Freund, den du nicht mehr 
missen möchtest.

Ein solches Buch, sagen Menschen, die 
es gelesen haben, ist mein Buch „Ich 
bin da.“ Der bescheidene Titel verrät 
nicht viel vom Inhalt. Der Untertitel weist 
eine Richtung: „Sich SELBST BEWUSST 
wahrnehmen. Mit Affirmationen dem 
Leben POSITIV begegnen.“ Ich bin Ge-
stalttherapeutin und stehe fest auf dem 
Boden der humanistischen Psychologie. 
Mit meinen Affirmationen verdichte ich 
Themen, die im Prozess menschlicher 
Entwicklung zentral sind: Selbstliebe, 
Bindung, Vertrauen, Akzeptanz, Selbst-
verantwortung. 

Wie wir uns fühlen und was wir tun, 
steht in engem Zusammenhang mit un-
seren Gedanken und unserem inneren 
Dialog. Affirmationen stoßen einen in-
nerer Prozess an. Wir formulieren einen 
Satz und spüren nach, wie die Worte in 
uns weiterwirken: Kommen Widerstän-
de? Bauen wir Blockaden auf? Erleben 
wir Verbundenheit? Hoffnung? – Über 
Worte kommen wir in Kontakt mit unse-
rer inneren Haltung; wir können etwas 
daran ändern oder uns selbst damit un-
terstützen. 

Reise zu inneren Landschaften

Ich möchte meine Leser auf eine Reise 
zu ihren inneren Landschaften mitneh-
men. Bilder laden zum freien Assozi-
ieren ein, Texte geben Denkanstöße, 
Übungen ermöglichen ein Innehalten. 
Das geschriebene Wort tritt schnell hin-

ter die persönliche Lesart zurück, denn 
der Leser begegnet eigenen Intuitionen, 
Sichtweisen, Werten, Introjekten, Glau-
benssätzen, Haltungen, Mustern. 
Orientiert an Posen aus dem Yoga und 
ihnen zugeordneten Affirmationen, sind 
sieben Kapitel mit je einem Schwer-
punktthema und zehn weiteren Affirma-
tionen entstanden. Sie regen zur Selbst-
reflexion an und geben Gelegenheit, 
mit Selbstbildern, persönlichen Zielen, 
Selbstbewertungen, Bedürfnissen etc. 
bewusst Kontakt aufzunehmen. Innere 
Vielfalt begreife ich als Ressource, die 
mit der äußeren Fülle der Natur und des 
Lebens korrespondiert - gerade deshalb, 
weil sie das menschlich Gegensätzliche 
in uns spiegelt. Wir vereinbaren in uns 
widersprüchlich Erlebtes. Alles ist für et-
was gut. Wir lernen aus dem, was ist. 

Innere Dynamik

Die innere Suche nach Balance verläuft 
in immer neuen Wellenbewegungen. 
Sie fordern uns und gleichzeitig tragen 
sie uns. Die Inhalte der sieben Kapitel 
beziehen sich darauf und geben Spiel-
raum zur Selbstwahrnehmung und 
Selbsterforschung. 

Ich bin da. 
„Da sein heißt, in der Welt sein. Da sein 
heißt, bewusst zu sein.“
Bin ich dem Leben gewachsen? Darf ich 
sein, wie ich bin? Wo habe ich meinen 
Platz im Leben? Was will ich vom Leben 
und was will das Leben von mir? 

Ich stehe für mich ein.
„Wofür stehe ich? In der Begegnung er-
fahre ich, wer ich bin.“
Bin ich authentisch? Welche Masken 
trage ich? Was berührt und betrifft 
mich? Wage ich es, mich zu zeigen? 
Kann ich mich akzeptieren? Lasse ich 
meine Gefühle zu? 

Ich gebe nach. 
„Sich spüren. Sich kennen. Sicherheit

„Bewusstheit per se – durch und aus sich selbst heraus – 
kann heilsam sein.“ [Fritz Perls, Vater der Gestalttherapie]

„Ich bin da.“ 
selbstreflexion und affirmationen

Gastbeitrag_Konstanze Quirmbach IV/2013 22

gewinnen. Im Nachgeben liegt Stärke.“
Finde ich innere Balance zwischen Ge-
ben und Nehmen? Kann ich Verände-
rungen annehmen und zulassen, was 
ist? Vertraue ich mir selbst und dem Uni-
versum? Bin ich bereit, zu verzeihen?

Zwischen Stress und Entspannung, zwi-
schen Sich-Verlieren und Sich-Finden, 
auf dem Weg zu Selbstakzeptanz und 
Authentizität, spiegeln die Affirmationen 
innere Dynamiken und wollen zu einer 
positiven, annehmenden Haltung füh-
ren.

Eine innere Haltung kann jeweils mit 
einer Körperhaltung in Beziehung ge-
bracht werden. Ich persönlich empfinde 
das als wertvoll, sich auch körperlich 
einzulassen, weil das Denken durch die 
eigene Körperweisheit unterstützt wird. 
Wer dem Yoga zugewandt ist, kann 
die Affirmationen mit dem Sonnegruß 
verbinden. Darum geht es im letzten Ka-
pitel des Buches.

Die Bild-Affirmationen stehen außerdem 
als Kartenset im praktischen Hosenta-
schenformat zur Verfügung. Vervollstän-
digt wird die Reihe durch ein DIN A1 
Poster. 

Leseproben und Informationen: 
www.impulsverlag.com
Homepage: 
http://www.konstanze-quirmbach.de
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Theo Prinz, Investor, Unter-
nehmer, Coach und Keynote-
Speaker, erklärt, warum es 
im Kampf um die Talente von 
Morgen dringend ein Umden-
ken in den Führungsetagen 
braucht: Mehr Konzentration 
auf die Potenziale der Men-
schen – weniger auf starre Re-
geln und Pflichterfüllung!

Haben Sie ein paar Minuten Zeit für einen kleinen Test? Neh-
men Sie doch einmal ein Blatt Papier zur Hand und schreiben 
die sechs letzten Begebenheiten auf, bei denen Sie wahre, 
ehrliche und aufrichtige Anerkennung gegeben haben. Wann 
haben Sie Ihrem Mitarbeiter, Ihrem Chef oder Ihrem Kollegen 
am Arbeitsplatz zum letzten Mal zu verstehen gegeben, dass 
Sie seine Leistung oder auch nur seine Gegenwart wertschät-
zen? Wann haben Sie Ihrem Partner zum letzten Mal die vol-
le Aufmerksamkeit gewidmet und ihr/ihm bewusst Anerken-
nung zuteilwerden lassen?

Und nun schreiben Sie noch sechs Begebenheiten auf, bei de-
nen andere Menschen Ihnen Anerkennung haben zukommen 
lassen. Wann und wie haben diese Menschen Ihre Leistungen 
wertgeschätzt? 

Diese Übung mache ich gerne in meinen  Coachings. Oft 
stellen meine Coachees erstaunt fest, dass Sie sich an viele 
Gelegenheiten gar nicht erinnern können oder dass der Zeit-
punkt der letzten Anerkennung schon sehr lange her ist. Fast 
immer ist es auch so, dass derjenige, der viel Anerkennung 
bekommt, auch anderen Menschen viel Anerkennung zuteil-
werden lässt und umgekehrt. 

Diese Übung bietet auch einen guten Hebel zu einem erfüll-
teren und schöneren Leben, einfach indem man sein Bewusst-
sein für die Menschen im beruflichen oder privaten Umfeld 
schärft und sich selbst mehr dafür sensibilisiert, mehr Anerken-
nung zu geben. Und fast automatisch fällt mehr Lob und mehr 
Anerkennung auf die eigene Person zurück.

Schauen wir in Deutschlands Unternehmen, so sehen wir lei-
der, dass berufliche Anerkennung nur sehr selten ist. Dies liegt 
daran, dass eine gute Arbeitsleistung oft als Pflichterfüllung 
angesehen wird. Gutes Geld für gute Leistung, das ist die vor-
herrschende Denke. Und da gibt es natürlich keinen Anlass zu 
besonderem Lob oder für Anerkennung. Lediglich Tadel wird 
ausgesprochen, nämlich immer dann, wenn die Chefs glau-
ben, dass der Mitarbeiter seine ‚Pflicht‘ eben nicht gut erfüllt. 

Diese Denke ändert sich aber bereits. Die jungen Menschen, 
die in den letzten Jahren in unsere Unternehmen drängen, 
verstehen Arbeit nicht mehr als Pflichterfüllung sondern als 
Möglichkeit zur persönlichen Weiterentwicklung. Sie sind als 
Kinder in einem Umfeld aufgewachsen, in dem sie mit ihren 
Eltern und anderen Erwachsenen auf Augenhöhe, gleich-
berechtigt kommunizieren und erwarten diese Denke auch 
von ihren Führungskräften im Unternehmen. Der „Chef“ wird 
künftig nicht mehr die Aufgaben haben, „Arbeit“ zuzuteilen 
und der Abteilungsleiter wird keine „Abteilungen“ mehr „lei-
ten“. Vielmehr werden die Führungskräfte sich zu Mentoren 
und Coaches entwickeln müssen und als Berater die Teams 
bei der Erledigung der Arbeit unterstützen. Nicht mehr das 
Management der Arbeit steht im Vordergrund, sondern die 
Entwicklung der  Persönlichkeit und Fähigkeiten der Teammit-
glieder. 

Wir sind als Akademie für Trainer und Coaches einer der 
größten Ausbilder für Businesscoaches in Deutschland und 
stellen in den letzten Jahren fest, dass immer mehr Unterneh-
men gezielt in die Ausbildung ihrer Führungskräfte als Coa-
ches investieren. Coaching ist heute nicht mehr nur ein Tool 
für das Top-Management oder Spitzensportler, sondern für 
Führungskräfte aller Ebenen und für Experten und Schlüssel-
funktionsinhaber im Unternehmen.

Auch neue Berufsbilder wie der Feelgood-Manager haben 
sich entwickelt, um gezielt Mitarbeiter zu fördern und ein 
attraktives Arbeitsumfeld zu schaffen. Events, kostenloses 
Mittagessen, Getränke wie auch eine persönliche Beratung 
werden in vielen Unternehmen bereits als Leistungen der Mit-
arbeiterbindung, -wertschätzung und -anerkennung angese-
hen.

Wenn Sie in Ihrem Unternehmen darüber nachdenken, wie 
Sie interessierte Mitarbeiter gewinnen oder halten können, 
wie Sie Leistung und Engagement anerkennen und wertschät-
zen können, dann sprechen Sie mich an. Gerne beraten wir 
Sie oder geben spannende Impulse im Rahmen unseres Key-
note-Speakings.

Sie erreichen mich unter 
www.theo-prinz.de und unser Angebot 
aus Ausbildungen für Trainer und 
Businesscoaches unter 
www.akademie-fuer-trainer.de. 

Ihr Theo Prinz

Der „Chef“ muss weg! 
Wie Führungskräfte sich wandeln müssen, um ihre 
Unternehmen nachhaltig erfolgreich zu machen.

Training und coaching
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Um Anerkennung zu erhalten ge-
ben Menschen alles. So entstehen 
die großen Dinge in dieser Welt, so 
wachsen und gedeihen Unterneh-
men, deren Mitarbeiter und Kun-
den. Das ist das Eine. Zum anderen 
entsteht gleichermaßen viel Leid und 
Elend überall auf der Welt, wenn 
Unternehmen untergehen, wenn 
Kriege geführt werden, die Folgen 
von Terror und Unterdrückung. Die 
Grundmotivation des Menschen, 
Anerkennung zu erhalten, kommt 
zutage – koste es was es wolle. Die 
Extreme kommen ins Spiel, der Weg 
und der Wille zu Spitzenleistung, 
im Positiven wie im Negativen. Das 
Streben nach Anerkennung hat zur 
Folge, dass Erschaffen von Werten 
und Zerstörung von Werten glei-
chermaßen stattfinden.

Ich gehe noch einen Schritt weiter – die 
‚Sucht‘ nach Anerkennung führt zu gro-
ßen Katastrophen wie zum Beispiel der 
‚Hochzeit im Himmel‘, so Daimlerchef 
Jürgen Schrempp bei der Bekanntgabe 
der Fusion von Daimler und Chrysler im 
Jahr 1998. Dieser Zusammenschluss 
war der Beginn einer sehr schwierigen 
Zeit für Daimler und hat das Schiff ins 
Schlingern gebracht. Die tiefe Motivati-
on und die Wurzel des Vorhabens aber 
war – so meine Behauptung – das un-
bedingte Streben nach Anerkennung al-
ler Beteiligten. Meine Hypothese lautet 
daher: Anerkennung kann nicht direkt 
angestrebt werden. Das Handeln aus-
zurichten auf die Erlangung von Aner-
kennung, ist zum Scheitern verurteilt.

Diese Erkenntnis liegt auch dem Kon-
zept von ‚Great Place to Work‘ – den 
Experten für Arbeitsplatzkultur – zu-
grunde. Dieses Unternehmen erstellt 
ein Ranking der besten Arbeitgeber 
weltweit und seit 1997 werden diese 
Rankings auch weltweit veröffentlicht. 
Unter den Besten zu sein gilt als höchste 
Anerkennung und Auszeichnung im in-
ternationalen Unternehmensvergleich. 
Der Mitbegründer von ‚Great Place to 
Work‘, Robert Levering, schreibt dazu: 

„Wir sind davon überzeugt, dass eine 
Veränderung am besten herbeigeführt 
werden kann, wenn wir Unternehmen 
ermuntern, ihr Bestes zu geben, anstatt 
zu fordern, Mängel zu beseitigen. Des-
wegen ist unser Ansatz positiv. Wenn 
wir uns auf die besten Arbeitsplatzkultu-
ren als Vorbilder konzentrieren, verbrei-
ten wir die gute Nachricht, dass jedes 
beliebige Unternehmen überall in der 
Welt in ihre Fußstapfen treten kann.
Durch die Analyse der weltbesten 
Arbeitsplatzkulturen sind wir zu dem 
Schluss gekommen, dass Vertrauen der 
alles entscheidende Faktor ist. Dies gilt 
für alle Unternehmen, unabhängig ihrer 
nationalen Kultur, Branche, Größe oder 
ihres Alters. Wenn das Vertrauen am 
Arbeitsplatz gestärkt wird, können alle 
Unternehmen ihre Geschäftsergebnisse 
verbessern, da Kooperation und Inno-
vation auf Vertrauen aufbauen.“

Jedes Jahr werden unter den teilneh-
menden Unternehmen die Besten aus-
gezeichnet und auch veröffentlicht. Eine 
Auszeichnung, die das Unternehmen 
nach außen und innen positioniert und 
– wie kann es anders sein – leuchten 
lässt. Die Wege, die zur Excellence 
führen sind ganz unterschiedlich. Eines 
haben sie allerdings gemeinsam – die 
Orientierung an den Besten. Das verun-
möglicht auf alle Fälle die Argumentati-
on ‚die anderen machen es auch nicht 
besser‘, ein absolutes no-go-Argument 
innerbetrieblich und nach außen. Wel-
cher Kunde bleibt bei einem Lieferan-
ten, der lediglich durchschnittlich ist, 
sich in keinster Weise von anderen un-
terscheidet? Welcher Mitarbeiter wird 
ein engagierter und loyaler Mitarbeiter 
in einem unengagierten und unloyalen 
Unternehmen?

Ein gutes Beispiel für Excellence finde 
ich beim Unternehmensgründer von 
Noventum, Uwe Rotermund. Fünf Jah-
re lang arbeitete er als IT-Spezialist im 
Angestelltenverhältnis. Die Zeit verbin-
det er mit unguten Erinnerungen. „Es 
herrschte eine Kultur des Misstrauens. 
Selbst externen Beratern wurde mehr 
vertraut als den eigenen Leuten“, berich-

tet er. Damals schwor er sich: „Wenn 
ich einmal selbst Chef bin, sollen sich 
alle in der Firma vertrauen und freund-
schaftlich zusammenarbeiten.“  

Rotermunds Strategie ist aufgegangen. 
Noventum ist heute nicht nur wirtschaft-
lich erfolgreich. Dreimal erreichte die IT-
Beratung Platz eins bei „Deutschlands 
Beste Arbeitgeber“ in der Kategorie 50 
bis 500 Mitarbeiter. Und in 2012 Platz 
drei im EU-Vergleich. 

Was ist das Geheimnis des Erfolgs 
von Noventum Consulting? Eine gute 
Arbeitsplatzkultur ist hart erarbeitet 
und kostet viel Zeit und Mühe, betont 
Rotermund. „Da müssen andere Din-
ge, die scheinbar wichtiger sind, wie 
Kundenakquise, auch mal warten.“ 
Doch die Investition in Mitarbeiter zah-
le sich langfristig in barer Münze aus. 
Dies bestätigt auch eine Analyse der 
100 besten Arbeitgeber. 48 Prozent 
der Siegerfirmen bezeichnen ihre Ge-
winnentwicklung im Branchenvergleich 
als „überdurchschnittlich“, weitere 24 
Prozent sogar als „stark überdurch-
schnittlich“. Die Besten schaffen zudem 
mehr neue Stellen als vergleichbare 
Unternehmen. „Gute Arbeitgeber sind 
keine Sozialromantiker, sondern erfolg-
reiche Leistungsgemeinschaften“, bringt 
es Frank Hauser, Geschäftsführer von 
Great Place to Work Deutschland, auf 
den Punkt. 88 Prozent der Mitarbeiter 
der 100 Sieger sagen: „Ich bin stolz auf 
das, was wir gemeinsam leisten.“
An dieser Stelle schließt sich der Kreis. 
Anerkennung kann nicht angestrebt 
werden, sondern sie ist eine Folge von 
hohem Einsatz, Engagement, Präsenz, 
Mitarbeiter- und Kundenorientierung. 
Man kann sagen, es ist die Folge einer 
Herzensangelegenheit und nicht das Er-
gebnis kühlen Kalküls.

Und: Anerkennung ist eine Kultur!

In Deutschland wird leider gute Leistung 
von Anbeginn der Schulzeit an man-
cherorts abtrainiert. Wer gut ist und dies 
auch nach außen trägt, ist ein Angeber; 
wer seine Stärken kennt und erweitert, 

Anerkennung – Fluch und Segen
Aus der Unternehmenskultur
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Herzlichen Dank für Ihre 
‚werte-volle‘ Aufmerksamkeit!

ebenfalls. So werden wir von Anbeginn 
im wahrsten Sinne des Wortes ‚gebeugt‘ 
und oft bleiben die wirklichen Begabun-
gen im Dunkeln, bleiben unentdeckt und 
können sich nicht entfalten. Ganz anders 
in den USA, dort wird Anerkennung schon 
ab dem Vorschulalter gepfl egt und die 
Entfaltung der Stärken und Fähigkeiten ge-
fördert. Das ist offensichtlich für jeden, der 
schon einmal eine Abschlussfeier in den 
USA miterlebt hat. In einer Gesellschaft, 
wo Geiz geil ist, ‚nicht geschimpft ist genug 
gelobt‘ und Neid die höchste Form von 
Anerkennung bedeutet, ist der Weg ein 
langer von der Ellenbogengesellschaft zur 
Kultur der Anerkennung. 
[Ulrike Demmel]

WertePraxis
O n l i n e – p e r i O d i k u m  f ü r  m a n a g e r  m i t  s i n n  u n d  w e r t e n
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authentizität
editOrial	
Dass sich die Bürger in Ost- und Westdeutschland im Grad der Au-
thentizität unterscheiden sollen, hat Hanswalter Bohlander irritiert. 
Ist Authentizität wirklich ein Wert, den man jemandem zu- oder 
abschreiben kann? 
 
authentizität für führungskräfte  
Warum Führung à la Rumpelstilzchen nur von kurzer Dauer ist, 
reflektiert Dr. Heinz Rötlich. Und Monica Ockenfels entführt den 
Leser in die verschiedenen Welten der Verkleidung, nicht ohne 
nachdenklichen Hintersinn.   

zuViel authentizität   
Eine Frau will Karriere machen. Sie verhält sich ihren Werten ge-
mäß. Sie empfindet sich als authentisch. Doch ihr ersehnter Auf-
stieg will sich nicht einstellen. Was tun? Im Wertecoaching finden 
sich oft Dilemmata wie diese. Ralph Schlieper-Damrich stellt den 
Fall vor.
 
authentizität trainieren
Regina Radlmair hat bei Erich Fromm einige wichtige Facetten der 
Entwicklung von Authentizität entdeckt. Ihren Bericht bereichert sie 

mit einigen Übungen, die unsere Leserinnen und Leser leicht in den 
Alltag integrieren können. 

interView 
Für viele gilt er als einer der authentischsten Politiker in Deutsch-
land. Ob er das auch so sieht? Mit Wolfgang Bosbach sprach 
Ralph Schlieper-Damrich.
 
wege zur eChtheit
„Schreiben Sie doch mal auf diesen Zettel, wer Sie sind“, rät der 
Psychotherapeut. „Das ist aber schwer. Können Sie es mir nicht 
sagen?“ Es fällt schwer, von einem Menschen Authentizität zu er-
warten, wenn dieser sich selbst aus den Augen verloren hat. Aber 
vielleicht wird der Mensch erst authentisch, wenn er sich aus den 
Augen verliert? Mit einigen Impulsen aus der Logotherapie Viktor 
Frankls nähert sich Ralph Schlieper-Damrich dieser Frage.

studentenfutter 
Und die Unterhaltung kommt auch diesmal nicht zu kurz. Das 
Team der WertePraxis hat für Sie Tipps zum Lesen, Hören und 
Lernen zusammengestellt.

6.	Jahrgang	XX	Ausgabe
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vertrauen
EDITORIAL 
Das Vertrauen ist eine zarte Pflanze. Ist es einmal zerstört,  
kommt es so bald nicht wieder. Das sagte Bismarck.  
Und Dr. Heinz Rötlich zeigt auf, welche Wirkung dies im  
Arbeitsleben haben kann.

VERTRAUEN	–	RUNDUMBLICK	FÜR	FÜHRUNGSKRÄFTE	
Wie gestaltet man ein vertrauensvolles Arbeitsverhältnis,  
wie mindert man das Risiko eines Vertrauensverlustes, und wie 
arbeitet man als Therapeut am Selbstvertrauen eines Menschen? 
Kann man als Manager der Logotherapie vertrauen, und wie 
bauen Menschen Vertrauen in ihre neue Rolle als Führungskraft 
auf? Regina Radlmair und Ralph Schlieper - Damrich führen ein 
perspektivenreiches Gespräch.

VERTRAUEN	IM	BUSINESS	
Vertrauen fordert auf zur Klärung des eigenen Menschenbildes 
und der persönlichen Lebensgeschichte. Vertrauen fordert auf  
zu neuen Formen menschlicher Begegnung. Vertrauen fordert 
auf zu neuen Formen wertebasierter Personalgewinnung. Und 
ohne Vertrauen wird es schwer mit dem Weg in die Selbständig-
keit. Ulrike Demmel, Susanne Vathke und Thomas Weisshaupt 
pointieren in ihren Beiträgen den besonderen Stellenwert dieser 
menschlichen Haltung.

INTERVIEW	
Was wir gerade erleben, sind in Wahrheit die Geburtswehen 
einer Neuen Welt, sagt Professor Fredmund Malik. Und um  
sie zu gestalten, ist Viktor Frankls Sinntheorie die richtige  
Motivationslehre. Tamara Dietl sprach mit ihm über Vertrauen  
und die Zeit, die vor uns liegt.

VERTRAUEN	UND	MOTIVATION	
Was motiviert Führungskräfte dazu, ihren Mitarbeitenden zu  
vertrauen, fragt Professor Michael Batz und entwirft dazu ein 
Modell mit vier Motivtypen des Vertrauens. 

VERTRAUEN	IN	COACHING	UND	PERSONAL-
ENTWICKLUNG
Bertram Kasper informiert über die Bedeutung und Wirksamkeit 
von Vertrauen in individuelle Beratungsdienstleistungen und wirft 
ein Blitzlicht auf einige Aspekte aktueller Vertrauensforschung.
Dass formelle Regelungen allein noch keine erfolgreiche  
Zusammenarbeit begründen, sondern es die informellen und 
vertrauensvollen sind, weiß Hanswalter Bohlander und konturiert 
dazu Aspekte gereifter Personalentwicklung.

STUDENTENFUTTER	
Und die Unterhaltung kommt auch diesmal nicht zu kurz. Das 
Team der WertePraxis hat für Sie Tipps für Augen und Ohren 
zusammengestellt.
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editOrial 
Respekt	ist	ein	‚hoher‘	Wert,	er	bedeutet	Wahrnehmungsarbeit	und	ein	gut	
entwickeltes	inneres	Lot.	Ralph	Schlieper-Damrich	stellt	ihn	vor.
	
respekt in management und füHrung 
Dass	sich	Menschen	in	Unternehmen	bewerben,	aber	ihre	Chefs	verlassen,		
hat	nicht	selten	etwas	mit	vermisstem	Respekt	zu	tun.		
Warum	dieser	Wert	beziehungsentscheidend	ist,	beleuchtet	Regina	Radlmair.	
Dr.	Heinz	Rötlich	flankiert	diese	Überlegungen	mit	seinen	Beobachtungen	aus	
dem	Unternehmensalltag	und	Ralph	Schlieper-Damrich	wirft	ein	Blitzlicht	auf	
die	Wirkung	von	Respektlosigkeit	in	der	Psyche.

respekt und anerkennung
Die	Auseinandersetzung	mit	Respekt	und	Anerkennung	führt	zu	einer		
genaueren	Betrachtung	des	eigenen	Verhaltens,	resümiert	Hanswalter		
Bohlander	seine	Rezension	des	Buches	„Respekt	und	Anerkennung“		
von	Susanne	Schmetkamp.

interView 
Haben	Sie	Ihr	Auto	heute	schon	wieder	einmal	sorgsamer		
behandelt	als	sich	selbst?	Dr.	Ulrich	Bauhofer,	Begründer		
der	Weimarer	Visionen	und	der	Festspiele	des	Denkens,		
ruft	zu	einer	wesentlich	intensiveren	Selbstachtung	auf	–		
dauerhaft	und	nicht	nur	in	Form	von	Wellness-Strohfeuern.		
Tamara	Dietl	sprach	mit	ihm.

respekt in training und COaCHing
Wie	trainiert	man	Respekt	in	einem	Umfeld,	in	dem	er		
täglich	zur	Wertschöpfung	beiträgt,	gleichzeitig	aber		
permanent	in	Konfliktfeldern	steht	–	Susanne	Vathke		
reflektiert	ihre	Erlebnisse	dazu.	Und	Ralph	Schlieper-	
Damrich	schlägt	eine	Brücke	zwischen	Bindungs-	
hoffnung	und	sinnvoller	Distanz	in	Therapie	und		
Coaching.

respekt in der lOgOtHerapie
Wenn	Klienten	über	die	Themen	Tod,	Vergänglichkeit		
und	Endlichkeit	ins	Gespräch	kommen	und	ihre	Ängste		
äußern,	steht	oft	im	Vordergrund	‚wird	man	mich	und		
meine	Bedürfnisse	einmal	respektieren?‘.	Der	Beitrag	von		
Ralph	Schlieper-Damrich	entwirft	einige	Gedanken,	was	jeder		
heute	dafür	tun	kann,	um	einmal	Respekt	nicht	auf	‚Erlass‘	zu	erhalten.

studentenfutter 
Und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	zu	kurz.		
Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für	Augen	und	Ohren		
zusammengestellt.

respekt
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lOyalität 
EDITORIAL 
Loyalität in der persönlichen Biographie – Thomas 
Weisshaupt stellt zentrale Etappen seines Berufsle-
bens in das Licht des Wertes Loyalität.
 
WERT UND WERTEWANDEL
Braucht das Verständnis von Loyalität eine Verjün-
gungskur oder eine breitere Interpretationsfläche? 
Susanne Vathke und Dr. Heinz Rötlich reflektieren 
die Veränderung eines ‚großen‘ Begriffes. 
 
LOYALITÄT UND IHR GEGENTEIL
Der Mensch braucht eine ‚reife‘ Illoyalität, wirft 
Ralph Schlieper-Damrich zur kontroversen 
Diskussion in den Ring und bietet 
zudem die Perspektive an, dass 
nur sie die ‚Loyalität des Leids‘ 
zu überwinden hilft.
 
INTERVIEW 
Leben oder gelebt werden – mit 
seinem Buch hat Walter Kohl, Sohn 
des Alt-Bundeskanzlers, Aufsehen 
erregt. Regina Radlmair sprach mit 
ihm und über seinen Bezug zur 
Loyalität und zu Viktor Frankl.
 
LOYALITÄT IN MANAGEMENT 
UND FÜHRUNG 
Haben Sie einen ‚Lassie‘ in der 
Firma? Oder jemanden, dem Sie 
sich loyal verpflichtet fühlen? 
Monica Ockenfels und Bertram 
Kasper berichten mit einer Busi-
ness-Brille über das tägliche Spiel 
mit den Erwartungen an ‚Verbun-
denheit auch in schlechten Zeiten‘. 

Hanswalter Bohlander kommentiert, welche Bedeu-
tung Loyalität heute noch haben kann und Ulrike 
Demmel zeigt an einem Beispiel aus dem Handwerk 
auf, welchen Preis man mit Habgier statt Loyalität zu 
bezahlen hat.

LOYALITÄT UND KRÄNKUNG
Es gibt Beziehungen, da ist die Erwartung an 
Loyalität potenziell entwicklungshemmend. Ralph 
Schlieper-Damrich schlägt eine Brücke zwischen 
Bindungshoffnung und sinnvoller Distanz in Therapie 
und Coaching.
 
STUDENTENFUTTER 
Und die Unterhaltung kommt auch diesmal nicht zu 
kurz. Das Team der WertePraxis hat für Sie Tipps für 
Augen und Ohren zusammengestellt.
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ehrlichkeit

EDITORIAL
Ehrliche	Begrüßung	!?–	Regina	Radlmair	reflektiert	
ein	alltägliches	Phänomen.

SINNZENTRIERTE	FÜHRUNGSKULTUR
Wollen	Führungskräfte	wirklich	gut	führen,	so	
kommen	sie	um	den	Sinn	nicht	herum,	meint		
Ralph	Schlieper	-	Damrich.

EHRLICHKEIT	IM	COACHING
Bertram	Kasper	zeigt	den	Spagat	auf,	den	Coachs	
zu	überwinden	haben,	wenn	sie	um	Ehrlichkeit	im	
Arbeitsprozess	bemüht	sind.

EHRLICHKEIT	UND	LÜGE
Das	paradoxe	Verhältnis	des	Menschen	zur	Ehrlich-
keit	zeigen	spannende	Forschungsergebnisse	auf.	
Monica	Ockenfels	und	Ralph	Schlieper	-	Damrich	
haben	für	Sie	gesammelt.

INTERVIEW
Einen	‚Streifzug	durch	die	verlogene	Gesellschaft‘	
unternimmt	Angela	Elis,	TV	-	Moderatorin	und	Jour-
nalistin,	in	ihrem	neuen	Buch.	Tamara	Dietl	sprach	
mit	ihr.

EHRLICHKEIT	IN	DER	FÜHRUNG
Ist	sie	nun	eine	Tugend?	Eine	erwünschte	Fähigkeit?	
Oder	ein	Wert,	der	Gefahr	läuft,	schnell	zu	einer	
Überhärte	zu	werden?	
Dr.	Heinz	Rötlich,	Hanswalter	Bohlander	und	
Monica	Ockenfels	werfen	aus	unterschiedlichen	
Richtungen	ein	Schlaglicht	auf	die	Ehrlichkeit	im	
Business	-	Kontext.

STUDENTENFUTTER	
Und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	zu	
kurz.	Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für	
Augen	und	Ohren	zusammengestellt.
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Optimismus
EDITORIAL
Recovery	–	Ralph	Schlieper	-	Damrich	reflektiert	die	sinnzentrierte	
Variante	der	Resilienz.

OPTIMISMUS	und	PSYCHOLOGIE
Warum	es	zuweilen	günstig	ist,	als	Smiley	durch	die	Welt	zu		
spazieren.	Monica	Ockenfels	gibt	einen	Einblick	in	die	Optimismus-
forschung.

OPTIMISTISCHE	UNTERNEHMENSFÜHRUNG
Thomas	Weisshaupt	behauptet,	dass	die	Summe	der	Individual-	
optimismen	den	Unternehmensoptimismus	ausmacht	–	das	Plädo-
yer	an	die	Führung	ist	damit	offenkundig.

OPTIMISMUS	UND	MENSCHENFÜHRUNG		
Den	richtigen	Optimix	zu	treffen	ist	eine	spannende	Führungs-
aufgabe,	meint	Dr.	Heinz	Rötlich.

MANAGEMENT	LIVE
Wie	Change	Prozesse	durch	Optimismus	beeinflusst	werden,	
weiß	Susanne	Vathke	zu	berichten.

OPTIMISMUS	DER	FRAUEN
Aller	Optimismus	hat	Grenzen.	Tamara	Dietl	zeigt	ihn	auf	am	
Thema	Aufstiegschancen	der	Frauen.

LOGOS	und	OPTIMISMUS
Was	ist	eigentlich	der	Sinn	des	Optimismus?	Woraus	besteht	

der	Stoff,	aus	dem	der	Optimismus	ist?	Bertram	Kasper	wirft	
Fragen	für	jede	Führungskraft	auf.

GASTBEITRAG
Sigrid	Hofmaier	empfiehlt	den	Ich	-	Pass,	ein	neues	
Instrument	zur	Selbstreflexion,	vor.	

OPTIMISMUS	als	LEBENSHALTUNG
Ulrike	Demmel	rät	zu	einem	ausgewogenen		
Optimismus	-	Gefühl.	

INTERVIEW
Der	‚Berufsoptimist‘	Werner	Tiki	Küstenmacher	stellt	sich	

den	Fragen	der	WertePraxis.	

NEUROLAEDERSHIP	und	OPTIMISMUS	
In	der	Führung	nach	dem	SCARF	-	Modell	erhalten	auch	Optimisten	
die	gehirngerechte	Führung,	die	sie	brauchen.	
Ralph	Schlieper	-	Damrich	skizziert	das	Konzept.

STUDENTENFUTTER
…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	zu	kurz.	
Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für	Augen	und	Ohren	
zusammenstellt.
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gerechtIgkeIt
EDITORIAL	
Beim	Thema	Gerechtigkeit	werden	viele	Menschen
auf	einem	‚evolutionären	Nerv‘	getroffen.	Bertram
Kasper	beschreibt	Facetten	dieses	besonderen
Empfindens.
	
UNTERNEHMENSPRAXIS
Mitarbeiterführung	und	Gerechtigkeit	–	ein	ewiger	
Spagat?	Dr.	Heinz	Rötlich	geht	in	die	Tiefe.	
Und	Susanne	Vathke	wirft	ein	Blitzlicht	auf	ihre	
Erlebnisse	im	Öffentlichen	Dienst.		
	
FÜHRUNG	UND	BILDUNG
Wer	zwei	Menschen	gleich	behandelt,	behandelt	
einen	falsch.	Warum	dieser	Satz	von	Viktor	Frankl	so
wichtig	ist,	erklärt	Monica	Ockenfels.
Thomas	Weisshaupt	ergänzt	hierzu,	dass	ein	Mensch
Selbstverantwortung	für	Gerechtigkeit	zu	überneh	-
men	hat	und	für	diese	Haltung	auszubilden	ist.
	
WERTEGEFÜHL
Wie	eine	einzige	Information	das	Gesamtgefüge	von
Vertrauen	und	Sicherheit	ins	Wanken	bringen	kann,	
erzählt	Ralph	Schlieper	- Damrich	–	basierend	auf	
einer	wahren	Geschichte.		
	
INTERVIEW	
Der	Sozialdemokrat	Freimut	Duve	meint,	der	Mensch
sei	beides:	gerecht	und	ungerecht.	Tamara	Dietl	
sprach	mit	ihm.
	
VERGANGENHEIT	UND	GEGENWART
Wenn	Gerechtigkeit	zu	gewährleisten	eine	zu	große	
Herkules	- Aufgabe	ist,	dann	seien	Sie	doch	einfach	
einmal	ungerecht.	Florian	Schubert	ermuntert	zu	
einer	etwas	anderen	Perspektive.	
	
FORSCHUNG
Was	gibt	es	Neues	aus	der	Gerechtigkeitsforschung?
Regina	Radlmair	hat	beim	Roman	Herzog	Institut	
gestöbert.
	
GESUNDE	WERTE
Mögen	Sie	Menschen?	Wenn	ja,	wozu?	Ralph	
Schlieper	- Damrich	provoziert	Führende	zur	Reflexion
einer	‚Selbst‘	- Verständlichkeit.	
	
STUDENTENFUTTER	
…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	
zu	kurz.	Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps
für	Augen	und	Ohren	zusammengestellt.	
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macht
EDITORIAL
Haben	Sie	auch	einmal	den	mächtigen	Atem	eines	Leh-
rers	im	Nacken	gehabt?	Monica	Ockenfels	erinnert	sich	
und	vielleicht	auch	Sie.

MANAGEMENTWISSEN
Narzissten,	wer	kennt	sie	nicht.	Regina	Radl-

mair	klärt	über	ihre	‚wahre‘	Macht	auf.	
Thomas	Weisshaupt	bietet	sinnzentrierte	
Impulse	zur	Gestaltung	von	betrieblichen	
Kulturfusionen.
Welche	Macht	haben	in	Ihrem	Unter-
nehmen	die	Controller?	Alle	oder	keine?	
Florian	Schubert	vermutet,	eine	heimliche.

COACHING	UND	MEDIATION
Dass	ALMOZ	nichts	mit	Almosen	zu	tun	hat,	

sondern	mit	einer	handhabbaren	Gesprächstech-
nik,	zeigt	Bertram	Kasper	in	seinem	Beitrag	auf.	
Und	Susanne	Vathke	sensibilisiert	für	die	Energien,	
die	Machtspiele	in	Unternehmen	kosten	und	durch	
werteklare	Führung	vermieden	werden	könnten.

INTERVIEW
Professor	Dr.	Uto	Meier	meint,	dass	dem	Sinnver-
mittler,	der	niemanden	demütigt,	langfristig	die	
Zukunft	und	Macht	gehören	wird.

VIKTOR	FRANKL
Die	‘Trotzmacht	des	Geistes‘	hat	Viktor	Frankl	
als	eine	spezifisch	menschliche	Kraft	erforscht	
und	in	seiner	sinnzentrierten	Psychotherapie	
tief	verankert.	Hanswalter	Bohlander	zeich-
net	ein	facettenreiches	Bild	dieser	zentralen	
menschlichen	Ressource.
Haben	Sie	sich	auch	schon	einmal	gefragt,	wel-

che	Macht	ein	Therapeut	hat?	Dr.	Heinz	Rötlich	
skizziert	die	logotherapeutische	Haltung	dazu.

SELBSTREFLEXION
Haben	Sie	schon	einmal	vom	Baum	der	Macht	ge-
kostet?	Dann	können	Sie	es	nun	einmal	tun,	Ralph	
Schlieper-Damrich	lädt	Sie	dazu	ein.

[UNTERNEHMENS]-PSYCHOLOGIE
Wie	zeigt	sich	die	Macht	der	Frauen?	Tamara	Dietl	
beleuchtet	die	aktuelle	Debatte	aus	verschiede-
nen	Perspektiven.	Und	Ralph	Schlieper-Damrich	
spekuliert	zum	einen,	dass	möglicherweise	auch	
in	Ihrem	Umfeld	Menschen	mit	hoher	Sensitivität	
und	sensitiver	Macht	leben	und	arbeiten.	Und	zum	
anderen	fragt	er,	wie	die	Macht	in	den	Menschen	
kommt	und	ob	Macht	eigentlich	Spaß	macht?

GASTBEITRAG
Petra	Schuseil	fragt	Sie,	ob	Ihr	Lebenstempo	
Macht	über	Sie	hat?	Vielleicht	lässt	sich	daran	ja	

etwas	ändern?
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EDITORIAL
Ralph	Schlieper	-	Damrich	klärt,	dass	‚Vereinbarungen‘
nicht	immer	Sicherheit	bedeuten.

MANAGEMENTWISSEN
Der	‚Ehrbare	Kaufmann‘	–	heute	eine	Illusion	oder
geradezu	zwingend	in	unserer	Zeit	der	Internet	-	Globa-
lisierung?	Hanswalter	Bohlander	bietet	einen	Kompass	
bei	unternehmerischer	Unsicherheit.

SINNZENTRIERTE	PSYCHOLOGIE
Ist	Sicherheit	spießig?	Vermutlich	so	viel	wie	Freiheit	
utopisch	ist.	Monica	Ockenfels	rückt	ein	ewiges	mensch-
liches	Dilemma	ins	rechte	Licht.	
Babys	sind	mit	10	Monaten	bereits	bereit,	sich	bei	
der	Wahl	zwischen	Störern	und	Helfern	für	den	Störer	
zu	entscheiden.	Ralph	Schlieper	-	Damrich	informiert	
über	Aggression	und	die	Sicherheit	der	Trotzmacht	des	
Geistes.

WERTEVOLLE	WEGE
Red	Adair	war	ein	Mann	des	Feuers.	Er	sicherte	vielen	
Menschen	das	Ende	eines	großen	Schreckens.	Regina	
Radlmair	porträtiert	ihn.	

FÜHRUNG	LIVE
Führung	von	Vätern	–	wer	denkt,	dass	der	Rollen-
wechsel	zum	Papa	mir	nichts	dir	nichts	verläuft,	der	
irrt.	Florian	Schubert	zeigt	auf,	was	für	werdende	
Väter	in	Firmen	getan	werden	könnte.	Und	Ralph	
Schlieper	-	Damrich	provoziert	mit	der	These,	dass	mit	
zunehmender	Strukturunsicherheit	in	Unternehmen	
nur	Wertesicherheit	hilft,	die	Herausforderungen	der	
Zukunft	zu	meistern.

INTERVIEW
Professor	Dr.	Dieter	Frey	stellt	seine	Sicht	zur	Sicherheit	
nicht	nur	als	Wissenschaftler	vor.	

GASTBEITRAG
Stefan	Schwarz	informiert	über	die	Arbeit	am	Institut	
für	sinnzentrierte	Führung	in	Basel.

STUDENTENFUTTER
…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	zu	
kurz.	Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für
Augen	und	Ohren	zusammenstellt.

Die Freiheit des Menschen liegt 
nicht darin, dass er tun kann, 

was er will, sondern dass er nicht 
tun muss, was er nicht will. Mit die-
sem Satz von Rousseau begrüßen 
wir Sie in der WertePraxis. 

Nicht jeder kann tun, was er will. Es 
gibt Grenzen. Geschriebene, unge-
schriebene, vom Gewissen gesetzte. 
Jeder Mensch lebt in solchen Bedin-
gungen. Und jeder Mensch schafft Be-
dingungen. Für Sie sind diese von uns 
verfassten Texte gerade eine ‚Bedin-
gung‘. Und dadurch, dass Sie gerade 
lesen, schaffen Sie sich und Ihrem Um-
feld Ihrerseits ‚Bedingungen‘.

Selten reflektiert und dennoch Fakt:  
Wir leben in Bedingungen und sind 
doch immer frei, uns zu ihnen zu stellen. 
Das ist einer der Leitsätze von Viktor 
Frankl, dem Begründer der Sinntheorie. 
Frankl ist unser steter Wegbegleiter in 
der WertePraxis.

Der Mensch muss nicht tun, was er nicht 
will. Sie müssen diese Texte nicht lesen, 
wenn Sie nicht wollen. Ist das nicht herr-
lich frei? Sie können wählen zu lesen, 
sie können wählen nicht zu lesen, Sie 
können wählen anderes zu lesen – nur 
Sie können eines nicht, nämlich Beides. 
Sie können nur einem der Wegweiser 
folgen. Oder Sie können stehen blei-
ben. Versuchen Sie Beides, werden Sie 
scheitern.

So erklärt sich der Satz von Frankl: Der 
Mensch hat seinem Leben zu antwor-
ten. Zu jeder Zeit. Der Mensch hat zu 

verantworten. Es ist nur ihm zueigen, 
dass er verantworten kann. Auch das 
macht ihn erst zu einem Wesen, das 
Sinnvolles von Sinnlosem unterschei-
den kann.

Wir Menschen sind schon tolle 
Wesen. 

Wir streben nach Sinn. Das unterschei-
det uns vom Tier. Der Sinn, der sich 
in Handlungen formt, begründet den 
individuellen Ethos. Der Sinn ist unser 
wesentlicher Wegweiser. Wozu ist es 
gut, dass ein Mensch einem Wegwei-
ser folgt, und wann ist es für ihn gut, 
innezuhalten? 

Wie muss ein Wegweiser gestaltet 
sein, so dass ein Mitarbeitender eines 
Unternehmens ihm folgt? Was muss ein 
Wegweiser tun, um zu scheitern? Wel-
chen Wegweisern können Sie persön-
lich etwas abgewinnen? Auf welchen 
– wie es der Philosoph Peter Strasser 
nennt – ethischen Horizont weist der 
Weg? Was brauchen Führungskräfte, 
um Wegweiser zu sein? 

• Wegweiser müssen erkennen, wel-
che anderen Wegweiser ihnen ihren 
eigenen Weg gewiesen haben. Und 
sie sollten sich bewusst sein, dass 
dies Bedingungen waren, zu denen 
sie sich jetzt und immer wieder „so 
oder so“ stellen können.

• Wegweiser müssen erkennen, dass 
sie auf ein Ziel weisen. Und sie soll-
ten sicher sein, dass sie selbst um 
das Ziel wissen.

• Wegweiser müssen erkennen, dass 
sie zu Veränderungen führen. Sie 
stellen für andere Menschen Bedin-
gungen dar. Um ihnen entsprechend 
zu handeln, müssen die Veränderun-
gen sinnvoll sein.

• Wegweiser müssen erkennen, dass 
es einen guten Grund braucht, dass 
ihnen gefolgt wird. Dazu dient zu-
erst die Klarheit darüber, den guten 
Grund zu wissen, warum man selbst 
Wegweiser wurde.

• Wegweiser können nicht nicht 
Wege weisen. Sie verlieren nie 
diese Verantwortung. Wegweiser 
sollten daher genau beachten, wel-
che Folgen es hat, wenn man ihnen 
folgt. Ein Wegweiser muss gerade 
stehen, und er muss für sich „gerade 
stehen“. 

Blaise Pascal meinte einst, „wenn der 
geworfene Stein Bewusstsein hätte, so 
würde er sagen, ich fliege, weil ich 
will.“ Folgt dieser Stein jedoch einem 
solchen Wegweiser, so wird er sagen, 
„ich fliege, weil ich genau so will.“ Wie 
geht es Ihnen mit dieser Richtung?
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AUS DEM INHALT

Wie geht es Ihnen? Ist der Kopf
noch über Wasser? Oder saufen
Sie schon ab?

Meist erfolgt auf solche Fragen
eine Bewertung. Gut, not so bad, es
könnte besser sein. Nach einer sol-
chen Antwort wird selten mehr Zeit 
auf die Gründe und Hintergründe ver-
wendet. Warum geht es Ihnen so?
Wozu dient Ihnen dieses Empfinden?
Wer so fragt, wähnt sich vielleicht zu
neugierig – und fragt deshalb nicht.
Oder zu ängstlich, mit einer über-
raschenden Antwort vielleicht nicht
umgehen zu können. Oder selbst zu
belastet. Oder …

Warum geht es Ihnen denn so
gut? Wer mag schon immer darauf
antworten? Wer mag sich schon so
nahe kommen? Wer will schon, dass
man ihm so nahe kommt? So nahe –
in 1600 Arbeitsstunden im Jahr,
gerechnet auf Vollzeitarbeitende.

Als Nummer 1 der Top–Treiber
der Arbeitsmotivation von Menschen
wurde in diesem Jahr erneut das
'Interesse der Leitungsebene an ihren
Mitarbeitenden' ermittelt. "Wie geht
es Ihnen", scheint also doch eine
Frage zu sein, die sich Menschen stel-
len lassen wollen, jedoch mit mehr
Tiefgang. Wofür wollen Sie sich ein-
setzen? Wozu dient Ihnen Ihre Ar-
beit? Was bedeutet Ihnen Ihre Auf-
gabe? Diese Fragen sprechen den
Sinn an, den Menschen in ihrer täg-
lichen Leistung sehen – oder den sie
aus dem Blick verloren haben.

Fragen Führungskräfte danach,
wie die Zugänge zur Sinnerfahrung
bei ihren Mitarbeitenden aussehen,
dann folgen sie mit dieser Frage dem
Menschenbild der sinnzentrierten
Psychotherapie. Alle Führung ist auch
Psychologie – wer wüsste es nicht, der
mit Menschen zu tun hat? Also können
wir uns ihr auch bewusst annehmen
und nicht wie eine Katze um den 
heißen Brei herumschleichen. Egal, ob
es nun Kaufleute sind, die Menschen 
führen, ob Techniker, Ingenieure,

Wissenschaftler, Akademiker oder
nicht, die Seele ist immer mit im Spiel.
Und ein gutes Gespräch, in dem der
Mensch sich wahrgenommen, ange-
sprochen und wertgeschätzt fühlt, darf
durchaus in die Nähe einer therapeu-
tischen Intervention gestellt werden.

Aber was bedeutet nun sinn-
zentriert? Der Begründer dieser
Schule der Psychologie ist Viktor E.
Frankl. In seiner Theorie des Sinns, der
Logotheorie, wird der Mensch als gei-
stiges Wesen angesehen, das werte-
orientiert lebt, hoffnungsstark ist und
nach Sinn strebt. Anders als zum
Beispiel bei Sigmund Freud, der
danach gefragt hätte, warum ein
Mensch sein Leben lebt, fragt Frankl
danach, wozu der Mensch lebt.
Dabei packt Frankl den Menschen bei
seiner besten Seite – bei seinem
Vermögen, mit seiner geistigen Di-
mension sich gestaltend verhalten zu
können. Gerne nahm Frankl für diesen
Gedanken eine Anleihe bei Goethe:
"Wenn man den Menschen so nimmt
wie er ist, dann wird er schlechter.
Aber nimmt man ihn so wie er sein
könnte, dann wird er so wie er sein
sollte."

"Wie geht es Ihnen?" – diese
Frage zu vertiefen bietet also eine

große Chance, um wahrzunehmen,
wie ein Mensch sich selber nimmt und
ihn so zu führen, wie er sich nehmen
sollte. 

Der Arzt Frankl hatte gute Gründe,
diese Form der Führung an sich selbst
wirken zu lassen und der Frage nach
dem "Wozu lebe ich" nicht auszuwei-
chen. Im Gegenteil, diese Frage sollte
die Brisanz seines Lebens sein, denn
er durchlebte vier Konzentrations-
lager, verlor seine Familie, sein bereits
niedergeschriebenes Manuskript der
"Ärztlichen Seelsorge" und sah, wie
Menschen, die die Hoffnung aufga-
ben, in kurzer Zeit später starben. Die
Frage nach dem "Warum lebe ich",
konnte Frankl sich wahrlich sparen. Er
erkannte, der Mensch braucht nichts
mehr als Sinn. Das ist die zentrale
Aussage seiner Motivationlehre. Wie
der Mensch Sinn erfährt, so wird er
sein Leben prägen. Wie er seine
Werte verwirklicht, so wird er die
Befindlichkeit seines Lebens gestalten.

Damit sind wir im Fokus der
WertePraxis. Wie der Mensch Sinn in
der Arbeit erfährt, so wird er eben
diese Arbeit prägen. Sinn zu entdek-
ken ist eine verantwortliche Aufgabe,
an der kein Mensch vorbei gehen
kann, will er nicht untergehen. Hierzu
wollen wir anregen. 

Mit der WertePraxis schaffen wir
nichts aus der Welt, das ist nicht unser
Anspruch. Wir wollen etwas mit
Ihnen, unseren Leserinnen und Lesern,
in die Welt schaffen.

Wie geht es Ihnen – damit?
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Kreativität begegnet uns über-
all. In Galerien und Museen, in 

den Medien, im Kindergarten. Wir 
wissen, es gibt sie: Die genialen 
Forscher und Erfinder, die begna-
deten Künstler und Politiker, die 
Einfallsreichen unter den Leuten in 
der Wirtschaft. Sie prägen unser 
Bild von Kreativität. 

Kreativität hängen wir hoch auf und be-
haupten oft, selbst nicht kreativ zu sein 
- und sind es doch ganz und gar. Krea-
tivität kennen und leben wir in Kontex-
ten, in denen alte Lösungsmuster durch 
neue Wege abgelöst werden müssen. 
Solche Situationen hat jeder Mensch 
bereits erlebt. Da soll eine Kommunika-
tionsbeziehung auftauen oder ein Un-
ternehmen sucht den Königsweg, mit 
geringem finanziellen Aufwand sehr 
gutes Personal zu identifizieren oder 
eine Firma strebt nach einer guten Sym-
biose zwischen kreativer ‚Frechheit‘ 
und der Pflege menschlicher Tugenden 
oder oder oder.

Das persönliche Potential von Kreati-
vität wird selten bewusst wahrgenom-
men oder sich bewusst gemacht. Es 
entsteht oft quasi im ‚Vorbeigehen‘ 
und weniger als geplanter Prozess im 
Sinne eines: ‚Heute Vormittag sind wir 
mal kreativ‘. Dies von Mitarbeitenden 
einzufordern ist ebenso absurd wie der 
Appell, ‚doch mal spontan zu sein‘. 

Schaffen Unternehmen jedoch günstige 
Rahmenbedingungen und verstehen sie 
Kreativität als zentralen Wert für eine 
zukunftsrobuste Entwicklung, entstehen 
oft neue, außergewöhnliche und doch 
machbare Lösungen. In diesen Unter-
nehmen wird Kreativität nicht abgetan. 
Sie verstehen unter ihr mehr als ‚mit 
bunten Steinchen zu spielen‘. Vielmehr 
wird es geschätzt, vernetzt zu denken, 
ein ausgeprägtes Vorstellungsvermögen 
mit positiver Grundhaltung zu haben, 
die kreativen Antennen zum Lernen 
auszufahren. 

Kreativität und daraus resultierende 

Lösungen spielen sich in ‚Zwischenräu-
men‘ ab, dort wo eigene Kompetenz 
und Stärke mit dem Esprit und Ideen-
reichtum anderer verknüpft wird.

Führungskräfte können Beiträge leisten, 
damit sie und ihre Mitarbeitenden die 
Kreativität als Wert zur Verwirklichung 
bringen. Sie praktizieren ein Angewand-
tes Wertemanagement, indem sie den 
Austausch in der Zusammenarbeit, die 
gemeinsame ‚kreative Suche‘ nach 
Lösungen fördern, initiieren und berei-
chern.

Kreative Führung überschreitet Gren-
zen, oft auch die eigenen. Sie sieht 
Mitarbeitende nicht nur als Leistungs-
erbringer, sondern als Menschen mit 
Bedürfnissen nach Sinn und Wertschät-
zung. Ein Unternehmen, das Leistung 
will, muss Sinn bieten. Ist es sinnvoll, 
kreative Prozesse in einer Organisation 
dauerhaft zur Entfaltung zu bringen, 
gilt es anzuschauen, ob das Unterneh-
men die Plattformen geschaffen hat, um 
‚Schöpfungsprozesse‘ zu ermöglichen. 

Die zentrale Kommunikationsplattform 
besteht dabei fraglos zwischen Mitar-
beitenden und Führungskräften.

Diese WertePraxis möchte ermuntern, 
ins Gespräch miteinander zu kommen. 
Mit verschiedenen Perspektiven aus Un-
ternehmen, Kunst und Kultur beleuchten 
wir ein Phänomen, das immer wieder 
bestaunt und erforscht wird – dessen 
Kraft sich jedoch nur im eigenen Han-
deln erschließt. Also dann frisch ans 
Werk: Wo in Ihrem Umfeld wäre ein 
guter Schuss Kreativität hilfreich?
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Sie sind ein Original! Entdecken 
Sie Ihre eigene Originalität als 

Kraft! Dazu laden wir Sie mit die-
ser Ausgabe der WertePraxis recht 
herzlich ein!

Kommen Ihnen auch Karl Valentin oder 
Heinz Rühmann in den Sinn, wenn 
Sie an Originale denken – oder die 
Knef oder Edith Piaf,  Namen von Be-
rühmtheiten also? Muss ein Mensch  
erst berühmt werden, um als Original 
zu gelten?  Woran kann Originalität 
festgemacht werden? Gibt es wahr-
nehmbare Merkmale? Hier wird es 
schwierig, weil jeder sehr persönliche 
Vorstellungen von diesem Begriff hat. 

Es geht sicherlich darum, sich nicht vom 
allgemeinen Zeitgeist und von beste-
henden Konventionen beherrschen zu 
lassen. Gleichzeitig bedeutet ‚originell 
sein’ nicht, ‚um jeden Preis’ auffallen 
zu wollen mittels extrem schriller Acce-
ssoires oder ausgefallener Stylings 
– hier bahnt sich eher egoistische Gel-
tungssucht ihren Weg! 

Für viele Menschen ist Originalität 
sehr eng mit dem Begriff der Authenti-
zität verknüpft. Wenn eine Person au-
thentisch wirkt, dann stimmen äußere 
Handlung und innere Haltung überein. 
Ein Original ist einfach in sich stimmig 
– egal ob Berühmtheit oder aus einfa-
chen Verhältnissen stammend.

Bin ‚ich’ denn schon ein wahres Ori-
ginal? Nicht automatisch. ‚Ich’ ist zu-
nächst ein Individuum, das, wie August                        
Strindberg schreibt, „stets einen Keim 
in sich trägt, der seine Originalität aus-
macht“. Und diesen Keim gilt es zu er-
kennen und zu pflegen! 

Menschen sind sich ihrer originellen Po-
tentiale leider oft viel zu wenig bewusst 
und scheinen in der Menge unterzuge-
hen, im Strom mit zu schwimmen, ein 
‚jemand’ unter vielen zu sein, bedroht 
von Massenwaren, Pauschalreisen und 
globaler Krise. Darum kann ein erster 
Schritt sein, Bewusstheit zu schaffen  

bezüglich der Möglichkeiten, im eige-
nen Lebens- und Verantwortungsbe-
reich originelle Lösungen und Ideen 
zum Wohle aller Beteiligten zu verwirk-
lichen.

Originalität wird im Duden definiert mit 
‚Ursprünglichkeit, Echtheit, Selbstän-
digkeit’ und konstatiert eine Bedeu-
tungsverschiebung in Richtung ‚Beson-
derheit bzw. schöpferische Tätigkeit’. 
Weiter lesen wir, dass Originalität mit 
der Fähigkeit zum ‚Querdenken’ zu tun 
hat. Sie braucht die Kombination mit 
anderen persönlichen Eigenschaften, 
wie zum Beispiel Sozialkompetenz, die 
Gabe freien Assoziierens, die Aufmerk-
samkeit für Ungewöhnliches, ein hohes 
Maß an Phantasie oder einen spezi-
ellen Humor. Sie erfordert meist auch 
Mut und ein solides Selbstwertgefühl. 
Originalität ist ein ‚großer’ Begriff, der 
ein wahres Werte-Feuerwerk entzün-
det! Da lohnt es sich allemal, genauer 
hinzusehen, an die eigene Originalität 
zu glauben und an ihr zu arbeiten! 
Aber wie?

Für Viktor E. Frankl – der auch in die-
ser Ausgabe wieder unser wichtigster 
Wegbegleiter ist – formt sich die eige-
ne Persönlichkeit, indem sich die Per-
son, die man ‚ist’, mit dem Charakter, 
den man ‚hat’, auseinandersetzt. Der 
Mensch handelt dem gemäß nicht nur 
so, wie er ‚ist’, sondern er ‚wird’ auch 
so, wie er handelt. Wer sich der Ein-

zigartigkeit seiner Person bewusst wird 
und entsprechend handelt, wird zum 
Original.

Werden Sie sich dieses bereits ange-
legten, inneren Keims Ihrer Originalität 
bewusst! Lassen Sie ihn wachsen und 
reifen – nicht krampfhaft und gewollt, 
denn dann driften Sie ab in Richtung 
Lächerlichkeit, sondern gelassen, auf-
richtig und authentisch. 

Hinterfragen Sie Konventionen und ar-
beiten Sie kreativ an neuen Lösungen, 
die der Hoffnung Raum geben und sich 
dem Zeitgeist kritisch nähern. Spüren 
Sie die Erfüllung und innere Freiheit, 
die ein solches Tun auslöst. Feilen Sie 
ein Leben lang liebevoll an Ihrem eige-
nen Gütesiegel: nicht ersetzbar, nicht 
austauschbar, keine Massenware. 
Dann sind Sie das Original, das Sie im 
Keim schon sind.
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Marmor, Stein und Eisen bricht - 
ein zäher Mensch wohl nicht. 

Zähigkeit, dieses Wort steht im allge-
meinen für eine Materialeigenschaft. 
Bei Menschen drückt sie ein Charak-
termerkmal aus oder ist ein Stimmungs-
barometer, zum Beispiel in Gesprächs-
situationen.  Da ist ‚Daniel ein zäher 
Hund‘ oder die ‚Verhandlungen mit 
den Franzosen verlaufen zäh‘.

Zähigkeit – was bedeutet sie in Zeiten 
wie diesen? Ist sie eine wünschens-
werte und notwendige Charaktereigen-
schaft in Veränderungsprozessen oder 
erdrutschartigen Bewegungen in eta-
blierten Systemen? Wenn der Verlust 
von Arbeitsplätzen droht, die Gesund-
heitssysteme ihren ursprünglichen Leis-
tungsumfang nicht mehr halten können, 
wenn das Schul- und Bildungssystem an 
allen Ecken und Enden knackt….  – ist 
dann Zähigkeit gefragt? Was empfin-
den Sie, wenn Sie über Zähigkeit nach-
denken? 

Zähigkeit ist bunt und breit gefächert! 
Ein schillerndes Wort, man kann es 
beinahe meditativ, ja sogar hypnotisch 
nennen. Es gibt wohl niemanden, der 
mit dieser Eigenschaft noch keine Be-
gegnung oder Erfahrung im Leben 
gemacht hätte. Je zäher ein Werkstoff, 
desto widerstandsfähiger ist er gegen 
Bruch oder Rissausbreitung. Das Ge-
genteil sind ‚spröde‘ Materialien wie 
Glas, Keramik oder einige Kunststoffe. 
Sie sind nur sehr begrenzt in der Lage, 
sich plastisch zu verformen, weil sie we-
sentlich weniger Energie aufnehmen als 
zähe Werkstoffe, bevor sie brechen.

Auch bei Nahrungsmitteln wird von Zä-
higkeit gesprochen – ‚das Steak ist heu-
te aber ganz schön zäh‘. Ein solches 
Stück Fleisch kann nicht mit Genuss 
verzehrt werden  – es sei denn, es wird 
‚weichgeklopft’. Auch bei schwierigen 
und andauernden Verhandlungen, 
langwierigen Entscheidungsprozessen 
wird Zähigkeit empfunden. Jeder kennt 
es, jeder hat es erlebt. Aber bekommt 
nicht eine ‚zähe Verhandlung’ einen 

anderen Wert, betrachtet man sie 
aus der Perspektive, dass ihr Ergebnis 
bruchsicher und nicht bei nächster Ge-
legenheit zerspringen, sich verformen 
soll? 

Welchen Dienst erweist die Zähigkeit 
einer Führungskraft? Wo kann sie am 
besten zur Geltung kommen? Wann 
sollte sie besser reduziert werden? Um 
ein Thema sorgfältig zu bearbeiten 
oder angestrebte Ziele erreichen zu kön-
nen, wird ein gewisses Maß an Zähigkeit 
benötigt. Ihr verwandte Eigenschaften 
sind Stabilität, Beharrlichkeit, Zielstre-
bigkeit und Durchhaltevermögen. Aber 
auch eine gute Dosis Fingerspitzenge-
fühl muss die Zähigkeit begleiten. Erst 
mit ihr wird der passende Zeitpunkt er-
kannt, wann des Zähen zuviel würde. 
Diese balancierende Sensibilität führt 
zu Haltungen wie: ‚Lasse auch andere 
zu Wort kommen‘, ‚Integriere verschie-
dene Ansichten, wenn es darum geht, 
im Mitarbeiterteam Projekte zu verwirk-
lichen, Prozesse zu verändern oder 
Standards zu etablieren‘, ‚Delegiere, 
frage nach und kontrolliere nur die Ar-
beitsergebnisse‘.

Optimale Zähigkeit ist bei qualitativ 
hochwertigen Werkstoffen ein wich-

tiges Gütemerkmal. Im menschlichen 
Miteinander kann übertriebene Zä-
higkeit jedoch zum Scheitern führen. 
Ein Mensch, der ausschließlich hart 
wie Stahl ist, kann andere Menschen 
nicht begeistern und mitziehen. Im Ge-
genteil, er wird am Ende meist alleine 
dastehen. Viele Erfinder wären einzig 
mit Zähigkeit nie ans Ziel gekommen. 
Die höchsten Gipfel dieser Welt wären 
noch nicht bestiegen. Das Erlebnis der 
‚Moments of Excellence’ gäbe es nicht.  
Barack Obama hätte die Wahl zum 
Präsidenten der Vereinigten Staaten 
verloren. 

Jeder von uns besitzt die Gabe der Zä-
higkeit – wie nutzen Sie sie? 
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g e l a s s e n h e i t
EdItorIAl
regina	radlmair	rät	dazu,	der	Gelassenheit	als	lebens	-	Kost-	

barkeit	einen	besonderen	rang	im	Alltag	einzuräumen.

PsychE	lIvE
Monica	ockenfels	lässt	den	löwen	los	und	behauptet,	dass	sie	

sich	von	ihm	eine	gelassene	scheibe	abschneiden	können.

Und	Ulrike	demmel	wirft	je	drei	regeln	in	den	ring,	wie	die		

Psyche	Gelassenheit	blockiert	oder	fördert.

tools	Und	vErfAhrEn

susanne	vathke	‚misst‘	die	Gelassenheit	und	stellt	Perspek-

tiven	zweier	großer	Männer	dazu	vor.	

robert	farthmann	ergänzt	mit	seinem	3	-	Phasen	-	Modell		

einen	konkreten	Weg	‚hin	zu	mehr	Gelassenheit‘.

lItErAtUr
‚die	seele	kann	nur	zu	fuß	gehen‘,	zitiert	sylvia	Baitinger	

den	Berater	Johannes	czwalina	und	stellt	sein	Buch	über	

leistungsdruck	und	lebensqualität	vor.

IntErvIEW	
schtonk,	Kir	royal,	Monaco	franze	kennen	sie?		

dann	freuen	sie	sich	auf	das	Gespräch	über	Gelassenheit	

mit	helmut	dietl.

MAnAGEr	lIvE
robert	farthmann	hat	das	denken	aufgehört.	Und	er		

berichtet	von	seinen	Erfahrungen	bei	den	Zen	-	Mönchen.	

vIKtor	E.	frAnKl

Was	kann	der	sinntherapeut	frankl	bei	hammerschlägen	

des	schicksals	beitragen?	ralph	schlieper	-	damrich	infor-

miert	über	das	neue	Buch	zum	‚Wertecoaching	in	Krisen‘.

PhIlosoPhIE	dEr	GElAssEnhEIt

friedrich	schart	entführt	sie	zu	den	stoikern,	zu	Martin	

luther	und	in	den	ostblock.	

UntErnEhMEn	lIvE

ralph	schlieper	-	damrich	beschreibt	die	Werteentwicklung	

in	einem	Mittelstandsunternehmen.	

WErtEPrAXIs	GAstBEItrAG

lernprozesse,	gelassen	konzipiert.	focus	change	infor-

miert	über	einen	neuen	Weg	persönlicher	Entwicklung.

stUdEntEnfUttEr

…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	nicht	zu	kurz.	das	

team	der	WertePraxis	hat	für	sie	tipps	für	Augen	und	

ohren	zusammenstellt.

Februar	2010	
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Reflexion  

Robert Farthmann legt das Lot an – Toleranz 

in technischen und sozialen Systemen. 

Und Ulrike Demmel begleitet Sie in den 

toleranten Alltag.

Hintergrund 

Ralph Schlieper-Damrich entführt in das 

Gefühl des Ärgers und behauptet, dass 

Ärger eine treffliche Messlatte für lebendiges 

Werteerleben sei. 

Gesprächsführung  

Wolfgang Mai sensibilisiert für die Toleranz 

in Mitarbeitergesprächen. Und legt dabei 

den Finger in die Wunde der Personal-

entwicklung.

Toleranz als Selbstwert  

Susanne Vathke entwirft eine Toleranz,  

ohne die es in der persönlichen Lebens-

entwicklung nicht geht.

Wertevolle Wege  

WertePraxis stellt Ihnen wieder einen  

wertevollen Weg vor.  

Diesmal Peter Ustinov.

Unesco  
Regina Radlmair kommentiert die Toleranz-

Prinzipien der Unesco – nützlich auch für 

Manager und Führungskräfte.

Interview  

Ralph Schlieper-Damrich spricht mit dem 

Oberbürgermeister der Stadt Köln, Jürgen 

Roters.

… und die Unterhaltung kommt auch 

nicht zu kurz. Malu Salzig und Regina 

Radlmair haben einige Tipps zusammen-

gestellt.

T O L E R A N Z 

Mai	2010	
www.wertepraxis.de

II
/2

0
1

0

management mIt sInn und werten
WertePraxis

Editorial 
Ralph Schlieper-Damrich wirft ein Licht auf das kleine 

Wörtchen ‚selbst‘ und ermuntert zur ‚Logopsychie‘.

Wille zur Handlung 

Robert Farthmann plädiert für konkret erlebbare 

Handlungen statt für geäußerte Willensbekundungen  

- insbesondere in Zeiten schneller Veränderungen.

Und Susanne Vathke geht mit Ihnen nicht über den 

Jordan, sondern über den Rubikon und zeigt auf, was 

wir auch heute noch von Cäsar lernen können. 

Wertevolle Wege  

Regina Radlmair und Ulrike Demmel stellen Ihnen 

wieder wertevolle Wege spannender Menschen vor. 

Diesmal sind es Frida Kahlo und Sir Charlie Chaplin. 

Interview  

WertePraxis spricht über den Wert des Willens mit 

Eberhard Gienger, einst Weltmeister am Reck und 

Sportler des Jahres. 

Diagnose des Willens 

Die Osnabrücker Persönlichkeitsdiagnostik von  

Professor Julius Kuhl ist bestens geeignet, um die 

Ressourcen zur Willensbildung zu messen.  

Ralph Schlieper-Damrich nutzt das Verfahren und 

stellt das Konzept hier vor.

Willenskräftige 

Viktor Frankl postuliert auch einen Sinn im Leid. Vier 

willensstarke Menschen haben diesen Sinn entdeckt.  

WertePraxis stellt sie vor als gutes Beispiel für viele 

andere, die die Kunst der Überwindung gelernt 

haben.

Üble Führungskultur 

Ralph Schlieper-Damrich fragt, ob Fieslinge und  

Mieslinge in Organisationen ihr Verhalten wirklich 

wollen. 

… und die Unterhaltung kommt auch nicht  

zu kurz.  

Das Autorenteam hat für Sie wieder einige Tipps 

zusammengestellt.

W i l l e

August	2010	
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und werten
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EdItorIAl

robert	Farthmann	fragt	Sie	und	sich,	ob	die		

Sache	mit	der	leichtigkeit	wohl	einen	Haken	hat?

UntErnEHmEn	lIVE

Sylvia	Baitinger	beschreibt	den	Prozess	der	Ein-

führung	von	Unternehmenswerten	bei	t	-	Systems	

im	rahmen	des	‚one		-		Company	-	Konzepts‘	der	

deutschen	telekom.

toolS	Und	VErFAHrEn

Wissen	Sie,	wie	man	zügig	aus	Einfällen	trag-

fähige,	konkrete	Projekte	macht?	Ulrike	demmel	

verrät	es	Ihnen.		

regina	radlmair	knüpft	kritisch	am	vielerorts	prak-

tizierten	Projektmanagement	an	und	empfiehlt,	

eine	sinnvolle	leichtigkeit	walten	zu	lassen.

WErtEVollE	WEgE

Ulrike	demmel	stellt	Ihnen	wieder	den	lebensweg	

eines	spannenden	menschen	vor.	diesmal	ist	es	

der	‚mann	mit	der	maus‘:	Walt	disney.	

IntErVIEW

Wie	geht	man	leicht	mit	Harndrang	und	anderen	

kleinen	und	größeren	tabus	um?		

WertePraxis	spricht	über	den	Wert	der	leichtigkeit	

mit	dr.	E.	olav	Klautzsch,	Chef	der	Kreativschmie-

de	Klautzsch	und	grey.

mAnAgEr	lIVE

nach	einem	Coaching	mit	einem	Finanzvorstand	

reflektiert	ralph	Schlieper	-	damrich	den	Sinn-

gehalt	von	Unternehmenswerten	und	plädiert	für	

einen	glaubwürdigeren,	entkrampfteren	Umgang	

mit	ihnen	–	ein	Plädoyer	für	mehr	‚leichtigkeits-

management‘.

VIKtor	E.	FrAnKl

In	schweren	Zeiten	mehr	leichtigkeit	entwickeln?	

Susanne	Vathke	wirft	einen	Blick	in	die	Arbeit	des	

Begründers	der	sinnzentrierten	Psychotherapie.	

drAmA
ralph	Schlieper	-	damrich	wundert	sich,	für	wie	

dumm	gehirne	ihre	träger	halten.	

WErtEPrAxIS	gAStBEItrAg

Halten	Sie	Ihre	mitarbeitenden	auch	als	Bon-	

sais?	gerald	Ziegler	bietet	Ihnen	eine	inspirie-

rende	Alternative	an.

StUdEntEnFUttEr

…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	nicht	zu		

kurz.	das	team	der	WertePraxis	hat	für	Sie		

tipps	für	alle	Sinne	zusammengestellt.

l e i c h t i g k e i t

Februar	2011	
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W Ü R D E
EDITORIAL
Susanne	Vathke	lädt	zum	Blick	auf	das	Würdevolle	des		

Menschen	ein.

UNTERNEHMEN	LIVE

Robert	Farthmann	erklärt,	wie	Würde	zur	Bürde	in	Familien-

unternehmen	wird.	Und	Wolfgang	Mai	fragt	sich,	ob	es	wirk-

lich	unmöglich	ist,	die	Würde	des	Menschen	in	Unternehmen	

zu	achten.

TOOLS	UND	VERFAHREN

Ralph	Schlieper-Damrich	zeigt	ein	Gesprächsdesign	auf,	das	

hilfreich	ist,	um	in	Würde	einen	Weg	aus	einem	Konflikt	zu	

finden.

MANAGER	LIVE
Einen	persönlichen	Brief	zur	Würde	erhält	Monica	Ockenfels	

von	ihrer	Freundin	Maren	Henke,	Anzeigenleiterin	der	ZEIT	

Magazine.

INTERVIEW
Am	Ende	aller	Tage	mit	Würde	aus	der	Sichtbarkeit	treten.	

WertePraxis	spricht	mit	Fritz	Roth,	Bestatter,	Trauerbegleiter	

und	Gründer	der	Privaten	Trauerakademie.	

WERTEVOLLE	WEGE

Regina	Radlmair	hat	auf	das	Leben	von	Queen	Mum	

geschaut	und	auf	ein	Land,	das	die	Würde	dieser	Frau	bis	

heute	hochachtet.

VIKTOR	E.	FRANKL

Ralph	Schlieper-Damrich	erinnert	an	eine	Situation,	die	

Wegweiser	für	die	Erfindung	der	Logotherapie	durch		

Viktor	Frankl	war.

FÜHRUNG	
Ulrike	Demmel	reflektiert	die	Geschichte	vom	Esel	und	der	

Karotte	und	lädt	ein	zur	Entwicklung	eines	würdevollen	

Führungsstils.

WERTEPRAXIS	GASTBEITRAG

Quo	vadis	–	Würde,	fragt	Lothar	Seckinger	und	macht	

damit	den	Inhalt	seiner	‚Sinntage‘	deutlich.	

STUDENTENFUTTER

…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	nicht	zu	kurz.	Das	

Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für	Augen	und	

Ohren	zusammenstellt.

Mai	2011	
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mut
EDITORIAL
Ralph	Schlieper-Damrich	reflektiert	Mut	als	Kraftquelle	für	

sinnvolles	Handeln.

FÜHRUNG	und	SELBSTFÜHRUNG

Monica	Ockenfels	zeigt	auf,	warum	es	Menschen	so	schwer	

fällt,	mit	Fehlern	–	insbesondere	den	eigenen	–	mutig	umzu-

gehen.

SINNZENTRIERTE	PSYCHOLOGIE

Gibt	es	neben	dem	Mut,	etwas	mit	dem	Verstand	zu	denken	

auch	den	Mut,	mit	dem	Geist	zu	trotzen?	Ralph	Schlieper-

Damrich	versucht	eine	Skizze	des	Geistmutes.

WERTEVOLLE	WEGE

Juliano	Mer-Khamis	war	ein	mutiger	Theatermann	mit	einer	

starken	politischen	Vision.	Regina	Radlmair	würdigt	diesen	

Mann,	der	am	4.	April	2011	erschossen	wurde.

MANAGEMENT	LIVE

Führung	braucht	Mut,	das	meint	Robert	Fahrtmann	und	hält	

aus	der	Managersicht	ein	Plädoyer	für	mehr	Courage	zum	

Wohle	von	Menschen,	Ideen	und	dem	Image	guter	Führung.

COACHING	UND	THERAPIE

Resilienz	wird	immer	bedeutender.	Denn	künftig	wird	es	

wohl	noch	wichtiger	werden,	Krisen	sinnvoll	trotzen	zu	

können.	Ralph	Schlieper-Damrich	stellt	diesen	Erfolgsfaktor	

für	gelingendes	Leben	vor.

BERATUNGSPRAXIS

Unternehmenswertesysteme	erfüllen	nicht	selten	eine		

Feigenblattfunktion.	Dabei	ginge	es	‚ohne‘	auch,		

provoziert	Ralph	Schlieper-Damrich.

INTERVIEW
Dr.	Alexander	Batthyany	stellt	sich	als	Präsident	des	Viktor	

Frankl	Instituts	in	Wien	den	Fragen	der	WertePraxis.	

GASTBEITRAG
Peter	Knoblich	stellt	die	neue	Initiative	des	Vereins	Werte-

Menschen-Unternehmen	vor.

STUDENTENFUTTER

…	und	die	Unterhaltung	kommt	auch	diesmal	nicht	zu	kurz.	

Das	Team	der	WertePraxis	hat	für	Sie	Tipps	für	Augen	und

Ohren	zusammenstellt.
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Nicht jedes psychisch bedingte Problem eignet sich für den 
Weg in die sinnzentrierte Psychotherapie. So wenig wie ein 
Mangel an Nahrung für den Körper per se dazu aufrufen 
sollte, einen ‚Veggie-Day‘ durchzuführen. Jeder Mensch ist 
einzigartig – dies anzuerkennen, ruft nach Sorgfalt auch in 
der Auswahl therapeutischer Begleitung. Nur, während der 
Mensch eine Vielzahl von Möglichkeiten kennt, seinen Kör-
per mit Nahrung zu kräftigen, fehlt es an einem ‚Navigati-
onssystem‘ für die Auswahl einer passenden Therapie. Und 
meint man, die Therapierichtung gefunden zu haben, dann ist 
die erste Hürde oftmals, überhaupt einen Termin zu erhalten 
und ist dieser dann vereinbart, dann stellt sich immer noch die 
Frage, wie der Therapeut letztlich arbeitet – unabhängig von 
der ‚Lehre‘, die er vertritt. Froh, überhaupt eine Unterstützung 
zu erhalten, wird die weitere Zusammenarbeit dann zumeist 
über den Faktor ‚Vertrauen zum Therapeuten‘ gesteuert. Die-
ser ist fraglos von elementarer Bedeutung – aber nicht nur. 

Ebenso wichtig ist es, zu verstehen, wie das Behandlungskon-
zept des Therapeuten aussieht, wie transparent es ist, was 
letztlich in der ‚Behandlungstüte‘ drin ist.

Der an der Universität Strathclyde in Schottland lehrende 
Professor Mick Cooper hat vor zehn Jahren eine Systemati-
sierung von Therapieansätzen vorgelegt, mit der er verschie-
dene humanistisch-existenzielle Therapierichtungen miteinan-
der vergleicht. Sein Schema kann jeder in diesem Feld tätige 
Therapeut dazu nutzen, die eigene Arbeitsweise zuzuordnen 
und die so entstehende ‚Therapiephilosophie‘ Klienten vorzu-
stellen. An einer Therapie interessierte Menschen können ih-
rerseits – mit etwas Lese- und Zeitaufwand verbunden – über 
Internet-Veröffentlichungen des Therapeuten meist bereits im 
Vorfeld eines Erstgespräches herausfinden, ob die zu erwar-
tende Arbeitsweise anerkannt und akzeptiert werden kann.   

Navi zum Sinn
Aus dem Psycho-Markt 

Als Beispiel, wie ein solches ‚Praxis-Profil‘ aussehen könnte, hier die Übersicht meiner Augsburger 
Praxis für Logotherapie:

phänomenologisch
[bei der gelebten Erfahrung des/der PatientIn bleibend] 

direktiv	
[von Seiten des/der TherapeutIn
steuernd und strukturierend]

deskriptiv
[den/die PatientIn zu einer deskriptiven 
Exploration von Erfahrungen ermutigend]  

psychologisch 	
[den therapeutischen Prozess als Erkundung 
psychischer Erfahrungen betrachtend]

individualisierend	
[individuelles Erleben 
in den Mittelpunkt stellend]

pathologisierend	
[die Probleme des/der PatientIn  
als individuelle Störungen deutend]    

subjektiv 	
[sich auf den Menschen mit seinen 
spezifischen Erfahrungen konzentrierend]  

unmittelbar
[die Beziehung zwischen Klient und Therapeut  
zum Inhalt der Therapie machend]

Spontan			 
[situativ-ungeplant vorgehend] 	

 existenziell
[die therapeutischen Inhalte im Hinblick 

auf existenzielle Annahmen betrachtend]

nondirektiv 
[den/die PatientIn einbeziehend]

erklärend
[zum Suchen von Gründen und Erklärungen 

für Denkweisen und Gefühle motivierend]

philosophisch
[nach Möglichkeiten konstruktiver 

Lebensgestaltung fragend]

universalisierend
[allgemeine Prinzipien herausstellend]

entpathologisierend
[die Schwierigkeiten als universelle, zu 

akzeptierende Lebensprobleme ansehend]

zwischenweltlich
[das Zusammensein mit anderen 

Menschen fokussierend]

nicht unmittelbar
[sich mit Inhalten außerhalb der 

therapeutischen Situation befassend]

technisch 
[einzelne therapeutische Techniken favorisierend]

[Ralph Schlieper-Damrich]



Vor 5 Jahren und 21 Ausgaben war es 
mir ein Anliegen, einen Beitrag  dafür zu 
leisten, das Gedankengut Viktor Frankls 
mit Aspekten aus Führung und Manage-
ment zusammenzubinden und einen 
Diskurs über angewandtes Wertema-
nagement zu fördern. Nach und nach 
fanden sich Mitdenker und Mitschrei-
ber, ohne die die WertePraxis nicht ihre 
vielen Leserinnen und Leser gefunden 
hätte. Weit über 100.000 Mal wurde 
unsere Webseite angeklickt, das erfreut 
uns – aber: Ist diese Zahl ein Wert an 
sich? Für mich persönlich stärker zählt 
die Aussage eines Mannes, der mir vor 
drei Jahren im Rahmen eines Beratungs-
gespräches sagte, er habe in einer der 
Ausgaben einen Text gelesen, der ihm 
einen wesentlichen Impuls zur Lösung 
einer kritischen Lebensaufgabe gege-
ben habe, dafür sei er sehr dankbar. Ich 
habe mich über seine Schilderung sehr 
gefreut, alleine für diese eine Wirkung 
war es bereits sinnvoll, das Projekt Wer-
tePraxis gestartet zu haben.   

Mit dieser persönlichen Ausnahme ha-
ben wir in den fünf Jahren für unsere 
Arbeit so gut wie kein weiteres qualita-
tives Feedback erhalten. Erst in den ver-
gangenen Wochen, seit in der Wahr-
nehmung vieler plötzlich feststeht, dass 
diese jetzt die letzte Ausgabe sein wird, 
wurde ich für mich überraschend oft und 
inhaltsreich über die WertePraxis ange-
sprochen. Das hat mich erstaunt.

Ob es wohl so ist, dass dann, wenn ein 
Ende unerwartet kommt oder eintritt, 
der leerer werdende Raum schnell mit 
Worten gefüllt werden muss? Spricht 
man mehr, wenn ein Verlust, ein Tod, 
eine Krise, ein Abschied, ein Ende eines 
Projektes ansteht? Diesem wie vielen an-
deren Phänomenen werde ich mich ab 
2014 in der neuen KrisenPraxis anneh-
men. Sie ist quasi die Nachfolgerin der 
WertePraxis, in einem anderen Format, 
in einer anderen Frequenz, aber – für 
mich selbstverständlich – immer wieder 
mit Bezügen zum sinnzentrierten Ge-
dankengut von Viktor Frankl.

Oder ob es wohl eher so ist, dass über 
‚Sinn und Werte‘ – ob im privaten 
oder beruflichen Kontext – zu spre-

chen oder zu schreiben, immer auch 
ein wenig frivol ist? Ist es nicht so, 
dass Werte irgendwie immer wertloser 
werden, je mehr man über sie spricht? 
Aus dieser Perspektive wäre das klick-
reiche Schweigen unserer Leserinnen 
und Leser ein wohltuendes Zeichen für 
den Wunsch nach Schutz des Wesent-
lichen. Aus dieser Perspektive wäre 
unsere WertePraxis aber auch stets ein 
gefährliches Spiel gewesen, denn auch 
wir sind unserer schreibenden Sprache 
nicht entkommen, wir haben das, was 
wir für unsere Welt hielten, durch unsere 
Worte in unsere Realität gegossen. Eine 
[Werte]-Welt, an die wir glaubten, als 
wir schrieben. Dafür, dass Sie als Leser 
das ausgehalten haben, zollen wir mit 
einem druckfrischen Blumenstrauß von 
Herzen Anerkennung. Wohlwissend, 
dass wir mit unseren Themen immer 
wieder an die Grenzen des für uns Aus-
drucksfähigen geraten mussten. 

Für den Philosophen Wittgenstein ist 
nichts in unserem Leben einfach nur 
das, was es ist. Erst mit unserer Bedeu-
tungszuschreibung, mit unserer Sprache 
‚vorgaukeln‘ wir uns eine Wirklichkeit, 
allzu oft, ohne zu erkennen, dass es sich 
um eine ‚Verhexung unseres Verstandes 
durch die Mittel der Sprache‘ handelt. 
Viktor Frankl stellt diesem Gedanken 
Wittgensteins einen weiteren zur Seite. 
Mit seinem Hinweis, dass Sinn per se 

gegeben ist, er nicht erfunden, sondern 
nur gefunden werden kann, macht er 
klar: Der Sinn spricht zu uns. ‚An sich‘ 
können wir über Sinn daher mit her-
kömmlichen Mitteln gar nicht sprechen, 
eher sprechen wir über Bedeutungen, 
die wir einem Jemand oder einem Et-
was verleihen. Sinn wird damit zu einer 
besonderen Anforderung an uns. Zu 
einer Aufgabe, eine Art transverbale 
Sprache zu lernen. Zu sprechen, ohne 
verbal zu sprechen. Menschen können 
das – und die wohl allen von uns be-
wusste Weise benennt auch Wittgen-
stein, wenn er sagt: ‚Wovon man nicht 
reden kann, darüber muss man schwei-
gen‘. Statt Zuflucht in zu viele Worte zu 
suchen, die doch nur wieder ins Reich 
der Selbstgauklerei  führen, schützt das 
Schweigen davor, uns immer weiter mit 
womöglich zu lässiger Sprache vom 
Wesentlichen zu entfernen. Herzlichen 
Dank also für Ihr werte-volles Schwei-

gen. Und herzlich will-
kommen, wenn wir uns im 
Januar in der KrisenPraxis 
wiedertreffen.

Ralph Schlieper-Damrich
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In eigener Sache

Von Herzen für Sie!

KrisenPraxis

Individuelles Krisenmanagement für Unternehmer 
und Führungskräfte mit Bezug zur Sinntheorie
Viktor E. Frankls. Online ab Neujahr 2014.

http://www.wertepraxis.de

