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Liebe Leserin, lieber Leser,

ein wertschätzender Umgang unter-
einander ebenso wie mit allen unse-
ren Geschäftspartnerinnen und 

-partnern ist bei Schweitzer Fachin-
formationen fest im Leitbild veran-
kert. Doch wie zeigen sich Wert-
schätzung und Respekt überhaupt 
in Unternehmen? Anna Seßler, bei 
uns im Haus verantwortlich für den 
strategischen Aufbau der Abteilung Personalentwicklung, 
geht dieser Frage ab Seite 22 nach. Um handfeste Beleidi-
gungen geht es im Text von Annika Frank (M.A.), wissen-
schaftliche Mitarbeiterin an der TU Dortmund mit Schwer-
punkt Rechtslinguistik, ab Seite 6. Ab Seite 28 erläutert Britta 
Reichard, Business Coach, den Zusammenhang zwischen 
Wut und Respekt. Und im Interview ab Seite 10 spricht Chris-
tiane Eymers, Fachanwältin für Arbeits- und Familienrecht in 
Hamburg, über ihr Passion Project „Inspired Law“, in dessen 
Fokus Persönlichkeitsentwicklung und Kommunikation ste-
hen – absolut lesenswert. Für öffentliche Anerkennung all 
jener, die die Digitalisierung in unseren kommunalen Verwal-
tungen mutig vorantreiben, sorgen wir bei Schweitzer Fach-
informationen noch in diesem Herbst. Dann nämlich stellen 
wir Ihnen auf www.schweitzer-online.de erfolgreich abge-
schlossene Projekte sowie die Macherinnen und Macher 
dahinter vor. Näheres zur „Mission Digitale Verwaltung“ und 
wie Sie mit Ihrem Projekt gegebenenfalls dabei sein können, 
ab Seite 30.

Viel Vergnügen beim Lesen!

Herzliche Grüße

Ihr Philipp Neie
Geschäftsführer I Schweitzer Fachinformationen oHG
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Tipp zum Thema!

Film-Tipp: Respect
„Respect“ zeigt die außergewöhnliche, 
wahre Geschichte der Musiklegende Are-
tha Franklin, die im Verlauf ihrer Karriere, 
die als Kind im Kirchenchor ihres Vaters 
begann und sie schließlich zum internati-
onalen Superstar machte, ihre eigene 
Stimme fand und zur Queen of Soul 
wurde. Verschiedene Streamingdienste 
haben den Film in ihrer Auswahl.

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zum Song „Respect“ 
von Aretha Franklin.
https://www.youtube.com/watch?v=A134hShx_gw

forum Respekt

Von Mensch zu Mensch
Ist Respekt selbstverständlich und darf man ihn einfordern? Oder muss man 
ihn sich verdienen? Die Antwortet lautet: sowohl als auch. Tatsächlich deckt der 
Begriff eine große Spannweite ab, die von wertfreier Akzeptanz bis zu Bewun-
derung reicht. 
Text: Schweitzer Fachinformationen I Bilder: AdobeStock
AdobeStock_ 223895855 von tippapatt, AdobeStock_513013685 von Lightfield Studios, AdobeStock_464492714 von elenabsl, AdobeStock_67706306 von Countrypixel, AdobeStock_66690502 von ktsdesign

Fast acht Milliarden Menschen leben zur-
zeit auf der Erde. Jedes Jahr wächst die 
Weltbevölkerung um ca. 66 Millionen, also 
ungefähr 180.000 Menschen pro Tag. Kein 
Zweifel, für jede und jeden von uns wird 
der zur individuellen Verfügung stehende 
Raum sukzessive knapper. Und der res-
pektvolle Umgang mit den Mitmenschen 
gewinnt damit noch einmal mehr an 
Bedeutung. Denn Respekt ist heute einer 
der wichtigsten gesellschaftlichen 

„Schmierstoffe“. Fehlt er, knirscht es. Und 
mehr noch: Die Abwesenheit von Respekt 
im Sinne einer grundlegenden Anerken-
nung bestimmter Werte führt über kurz 
oder lang zu Konflikten oder sogar zu Taten, 
die einer strafrechtlichen Verfolgung 
bedürfen. Verhalten sich Menschen ande-
ren gegenüber respektlos, überschreiten 
sie in jedem Fall Grenzen – nicht nur sol-
che, die gesetzlich vorgegeben sind, son-
dern auch solche des Anstands, der Moral 
oder des guten Geschmacks. Beispiele 
dafür gibt es täglich und massenhaft in den 
sozialen Netzwerken zu bestaunen, wo in 
der vermeintlichen Anonymität des Inter-
nets frisch von der Leber weg gepöbelt, 
geschimpft, bedroht, beleidigt und verun-
glimpft wird. Würden die Urheberinnen 
und Urheber von Hasskommentaren ihren 

Mitmenschen im Netz grundsätzlich mit 
Achtung begegnen, käme es vermutlich 
gar nicht erst zu verbalen Entgleisungen 
und das World Wide Web wäre auf jeden 
Fall ein besserer und ein sichererer Ort. 

Ehre, wem Ehre gebührt

Gut, dass es nicht überall so ruppig zugeht 
wie in manchen Chats der sozialen Medien. 
Stattdessen liegen Respekt und Bewunde-
rung oftmals nah beieinander. So ehren wir 
regelmäßig auch jene, die Großartiges voll-
bracht haben: Jedes Jahr werden Film-
schaffende in Los Angeles für ihre Arbei-
ten mit dem begehrten Oscar aus- 
gezeichnet. Der irisch-britische Schauspie-
ler Daniel Day-Lewis führt das Ranking der 
Oscargewinner in der Kategorie bester 
männlicher Hauptdarsteller an. Er gewann 
als einziger Schauspieler dreimal den 
Oscar für die beste Hauptrolle. Die meis-
ten Oscars nahm allerdings Walt Disney 
als Filmproduzent mit nach Hause: Stolze 
26 Oscars verdiente er sich mit seinen Fil-
men, insgesamt wurde er 37 Mal nomi-
niert.  Doch auch der Sport hat viele Fans, 
die Hochachtung für ihre Stars empfinden. 
So messen sich bei den Olympischen 
Spielen alle vier Jahre die besten Sportle-
rinnen und Sportler aus aller Welt und rin-

gen dabei nicht nur um Medaillen, sondern 
auch um öffentliche Anerkennung. Mit 
insgesamt 23 Gold-, drei Silber und zwei 
Bronzemedaillen belegt der US-amerikani-
sche Schwimmer Michael Phelps mit gro-
ßem Vorsprung Platz 1 auf der Liste der 
erfolgreichsten Sommerolympioniken aller 
Zeiten. Der Fußball bringt regelmäßig her-
ausragende Persönlichkeiten hervor, die 
von vielen für ihre außergewöhnlichen 
Leistungen auf dem Rasen bejubelt wer-
den. Von Edson Arantes do Nascimento, 
besser bekannt als Pelé, über Diego Mara-
dona bis hin zu Christiano Ronaldo, Ney-
mar oder Lionel Messie. Uwe Seeler, der 
erst kürzlich im Alter von 85 Jahren ver-
storben ist, galt in seiner aktiven Zeit als 
einer der besten Mittelstürmer der Welt. 
Als er 1961 ein für damalige Zeiten 
unglaubliches Angebot in Millionenhöhe 
von Inter Mailand ausschlug, weil er seine 
Heimatstadt Hamburg nicht verlassen 
wollte, wurde er nicht mehr nur von Fuß-
ballbegeisterten respektiert. Seine Haltung 
machte ihn endgültig zu einer Legende. 

Natur respektieren

Immer mehr Menschen haben heute einen 
anderen Blick auf die Natur und ihre unmit-
telbare Umwelt als noch vor zehn oder 

zwanzig Jahren. Angesichts von Artenster-
ben, Klimaerwärmung, Verschmutzung der 
Ozeane mit Plastikmüll und vielem mehr, 
begegnen immer mehr Menschen der 
Natur inzwischen mit mehr Respekt und 
verändern ihr eigenes Verhalten. Die Reste 
eines Picknicks im Wald einfach liegen zu 
lassen, war in den 1970er Jahren durchaus 
Usus und wäre heute undenkbar. Rauche-
rinnen und Raucher werfen ihre Zigaretten-
stummel schon lange nicht mehr achtlos 
weg, wenn sie sich der Tatsache bewusst 
sind, dass eine einzige Kippe genügt, um 
40 bis 60 Liter Grundwasser zu verunreini-
gen. Die Frage, ob man Fleisch isst oder 
nicht, ist mittlerweile nicht mehr nur eine 
Frage des persönlichen Geschmacks, son-
dern eine der Ethik: Soll man ein Tier als 
Lebewesen respektieren oder darf man es 
als Lebensmittel betrachten, töten und ver-
zehren?

Respekt für alle

Höflichkeit ist der Respekt, den wir auch 
Menschen entgegenbringen können, die 
wir nicht persönlich kennen. Dabei sind es 
mitunter die kleinen Gesten des Miteinan-

ders, die zählen: Jemandem die Tür aufzu-
halten statt sie achtlos vor der Nase des 
anderen zufallen zu lassen. Geduldig auf 
dem Bahnsteig zu warten, bis alle aus dem 
Zug ausgestiegen sind, bevor man selbst 
einsteigt statt sich rücksichtslos gegen 
den Strom vorwärts zu drängeln. Bitte und 
Danke gehören ebenso dazu, wie die Rück-
sichtnahme auf ältere Menschen, auf Kin-
der oder Personen mit einer Behinderung. 
Pünktlich zu Terminen zu erscheinen – ob 
im Theater oder im Zoom-Meeting – ist 
ebenfalls ein Ausdruck von Achtung. 
Besonders für die kleinen, beiläufigen Res-
pektsbekundungen im Alltag ist Aufmerk-
samkeit respektive Achtsamkeit unerläss-
lich. Nicht nur sich selbst und den eigenen 
Vorteil im Blick zu haben, sondern auch für 
das Wohlergehen anderer hier und da 

„... auch für das Wohlergehen anderer hier und da etwas 
zu tun, macht das Miteinander für alle angenehmer.“

etwas zu tun, macht das Miteinander für 
alle angenehmer. Wie man Respekt sehr 
lässig und gut gelaunt einfordern kann, 
beweist regelmäßig die LGBTQ+ Commu-
nity. Auch in diesem Sommer, wie in 
jedem Jahr, zogen zahlreiche Regenbo-
gen-Pride-Paraden anlässlich des Christo-
pher Street Day durch deutsche Innen-
städte. Bunte Vögel (jeglicher Couleur) und 
schräge Typen feierten mit absoluten 

„Normalos“ (ebenfalls jeglicher Couleur) 
eine Mega-Party. Gemeinsam setzten sie 
ein sichtbares Zeichen für eine offene und 
im besten Sinne diverse Gesellschaft. Eine 
Gesellschaft, in der Respekt eben nicht nur 
jenen entgegengebracht wird, die Heraus-
ragendes leisten, sondern auch allen ande-
ren. Und erst recht allen, die anders sind.
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forum Recht+Beratung

Ehre, Respekt und Integrität 
zwischen Alltag und Recht
Als Jan Böhmermann im Jahr 2016 sein Schmähgedicht über 
den türkischen Präsidenten Recep Tayyip Erdoğan verfasste, 
entschied ich mich, zum Thema Beleidigungen zu promovieren. 
Die gesellschaftliche wie politische Diskussion, die juristische 
Dimension und – aus meiner linguistischen Perspektive – die 
Faszination des Gedichts „Schmähkritik“ stärkten meinen 
Wunsch, das, was wir immer so einfach als „Beleidigung“ 
bezeichnen, genauer zu charakterisieren.
Text: Annika Frank (M.A.) / Bilder: Adobe Stock
AdobeStock_457273576 von Ivan, AdobeStock_451137058 von Ivan

Respekt und/oder Satire

Als Ende März 2016 unbedarfte wie sati-
reerprobte Fernsehzuschauende die Sen-
dung Neo Magazin Royal von Jan Böhmer-
mann einschalteten, war ihnen wohl nicht 
klar, dass sie schon bald Zeugen eines 
literarischen Vortrags werden sollten, der 
in den nächsten Wochen und Monaten 
eine mittelschwere diplomatische Krise 
zwischen Deutschland und der Türkei aus-
lösen würde. 

Der Fall Böhmermann – Erdoğan

Der Moderator Böhmermann hatte ein sati-
risches Gedicht (Titel: Schmähkritik) über 
den türkischen Präsidenten Recep Tayyip 
Erdoğan verfasst und rezitiert, um wiede-
rum auf dessen Kritik an einem satirischen 
Lied (Erdowie, Erdowo, Erdogan; Satirema-
gazin extra3) zu reagieren. Böhmermanns 
Ziel war es, die Differenzierung von in 
Deutschland erlaubter ironischer, überzo-

gener Satire und verbotener, bloß beleidi-
gender und diffamierender Schmähkritik 
satirisch deutlich zu machen. Dies miss-
lang – Erdoğan fühlte sich beleidigt, so 
dass in der Folge Strafanzeige gegen Böh-
mermann gestellt wurde mit Bezug auf 
Paragraph 103 StGB – Beleidigung auslän-
discher Staatsoberhäupter. Vor allem aber 
löste der Vorfall eine umfangreiche öffent-
liche Debatte darüber aus, was die Satire 
darf, was eine Beleidigung ist und ob aus-
ländische Staatsoberhäupter überhaupt 
einen eigenen Beleidigungsparagraphen 
im deutschen Strafgesetzbuch benötigen. 
Die Streichung des betreffenden § 103 
StGB zum 01.01.2018 offenbart, dass die 
öffentliche Diskussion von Beleidigungen 
durchaus Auswirkungen haben kann auf 
das Recht und juristische Prozesse. 

Der andere Fall – Renate Künast

Der Journalist und Jurist Constantin van 
Lijnden stellte sich zum Beschluss Nr. 27 
AR 17/19 des Landgerichts Berlin vom 
09.09.2019 (in der FAZ vom 19.09.20190) 
die folgenden Fragen: 

„Was ist eine „zulässige Meinungsäuße-
rung“ über Renate Künast? ‚Stück 
Scheiße‘, ‚Pädophilen-Trulla‘, ‚Schlampe‘, 
‚Drecksau‘, ‚Sondermüll‘. Was ist sicherlich 
geschmacklose, aber gleichwohl mit dem 
Stilmittel der Polemik geführte sachliche 
Kritik? Der Vorschlag ‚Knatter sie doch mal 
einer so richtig durch, bis sie wieder nor-
mal wird!‘ und die Frage, ob Künast ‚als 
Kind vielleicht ein bisschen viel gef...‘ wor-
den sei und ‚dabei etwas von ihrem Ver-
stand eingebüßt‘ habe. Und wie verhält es 
sich bei der Bezeichnung Künasts als 
‚Drecks Fotze‘? Die bewegt sich schon 
haarscharf an der Grenze des von der 
Antragstellerin noch Hinnehmbaren – aber 
eben doch diesseits der Grenze.“ 

Das Gericht hatte in diesen auf Facebook 
geposteten Kommentaren zunächst die 
Meinungsäußerung bejaht und die Beleidi-
gung verneint, was große Teile der Öffent-
lichkeit und auch die Adressatin Renate 
Künast entschieden anders sahen. Im 
Januar 2020 wurde dann das erste Urteil 
revidiert und zumindest einige der Mei-
nungsäußerungen (zwölf von 22 Kommen-
taren) wurden nun doch vom Gericht als 
Beleidigungen ausgeflaggt. Im Dezember 
2021 hatte schlussendlich auch Künasts 
Verfassungsbeschwerde Erfolg: Das Bun-
desverfassungsgericht entschied, dass alle 
22 Kommentare in einem sanktionsfähigen 
Maße beleidigen. 

Der Rechtsstaat steckt in der Bredouille

Er muss auf der Basis des Grundgesetzes 
abwägen zwischen der Meinungsfreiheit 
aller und dem Recht des Einzelnen auf 
Schutz vor ehrverletzenden Beleidigungen 
in Ehrdelikten. Thomas Fischer, Rechtswis-
senschaftler und ehemaliger Vorsitzender 
Richter des 2. Strafsenats am BGH, 
schreibt hierzu in seiner Rechtskolumne:  

„Jedermann will sagen können, was er will, 
aber nicht hören müssen, was die anderen 
sagen. Die Ehrpusseligkeit der Menschen 
ist gewaltig, und die Grenzen zwischen 
Persönlichkeit und Gesellschaft sind 
gerade im Bereich der Ehre fließend (zit. n. 
Spiegel Online, 21.09.2019).“
 
Woher also schöpft der Rechtsstaat, 
schöpft die Öffentlichkeit, schöpfen wir 
unser Wissen darüber, was eine Beleidi-
gung ist? Setzen wir hier alle dieselben 
Maßstäbe an und woran messen wir 
diese: an der Wortwahl, an der Beziehung 
von Beleidiger und Beleidigtem, an ihrem 
öffentlichen Ansehen oder ihrer politischen 
Rolle, am Publikum und seiner Reaktion? 

„Jedermann will sagen können, 
was er will, aber nicht hören müssen, 
was die anderen sagen.“

(Thomas Fischer, Spiegel Online, 21.09.2019)
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Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Hass im Netz - 
wie ihr euch wehren könnt.“ von ZDFheute Nachrichten. 
https://www.youtube.com/watch?v=VVgR2NM45LA

forum Recht+Beratung

schriftlich fixiert, als Quelle tradiert und 
mit institutioneller Bedeutung belegt ist. 
Die Dokumentation der Prozesse der Ins-
titution des Rechts geschieht vielfach 
schriftlich in den Akten: Eine Gerichtsver-
handlung ist schriftlich zu protokollieren (§§ 
271–274 StPO), die mündliche Urteilsver-
kündung basiert auf einem schriftlichen 
Text (u.a. §§ 260 & 268 StPO), der Ein-
spruch muss schriftlich erfolgen (§ 341 
StPO). Alle sind institutionsspezifische 
Textformen, das Gesetz nur eine von vie-
len. 

Sprache als mündliches Handeln

Mündliche Äußerungen sind als gespro-
chene und hörbare „Schallereignisse“ eher 
flüchtig. Das Gesagte verschwindet im 

Moment seiner Entstehung. Diskurse 
kennzeichnen sich unter anderem dadurch, 
dass sie in Sprechsituationen eingebunden 
sind, die Handelnden einen gemeinsamen 
Wahrnehmungsraum teilen, in und an dem 
sie sich orientieren. Dadurch, dass alle 
Akteure im Wahrnehmungsraum einander 
Respekt zollen, kann die Interaktion im All-
tag gelingen. Nur so kann in einem Diskurs 
kontrovers, jedoch nicht beleidigend agiert 
werden. Die Achtung des/der Diskurs- 
teilnehmer/-s und seiner Sicht sind 
wesentlich für den respektvollen Umgang, 
privat und in der Gesellschaft.

Annika Frank (M.A.) ist als Wissenschaftliche Mitarbei-

terin im Projekt „Dortmunder Weiterbildungszertifikat 

Deutsch als Zweitsprache (DaZ)“ an der TU Dortmund 

tätig. Ihre Forschungsschwerpunkte sind u.a. Rechtslin-

guistik (Äußerungsdelikte, vor allem Beleidigung und die 

Pragmatik verbaler Aggression) sowie funktionale Prag-

matik und Fußballlinguistik.

Buch-Tipp

Annika Frank
Die Beleidigung

Erich Schmidt Verlag, erscheint 
Ende Oktober 2022
Hardcover, 320 Seiten
Euro 79,95
ISBN 9783503209767

„Beleidigungen verletzen, sie greifen 
den Adressaten an, es entstehen 
Konfliktsituationen, die auch gesell-
schaftliche bzw. politische Bedeutung 
haben können.“

Wie kategorisieren und messen wir die 
Beleidigung? 

Wissen über Beleidigungen generiert sich 
aus der Wechselwirkung von Alltagserfah-
rungen, gerichtlicher oder rechtsförmiger 
Bearbeitung sowie medialer Vermittlung 
und Diskussion beleidigenden Sprechhan-
delns in einer Gesellschaft und Kultur. Das 
Gesetz kann die Beleidigung ebenso wenig 
präzise definieren wie den Respekt. Es 
muss so vage formuliert sein, dass es auf 
eine Vielzahl wie Vielfalt an Beleidigungs-

fällen anwendbar ist; vornehmlich sind 
daher Strafbarkeit und Strafmaß normiert. 
Ob eine Beleidigung vorliegt, ist im Einzel-
fall unter Berücksichtigung aller Begleitum-

stände, das heißt der Handlungskonstella-
tion, zu entscheiden. Die Institution des 
Gerichts muss hier auf Alltagskonzeptio-
nen zurückgreifen und diese im Kontext 
der betroffenen Normen reflektieren. Der 
Frage, was eine Beleidigung ist, kann 
anhand dieser sechs Leitfragen zum For-
schungsgegenstand „Beleidigung“ nach-
gegangen werden. Sie beziehen einerseits 
rechtliche und gesellschaftliche, anderer-
seits pragmatische, auf das sprachliche 
Handeln bezogene Aspekte ein (s. Abb.):

Da zum Alltag der Beleidigung auch ihre 
juristische Konzeption und Bearbeitung 
gehört, empfiehlt sich immer, Sprache und 
Recht gemeinsam zu betrachten: Hierbei 

werden Gesetzestext und Rechtspraxis 
analysiert.

Respekt bedeutet auch: Beleidigungen 
zu vermeiden

Aus Perspektive der Sprachtheorie der 
Funktionalen Pragmatik charakterisiert sich 
eine Beleidung über ihren Zweck: 

„Eine Äußerung kann als Beleidigung gel-
ten, wenn ihr Zweck darin besteht, eine 
andere Person direkt oder indirekt sprach-
lich oder nonverbal so anzugreifen, dass 
ihre persönliche Integrität und Identität 
getroffen und in Selbst- und Fremdwahr-
nehmung herabgesetzt wird.“ (zit. n. Zur 
Pragmatik rassistischer Beleidigungen, 
2022).

Beleidigungen verletzen, sie greifen den 
Adressaten an, es entstehen Konfliktsitua-
tionen, die auch gesellschaftliche bzw. 
politische Bedeutung haben können. 

Menschen handeln mit Sprache, sie bedie-
nen sich im Alltag und in Institutionen ver-
schiedener medialer Träger, zum Beispiel 
der Schrift, das heißt unter anderem in 
Form von Text. Texte erfüllen wichtige 
Funktionen in Institutionen. Im Bereich des 
Rechts garantiert das Gesetz Rechtssi-
cherheit, weil es so und nicht anders 

Abb. Leitfragen zum Forschungsgegenstand „Beleidigung“
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Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie auf die Seite von Christiane 
Eymers.
https://www.inspiredlaw.de/

forum Recht+Beratung

Action-Box!

Christiane Eymers ist Fachanwältin für Arbeitsrecht, 

Mediatorin und Business-Coach. Sie berät und schreibt 

zu arbeitsrechtlichen Themen, Kommunikation und Empo-

werment.

Rezept für Respekt
Christiane Eymers ist Fachanwältin für Arbeits- und Familien-
recht, Mediatorin, Business Coach. Und sie hat eine Mission: 
die (juristische) Welt ein bisschen besser zu machen. Wie ein 
respektvolles Miteinander dazu beiträgt, verrät sie im Interview.
Text: Christiane Eymers, die Fragen stellte Daniela Foitl (Schweitzer Fachinformationen) I Bilder: Adobe Stock
AdobeStock_217680988 von fotomek

INSPIRED LAW heißt Ihr Passion Project, 
das Sie 2018 ins Leben gerufen haben. 
Im Fokus Ihrer Veranstaltungen und Coa-
chings stehen Persönlichkeitsentwicklung 
und Kommunikation. 
Da werden Themen wie Arbeiten auf 
Augenhöhe, gegenseitiges Empowerment 
und Selbstwertgefühl angegangen. Alle-
samt Respekt-Booster. Wozu ermutigen 
Sie Ihre Teilnehmenden und wie? 

Ich ermutige alle Kolleginnen oder Kolle-
gen dazu, noch mehr im Einklang mit ihrer 
individuellen Persönlichkeit durch alle 
Lebensbereiche zu gehen, auch und 
besonders durch ihren Berufsalltag in der 
Juristerei. Dass sie sich unabhängig 
machen von jedem „Das haben wir schon 
immer so gemacht“, ihren eigenen Weg 
gehen. Manchmal geht es dabei um richtig 
große Veränderungen und Richtungswech-
sel. Es können aber auch kleine Schritte 
sein, welche eine große Auswirkung 
haben. Oder solche, die von außen viel-
leicht gar nicht erkennbar sind, weil sie nur 
unsere Art zu denken betreffen. Ich arbeite 
dabei im 1:1 und in Gruppen, und das 
hauptsächlich online.

Ein erfolgreiches Ergebnis ist wann 
erreicht?

Wenn wieder mehr Leichtigkeit da ist. 
Wenn jemand Mut gefasst hat für eine 
Veränderung und die auch umsetzt. Wenn 
jemand zu mir sagt: „Durch die Arbeit mit 
dir bin ich mir selbst wieder ein Stück 
nähergekommen“ oder „Es ist immer 
noch viel, aber ich fühle mich jetzt nicht 
mehr so zerrissen“ – so etwas freut mich 
riesig, das ist ein Erfolg.

Wenn man an Respekt im Sinne von auf 
Anerkennung beruhender Achtung denkt, 
spielt ein empathisches und wertschätzen-
des Miteinander eine große Rolle. Was 
beobachten Sie in der Juristerei – gibt es 
eine branchenspezifische Höflichkeit im 
Umgang? 

Vorab: Wenn wir über Respekt sprechen, 
darf es für mich nicht ein Respekt sein, der 
von unterschiedlichen Ebenen ausgeht und 
der erwartet wird aufgrund irgendeiner 
Position oder eines Status. Ein Respekt, 
der nicht auf Augenhöhe ist, der oft auch 
auf Angst basiert – das ist nicht der Res-
pekt, den ich mir als Grundlage für unser 
Miteinander wünsche. Für mich passt 

begrifflich auch eher eine gegenseitige 
Wertschätzung, die unbedingt anerkennt, 
dass wir unterschiedlich sind. Die das aber 
auch wirklich respektiert und nicht ständig 
bewertet. Die weder ein bestimmtes 
Elternhaus noch einen bestimmten Titel – 
um nur einmal Beispiele zu nennen – vor-
aussetzt, bevor sie dann gelebt wird. Mit 
den „freundlichen kollegialen Grüßen“ ist 
es jedenfalls nicht getan. Inzwischen bin 
ich selbst seit 20 Jahren dabei und denke, 
es wäre wirklich an der Zeit, diesen Gedan-
ken von „besser“ und „schlechter“ aufzu-
geben – nicht nur in Bezug auf das Alter 
oder die Berufserfahrung, sondern auch 
auf viele andere Dimensionen von Unter-
schiedlichkeit wie die Herkunft, die Ent-
scheidung für ein bestimmtes Rechtsge-
biet, die Tätigkeit im Angestelltenverhältnis 
und oder der Selbstständigkeit. Diese 
Dinge prägen uns, sind aber in keiner Vari-
ation Garant für gute Arbeit als Juristin 
oder Jurist. Gleichzeitig erlebe ich aller-
dings gerade durch meine Arbeit in den 
letzten Jahren, dass die Juristerei schon 
viel vielfältiger ist, als es manchmal von 
außen erscheint, und dass auch ganz viel 
gegenseitige Unterstützung und Respekt 

für die anderen vorhanden sind. Und sehr 
viele haben einen großen Wunsch nach 
einem respektvollen Arbeitsumfeld. Darü-
ber zu sprechen und sich auszutauschen 
ist oft sehr erleichternd. Ich mag es sehr, 
für solche echten und unterstützenden 
Begegnungen immer wieder Räume zu 
schaffen. 

Situationen, in denen wir uns nicht gehört, 
nicht gesehen oder gar grenzüberschrei-
tend behandelt fühlen, erleben wir alle 
einmal. Was kann jede und jeder Einzelne 
dagegen unternehmen – sowohl prophy-
laktisch als auch mittendrin? 

Grundsätzlich und vorbeugend ist es hilf-
reich, sich überhaupt erst mal bewusst zu 
machen, was passiert. Sich mit sich selbst 
gut auszukennen und auch zu merken: 
Worauf reagiere ich vielleicht immer wie-
der mit dem gleichen Muster, worauf 
springe ich an und wo nehme ich auch mir 
selbst Energie mit meiner Reaktion. Wir 
können so immer geübter darin werden, 
Dynamiken zu erkennen und uns dann 
nicht jedes Mal aus der Bahn werfen zu 
lassen. Meist haben grenzüberschreitende 
Verhaltensweisen mehr mit dem Gegen-

„Nicht alles braucht eine Reaktion.“
über zu tun als mit uns selbst. Das macht 
das Verhalten nicht besser und bedeutet 
überhaupt nicht, dass wir es deshalb hin-
nehmen müssen. Aber es hilft, gelassener 
und ganz bewusst zu reagieren. 

Alle Arbeit mit uns selbst wird allerdings 
nicht verhindern, dass wir in solche Situa-
tionen mal wieder kommen. Was dann 
hilft:
•  Eine Pause. Für die können wir sorgen, 

indem wir vorschlagen, ein Gespräch 
am nächsten Tag weiterzuführen – 
oder auch im Kleinen, zum Beispiel 
indem wir in der Verhandlung um eine 
kurze Unterbrechung bitten. 

•  Die Metaebene. Mal darüber reden, 
wie man miteinander reden möchte. 
Ansprechen, was gerade passiert und 
wie das auf uns wirkt. Was wir uns 
stattdessen wünschen.

Ich selbst erinnere mich auch gern daran: 
Nicht alles braucht eine Reaktion. 

Es ist menschlich, Dinge aus dem eigenen 
Blickwinkel zu betrachten und zu fragen: 
Was bekomme ich? Wie aber fange ich bei 
mir selbst an, was kann ich tun oder lassen, 
um meinen Mitmenschen zu zeigen, dass 
ich sie schätze? 

Ich empfehle immer, wortwörtlich bei sich 
selbst anzufangen, auch mit dem inneren 
Dialog mit sich selbst. Wie sieht es denn 
aus mit dem Respekt für uns? Wenn wir 
mit uns selbst im Reinen sind, auch mit 
unseren Unzulänglichkeiten, wenn wir mit 
uns selbst freundlich sprechen, dann fallen 
uns auch Wertschätzung und Respekt für 
unsere Mitmenschen viel leichter. Dann 
können wir mehr wirklich zuhören, weniger 
bewerten und vergleichen, freundlich sein. 

Gerade in unserem beruflichen Kontext 
finde ich „Hart in der Sache, weich zu den 
Menschen“ eine hilfreiche Leitplanke.

Wie viel Ehrlichkeit verträgt Respekt? 

Ohne Ehrlichkeit geht es aus meiner Sicht 
nicht und sie ist untrennbar mit Respekt 
und Wertschätzung verbunden. Wir wollen 
kein Feedback erhalten von jemandem, der 
uns nicht respektiert und es nicht ehrlich 
meint mit uns. Eine Rückmeldung ist hilf-
reich, wenn sie ehrlich ist. Das kann sie 
selbst bei schwierigen Themen sein, wenn 
sie auf einem festen Fundament von Res-
pekt erfolgt. Es ist außerdem auch eine 
Grundvoraussetzung im Mandatsverhältnis. 
Den Mandanten nützt es wenig, wenn wir 
ihnen immer nur das erzählen, was sie 
gern hören möchten. Es braucht aber eine 
vertrauensvolle und respektvolle Basis für 
die auch mal ehrlich schlechten Nachrich-
ten, die wir für sie haben. 

Hand aufs Herz: Üben Sie selbst noch oder 
spielen Sie längst in der Profi-Liga? 

Menschen so sein zu lassen, wie sie sind, 
ihnen gleichzeitig Raum zum Wachsen zu 
geben, sie auf jeden Fall aber wertschät-
zend und respektvoll zu behandeln ist 
etwas, das mir sehr entspricht und das mir 
leicht gelingt. Auf dem Weg bin ich aber 
genau wie alle und das finde ich völlig in 
Ordnung. Kommunikation und Persönlich-
keitsentwicklung sind keine Themen, die 
wir an einem Nachmittag behandeln und 
mit denen wir dann fertig sind. Und ich 
liebe es auch einfach, mich damit zu 
beschäftigen.

Vielen Dank für das Gespräch.

Buch-Tipp

Michelle Obama
BECOMING  
Meine Geschichte

Goldmann Verlag, 2021
Softcover, 560 Seiten
Euro 18,00
ISBN 9783442316472 

Auch erhältlich als E-Book
Euro 12,99
ISBN 9783641227326

... auch als E-Book verfügbar!
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Quellen: 
1 Vgl. von der Oelsnitz, D. (2022): DeMUT – Leise Füh-
rung für eine laute Zeit, S. 84 f. 
2 Vgl. Achor et al. (2018): 9 out of 10 people are willing 
to earn less money to do more meaningful work. In: 
Harvard Business Review, 09.11.2018, https://hbr.
org/2018/11/9-out-of-10-people-are-willing-to-earn-less-
money-to-do-more-meaningful-work

forum Wirtschaft

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Glücksforschung, 
Harald Lesch zum Geheimnis eines glücklichen Lebens“ 
von Lesch & Gaßner.
https://www.youtube.com/watch?v=6pIAbUkzko4

In den „unteren“ Qualifikationssegmenten 
kündigen die Arbeitnehmer vorrangig 
wegen ihres geringen Gehalts oder wegen 
fehlender Aufstiegsmöglichkeiten. In den 

„oberen“ Qualifikationssegmenten hinge-
gen geht es eher um konkrete Aufgaben 
und Arbeitsinhalte (die meist subjektiv als 
wenig erfüllend bzw. wenig sinnstiftend 
erlebt werden); ein weiterer Grund sind als 
zu gering empfundene persönliche Ent-
wicklungsmöglichkeiten. Gerade die jün-
geren Arbeitnehmergenerationen geben 
dies sehr häufig als primären Kündigungs-
grund an. Ein Faktor aber stört beide Mit-
arbeitersegmente gleichermaßen stark: 
der von ihnen ausgemachte fehlende Res-
pekt, der ihnen häufig nicht von den 
betrieblichen Leitungsverantwortlichen 
entgegengebracht wird.

Die Nanny-Company

Etwas grotesk dabei ist, dass die meisten 
Unternehmen sich durchaus Gedanken um 
das Wohlergehen oder zumindest die 
berufliche Arbeitszufriedenheit ihrer 
Beschäftigten machen – aber sie setzen 
dabei oft auf die falschen Werkzeuge. Um 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fester an 
sich zu binden, entwickeln sie diverse 
Wohlfühlangebote wie betriebliche Fit-
nessräume, einen Wäscheservice, freie 
Kindergartenplätze oder Gutscheine für 
Event-Veranstaltungen. Nicht selten ent-
steht eine Art von „Corporate Disneyland“ 
mit einer „Bemutterungskultur“, die den 
Angestellten möglichst viele lästige All-
tagsaktivitäten abnehmen will. Auch hier 
ist „gut gemeint“ leider häufig das Gegen-

teil von „gut gemacht“. Erfolgversprechen-
der wären zwei Dinge: eine wahrhaft kun-
den-, also auch mitarbeiterorientierte 
Unternehmenskultur, in der Arbeit bedeu-
tet, etwas für andere zu tun, sowie eine 
respektvolle – ich sage sogar: demütige – 
Führungseinstellung der Leader.

Humble Leadership

Ausgehend von den USA wird am Ende 
auch in Europa Schritt für Schritt ein ganz 
neues Führungsethos einziehen: Humble 
Leadership – am besten übersetzt mit lei-
ser, bescheidener Führung. Diese zeigt 
sich im Alltag in einem betont zurückge-
nommenen und transparenten Führungs-
stil. Demütige Führer sind zudem ehrlich, 
und zwar in beide Richtungen: ehrlich zu 

anderen Menschen (Untergebenen, Kun-
den, Investoren) und ehrlich zu sich selbst. 
Bedeutet: Sie erkennen und benennen 
offen ihre Fehler, ihre Irrtümer, ihre Gren-
zen. Sie sind kritikfähig und auch nicht zu 
stolz, sich von ihren Untergebenen helfen 
zu lassen. Sie transportieren letztlich eine 
bestimmte Haltung, nämlich: Wir können 
es nur gemeinsam schaffen.

Supervisor-Boss oder Partner-Boss?

Die Glücksforschung hat ermittelt, dass 
das Lebensglück der meisten Menschen 
einer U-förmigen Kurve gleicht. Das mitt-
lere Lebensalter ist damit statistisch am 
unglücklichsten. „Hat das mit dem Job zu 
tun?“, fragten sich die Forscher. Sie fanden 
zwei Dinge heraus. Erstens: Tatsächlich 

fühlen sich die Middle-Ager beruflich am 
unglücklichsten. Die 40er-Jahre sind für 
die meisten eine Zeit des kompetitiven 
Stresses und der steigenden und zugleich 
widersprüchlichen Lebensanforderungen. 
Gleichzeitig sind in keinem anderen Alter 
die Ansprüche sowohl an die soziale Qua-
lität des Arbeitsplatzes als auch an das 
eigene Wohlbefinden höher. Aber es gibt 
noch einen weiteren Faktor in dieser Bezie-
hung – und das ist die Grundhaltung des 
unmittelbaren Vorgesetzten. Ist dieser ein 
Chef im traditionellen Sinne, ein sog. 
Supervisor-Boss oder ein eher unterstüt-
zender Partner-Boss? Bei Beschäftigten 
eines partnerschaftlichen oder gar dienen-
den Bosses flacht sich die U-Kurve deut-
lich ab. Einfacher gesagt: Ihr Vorgesetzter 
hat einen riesigen Effekt auf ihre Lebens-
zufriedenheit, jedenfalls mehr, als den 
meisten von uns wohl bewusst ist.  

Fazit

Angesichts des sich dramatisch verschär-
fenden Fachkräftemangels, der mittler-
weile zugleich eben auch auf radikal verän-
derte Führungserwartungen der sog. 
Generationen Y und Z trifft, sind Unterneh-
men sowohl für zahlende Kunden als auch 
für bezahlte Mitarbeiter meist nur noch 
dann attraktiv, wenn sie ihre Kultur und 
ihre operativen Verfahrensweisen in 
schlüssiger Weise anpassen. Anders 
gesagt: allen ihren Stakeholdern gegen-
über ausreichend Respekt erweisen und 
in dieser Folge dann z.B. auch sinnent-
leerte Tätigkeiten bestmöglich vermeiden. 
Denn unübersehbar erwarten die heutigen 
Beschäftigten einfach eine deutlich stär-

kere Rückbindung ihres beruflichen Tuns 
an einen „echten“ Arbeitssinn und 
betrachten demzufolge übereinfache oder 
gar sinnentleerte Tätigkeiten schon fast als 
persönliche Beleidigung. Die berühmten, 
vom US-Journalisten David Graeber (2018) 
so genannten „Bullshit Jobs“ wirken in 
diesem Sinne als ein echter Zufriedenheits-
killer. Der vom US-Coaching-Anbieter Bet-
ter Up erstellte „Meaning and Purpose at 
Work Report“, der 2018 über 2000 Ameri-
kaner aus 26 Branchen befragt hatte, 
ergab insofern nicht zufällig, dass neun von 
zehn Befragten „Money“ gegen „Meaning“ 
eintauschen würden – und dabei durch-
schnittlich bereit waren, 23 % ihres 
zukünftigen Gehalts zu opfern2. Dies ent-
spräche immerhin ca. 20.000 US-Dollar im 
Jahr. Am Ende noch einmal zurück zum 

„Big Quit“, d.h. zur zunehmenden Wechsel- 
und Kündigungsbereitschaft in den Firmen 
und Organisationen unserer Zeit: Wenn 
Mitarbeitende immer nachdrücklicher Par-
tizipation, Anerkennung, flachere Hierar-
chien und selbstbestimmtes Arbeiten mit 
Zeitautonomie einfordern, dann kann auch 
die bisherige Führungshaltung nicht unver-
ändert bleiben. Zu erwarten ist daher auch, 
dass gleichrangige Taktgeber in Peer 
Groups und sog. Matrix-Teams den her-
kömmlichen Amtsträger nach und nach 
ersetzen. Das richtet den Scheinwerfer auf 
respektvolle und zugleich selbstreflektierte 
Leader, denen man vertrauen kann. Denn 
die Machtbalance zwischen Beschäftigten 
und Vorgesetzten wird sich immer weiter 
verschieben – da nicht die Führungskräfte 
langsam knapp werden, sondern die exzel-
lenten Mitarbeiter!

Fachkräftemangel und Big Quit
Respektvolles Führen ist viel mehr als Höflichkeit. Allein im 
Jahr 2021 gaben in den USA fast 48 Millionen Beschäftigte 
ihre Festanstellung im aktuellen Job auf. Dieser Trend scheint 
sich auch 2022 nahtlos fortzusetzen – und das zunehmend 
auch in Westeuropa. Aber warum? Meine Erfahrung als Lea-
dership-Forscher ist, dass die Gründe hierfür durchaus viel-
schichtig sind.
Text: Univ.-Prof. Dr. Dietrich von der Oelsnitz / Bilder: Autor, Adobe Stock
AdobeStock_512006630 von loveallyson

Univ.-Professor Dr. Dietrich von der Oelsnitz, Leiter 

des Instituts für Unternehmensführung und Organisation 

an der Technischen Universität Braunschweig. Arbeits-

schwerpunkte: Leadership, Business-Kooperation und 

Teams.

Buch-Tipp

Dietrich von der Oelsnitz 
DeMUT – Leise Führung für 
eine laute Zeit

Vahlen Verlag, 2022
Hardcover, 163 Seiten
Euro 24,90
ISBN 9783800668304

Auch erhältlich als E-Book
Euro 19,99
ISBN 9783800668311

... auch als E-Book verfügbar!
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forum Wirtschaft

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Carlo, unser Feel-
Good-Manager“ von AutoScout24.
https://www.youtube.com/watch?v=Hm3jK6dVY_M

Dieses Umdenken hat viele Gründe: zum 
einen die gesellschaftliche Entwicklung, 
den Fachkräftemangel, aber auch die Ein-
stellung insbesondere der jüngeren Gene-
ration, für die die Möglichkeit, sich selbst 
zu verwirklichen, oft wichtiger ist als Geld 
und Karriere.

Unternehmenskultur in Kanzleien

Das Thema Unternehmenskultur hat daher 
längst Einzug in die Unternehmensstrate-
gie von vielen Kanzleien gehalten. Um dem 
Arbeits-/Fachkräftemangel entgegenzutre-

ten, müssen und wollen Unternehmen im 
Wettbewerb mit der Konkurrenz attraktiv 
bleiben. Dabei sollen nicht nur neue Mitar-
beiter begeistert werden, sondern auch die 
(alteingesessene) Belegschaft und damit 
bestehendes Know-how gehalten werden. 
Wer das Gefühl hat, im Berufsleben res-
pektiert zu werden, der macht seinen Job 
gern. Wer seinen Job gern macht, ist moti-
viert, engagiert und loyal. Im Umkehr-
schluss bedeutet das: Haben die Mitarbei-
ter mehr Freude, hat das Unternehmen 
engagierte, motivierte Mitarbeiter. Leistung 

soll sich nicht nur finanziell lohnen, sondern 
auch Spaß machen; das ist die Basis, um 
leidenschaftliche Mitarbeiter zu finden und 
Unternehmen voranzubringen. 

Wertschätzung als Motivation

Wertschätzung ist der größte Motivator: 
Hat man das Gefühl, dass die eigene Arbeit 
wertvoll ist und dass man als Mitarbeiter 
geschätzt wird, steigert das neben der 
Zufriedenheit auch die Effizienz. Um sich 
am Markt behaupten zu können und wirt-
schaftlich erfolgreich zu sein, müssen die 

Mitarbeiter mit „ins Boot“ geholt werden. 
Dabei gilt es, eine wertschätzende Unter-
nehmenskultur zu etablieren, indem die 
interne Kommunikation sowie interne 
Arbeitsprozesse verbessert werden. Das 
kann nur erreicht werden, wenn die Pro-
zesse aus Sicht der Mitarbeiter entwickelt 
werden, und erfordert auch den entspre-
chenden Respekt vor den ausführenden 
Rollen. Diese können ganz unterschiedlich 
ausgestaltet sein und sollten auch mit den 
Persönlichkeitsprofilen der Beschäftigten 
einhergehen; manch einer fühlt sich mit 
gleichbleibenden Aufgaben und Arbeiten 
wohl und sicher, andere wollen gefordert 
werden und wünschen sich wechselnde 
Projekte. Auf die verschiedenen Interessen 
Rücksicht zu nehmen und die Divergenz zu 
respektieren, bietet den größtmöglichen 
Erfolg für das Unternehmen.

Homeoffice und Motivation

Bedingt durch die Auswirkungen der Pan-
demie haben sich die Arbeitsplätze verän-
dert, das Thema Homeoffice nimmt einen 
weitaus größeren Raum ein als bisher. 
Daher ist es besonders wichtig, die Moti-
vation auch außerhalb des Unternehmens 
am Leben zu erhalten. Das Zugehörigkeits-
gefühl immer wieder zu stärken, nachhaltig 
Mitarbeiter zu binden ist vor diesem Hinter-

grund nicht einfach, hat aber einen großen 
Stellenwert. Auch vor der Pandemie war 

„Feelgood-Management“ bereits ein gro-
ßes Thema. Kostenlose Getränke anzubie-
ten oder beispielsweise einen Tischkicker 
anzuschaffen, ist schon fast überall eine 
Selbstverständlichkeit. Das Anbieten von 
Homeoffice-Tagen (bereits vor der Pande-
mie) oder etwa einen Hund am Arbeitsplatz 
zuzulassen, geht schon stärker auf die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter ein. Aber auch 
die richtigen Projekte und Aufgabenstellun-
gen dem einzelnen Mitarbeiter zuzuordnen 
gehört zum Thema Respekt und Wert-
schätzung. Zeigt es doch, dass Inhaber und 
Führungskräfte die Mitarbeiter und ihre 
Stärken kennen und schätzen.

Fazit:

Und was könnten die Anreize sein, die ein 
Unternehmen anbieten kann, um das Wir-
Gefühl zu untermauern, Teambildung zu 
unterstützen und nachhaltig Mitarbeiter zu 
binden? Es gibt nicht „die richtigen Maß-
nahmen“, diese können sich überall unter-
schiedlich darstellen. Aber es gilt, diese 
Unternehmenskultur zu leben und nicht nur 
als strategischen Punkt abzuhaken. Res-
pekt und die Wahrnehmung anderer ist 
nicht einmalig, sondern steht jeden Tag auf 
dem Programm.

Respekt – 
viel mehr als eine Phrase
Respekt ist ein Begriff, mit dem man in erster Linie so etwas 
wie „Anerkennung“ oder „Hochachtung“ verbindet. Gemeint 
ist aber auch Wertschätzung, Akzeptanz und Rücksichtnahme 
aufeinander. Auch im Berufsleben haben die Themen Respekt 
und Wertschätzung in den letzten Jahren immer mehr an Be-
deutung gewonnen.
Text: Regina Dick / Bilder: Autor, Adobe Stock
AdobeStock_492653061 von nndanko

Regina Dick, Programmbereich Praxis, NWB Verlag

Buch-Tipp

Prof. Dr. Jan Lies 
Feelgood-Management 
in der Kanzlei

NWB Verlag, 2021
Softcover, 105 Seiten
Euro 21,90
ISBN 9783482677915

Auch erhältlich als E-Book
Euro 20,99
ISBN 9783482019210 

... auch als E-Book verfügbar!

„Um sich am Markt behaupten zu können und 
wirtschaftlich erfolgreich zu sein, müssen die 
Mitarbeiter mit ‚ins Boot‘ geholt werden.“



Abb. 1: Typische Meeting-/Workshopsituationen

Teams sind in der Lage, schneller auf Ver-
änderungen zu reagieren und schneller 
Entscheidungen zu treffen, als dies Einzel-
personen durchführen können. Es ist daher 
nicht verwunderlich, dass die Zeit, die Mit-
arbeitende in Teamarbeit verbringen, in 
den letzten zwei Jahrzehnten stark gestie-
gen ist. Besonders agile Teams haben 
durch ihre flexible Arbeitsweise und die 
damit einhergehende hohe Anpassungsfä-
higkeit an die wirtschaftliche Dynamik an 
Bedeutung gewonnen. In Teams lassen 
sich kreative Ideen und Lösungen, insbe-
sondere für komplexe Fragestellungen, 
schneller entwickeln. Unternehmen kön-
nen so ihren jeweiligen Kunden innovati-
vere Dienstleistungen bzw. Produkte 
anbieten und sich dadurch vom Wettbe-
werb differenzieren. Ein weiterer Vorteil 
der Teamarbeit liegt darin, dass in einem 
Team Mitarbeitende mit unterschiedlichs-
ten Stärken und Kompetenzen zusammen-
arbeiten, die sich gegenseitig ergänzen. 
Dies wiederum fördert das Lernen vonei-
nander. Ferner übernehmen Teammitglie-
der Verantwortung und treffen gemeinsam 
eine Entscheidung, die zuvor miteinander 
ausgehandelt wird. Dieser Entscheidungs-
prozess führt zu einer größeren Akzeptanz 
gegenüber den getroffenen Entscheidun-
gen. Durch den direkteren Austausch zwi-
schen den Teammitgliedern erfolgt die 
Umsetzung effektiver und effizienter. Die 
Art und Weise, wie Teams zusammenar-
beiten, ist wesentliches Gestaltungsele-
ment für deren Erfolg. Die Fähigkeiten von 

Teammitgliedern auf Augenhöhe zu disku-
tieren, unterschiedliche Sichtweisen res-
pektvoll auszutauschen, sämtliche Team-
mitglieder auf eine wertschätzende Art 
und Weise einzubinden, die „Weisheit“ 
der Vielen zu nutzen, um hierdurch zu einer 
gemeinsam getragenen Lösung bzw. Ent-
scheidung zu gelangen, ist elementar in 
der heutigen, sich schnell verändernden 
Arbeitswelt. Umso wichtiger ist es, die 
Zusammenarbeit im Team stets im Blick zu 
haben und regelmäßig zu reflektieren.

Die Ausgangslage:

Folgende Situationen kommen in Teams 
und deren Meetings bzw. Workshops 
immer wieder vor:

•  Es reden häufig immer nur ein paar 
wenige Personen aus dem Team.

•  Die „leiseren“ Teammitglieder schwei-
gen, haben jedoch ebenfalls gute 
Ideen und Impulse, die häufig nicht 
gehört bzw. wahrgenommen werden.

•  Demotivation und Frust können die 
Folgen hieraus sein.

Insbesondere bei der Bearbeitung von 
komplexen Fragestellungen, wie sie häufig 
z.B. in Zusammenhang mit Fragen der 
Gestaltung von Veränderungs- und Innova-
tionsprozessen auftauchen, und wenn 
positive Entwicklung und Wandel erlebt 
und gefördert werden sollen, sind neue 
Formen des gemeinsamen Denkens unab-

„In Teams lassen sich kreative Ideen 
und Lösungen, insbesondere für 
komplexe Fragestellungen, schneller 
entwickeln.“
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Teams auf Augenhöhe zum 
Erfolg führen 
Die Arbeitswelt verändert sich mit zunehmendem Tempo. Um 
eine schnelle Anpassung an die ständigen Veränderungen und 
dynamischen Prozesse zu ermöglichen, ist die Arbeitswelt 
mehr denn je auf Team- und Projektarbeit angewiesen. Die 
Arbeit in Teams ist somit zu einem prägenden Merkmal der 
modernen Arbeitswelt geworden.
Text: Bernhard Muhler / Bilder: Autor, Adobe Stock
AdobeStock_329674920 von Gajus, AdobeStock_313593205 von Gajus



„In einer Stunde Spiel kann man mehr 
über eine Person erfahren als in einem 
Jahr Gespräch.“

Buch-Tipp

Bernhard Muhler, Dr. Maike Reese, 
Ralph Weickel
Building Positive Teams 
10 Bausteine für eine 
wertschätzende Teamentwicklung

 

Schäffer-Poeschel Verlag, 2022
Hardcover, 127 Seiten
Euro 39,95
ISBN 9783791054353

Auch erhältlich als E-Book
Euro 39,99
ISBN 9783791054377

dingbar. Entsprechend stellt sich die Frage, 
wie Teams zu einer anderen Art der 
Zusammenarbeit und des Dialoges, bei der 
sich möglichst viele Teilnehmer zur jewei-
ligen Fragestellung einbringen, gelangen 
können.

Lösungsansatz: LEGO® SERIOUS PLAY® 

oder warum mit Legosteinen spielen?

Was ist Lego® Serious Play®? „In einer 
Stunde Spiel kann man mehr über eine 
Person erfahren als in einem Jahr 
Gespräch.“ Zitat Plato. Lego® Serious 
Play® (kurz: LSP) ist eine effektive 
Methode, um ein gemeinsames Verständ-
nis einer Situation, eines Problems oder 
eines Ziels innerhalb eines Teams zu errei-
chen und um gleichzeitig kreative und inno-
vative Lösungsideen ko-kreativ zu entwi-
ckeln. LSP ist ein Ansatz, der einem 
definierten Prozess folgt. In Zentrum der 
Aufmerksamkeit steht eine Fragestellung, 
deren Lösung sich die Teilnehmenden 
eines Workshops gemeinsam auf Augen-
höhe annähern, indem sie Ideen, Vor-
schläge etc. mit Hilfe von Lego-Bausteinen 
entwickeln, auf eine wertschätzende, res-
pektvolle Art und Weise miteinander teilen 
und verknüpfen ohne Bewertung bzw. 
Rechtfertigung. In einem ersten Schritt 
bauen alle Teilnehmenden ein individuelles 
Modell ihrer Perspektiven auf die jeweilige 
Fragestellung, bevor sie es im Anschluss 
daran im Plenum vorstellen und ein 
gemeinsames Teammodell, das die zen- 
tralen Aspekte aller Einzelmodelle wider-
spiegelt, erarbeiten.

Welche Wirkmechanismen liegen Lego® 

Serious Play® zugrunde?

Denkprozesse verlaufen in Kombination 
mit motorischen Bewegungen tiefgründi-
ger und langanhaltender aufgrund der 
engen Verbindung zwischen Händen und 
Gehirn, was eine Aktivierung von multiplen 
Gehirnregionen zur Folge hat. Durch das 
Zusammenstecken der Bausteine wird also 
die Motorik, zusätzlich zu den kognitiven 
Vorgängen, aktiviert und auf diese Weise 
werden die Gedanken in der Realität visu-
alisiert und im wahrsten Sinne des Wortes 
(be)greifbar gemacht. Dabei beruht LSP 
auf drei wesentlichen Säulen: Spiel, Kon- 
struktionismus und Vorstellungskraft. Das 

Spielen beschreibt eine Aktivität, die struk-
turiert abläuft und räumlich bzw. zeitlich 
limitiert ist. Die Workshop-Teilnehmenden 
erstellen mit den Steinen Modelle, mit 
deren Hilfe sie ihre Sicht auf z.B. Beziehun-
gen, Zukunftsbilder, Werte oder Ziele visu-
alisieren. Diese kognitiv-behavioristische 
Tätigkeit kann die Beteiligten in einen 

„Flow-Zustand“ (ein besonders vertieftes, 
konzentriertes und engagiertes Arbeiten) 
versetzen, der von diesen als sehr ange-
nehm empfunden wird. Auf diese Weise 
können besonders kreative und innovative 
Ergebnisse erzielt werden. Der Konstruk-
tionismus beschreibt das plastische Dar-
stellen von Ideen und Beziehungen, 
wodurch diese für alle Beteiligten transpa-
rent und besser verstehbar werden. Durch 
die konstruierten Modelle kann jeder Teil-

nehmer seine Gedanken auf einfache Art 
und Weise festhalten und diese mit ande-
ren teilen und so die Einsicht fördern. 
Durch die Vorstellungskraft (oder auch 
Imagination) kann sich der Teilnehmende 
Bilder vor seinem inneren Auge erschaffen, 
in denen Ideen zum Leben erweckt, meh-
rere Lösungsoptionen durchgespielt und 
in denen grundsätzliche Beziehungen und 
Zusammenhänge in Frage gestellt werden 
können. Im Zusammenspiel unterstützen 
diese drei Säulen die Beteiligten im Ver-
ständnis des spezifischen Workshopthe-
mas, bei der Entwicklung von kreativen 
und innovativen Lösungsansätzen. Zusätz-

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „6 Min. Fingerspiele 
und Koordination“ von Gabi Fastner.
https://www.youtube.com/watch?v=gcL6nwGatr0

lich wird durch das Einbinden aller Teilneh-
menden, bei jedem Einzelnen das Gefühl 
geweckt, am Prozess mitwirken und 
Impulse einbringen zu können. Neben der 
Visualisierung spezifischer Fragestellungen 
entsteht zusätzlich die Möglichkeit, ver-
schiedene Lösungsvarianten zu simulieren 
und damit frühzeitig die Auswirkungen 
gewisser Handlungen zu verstehen. 

Wie sieht die Umsetzung von LSP in der 
Praxis aus?

Mit Hilfe von LSP können z.B. Teamwerte, 
Teamvision bzw. Zukunftsbilder gemein-
sam erarbeitet werden. Die Zusammenar-
beit im Team verläuft nach den bereits 
weiter oben kurz skizzierten Schritten ab, 
die die nachfolgende Abbildung zusam-
menfassend darstellt (s. Abb. 2):

... auch als E-Book verfügbar!

Ein neu gegründetes Team, bestehend aus 
zwölf Personen, hat im Rahmen eines 
Workshops die gemeinsamen Teamwerte 
entwickelt (s. Abb. 3).

Unabhängig von der gewählten Methode 
und Vorgehensweise ist Folgendes für 
eine erfolgreiche Teamarbeit wichtig:
Das Fundament erfolgreicher Teamarbeit 
bildet psychologische Sicherheit. Um inno-
vativ und erfolgreich arbeiten zu können, 
brauchen Mitarbeitende eine Teamkultur, 
in der sie frei agieren, ausprobieren und 
Fehler machen und respektvoll miteinan-
der arbeiten können. In einem Team mit 

hoher psychologischer Sicherheit fühlen 
sich die Teammitglieder sicher, Risiken im 
Umfeld ihrer Teammitglieder einzugehen. 
Sie sind zuversichtlich, dass niemand im 
Team andere dafür in Verlegenheit bringen 
wird, dass sie einen Fehler eingestehen, 
ihre persönliche Meinung äußern, eine 
Frage stellen oder eine neue Idee einbrin-
gen. Daneben ist Zuverlässigkeit für eine 
erfolgreiche Teamarbeit unabdingbar. Nur 
wenn sich alle im Team aufeinander verlas-
sen können und wissen, dass die Aufga-
ben sorgfältig erledigt werden, kann eine 
Zusammenarbeit dauerhaft erfolgreich 
funktionieren. Neben den umrissenen 
Aspekten der Teamarbeit ist die Art und 
Weise der Teamführung ebenfalls ein 
wesentlicher Faktor. Führungskräfte haben 
entscheidende Wirkung auf die Dynamik 
eines Teams. Zwar ist ein großer Teil der 
Teamdynamik von den Interaktionen zwi-

Abb. 2: Der LEGO®-SERIOUS-PLAY®-Kernprozess besteht aus fünf Schritten

Abb. 3: Die Darstellung der Team-Werte

schen den individuellen Teammitgliedern 
abhängig, jedoch spielt auch die Persön-
lichkeit der Teamleitung eine bedeutende 
Rolle. Führungskräfte können auf der einen 
Seite als Vorbild fungieren, eine Vision ver-
mitteln und die Selbstständigkeit ihrer 
Teammitglieder fördern und entspre-
chende Rahmenbedingungen für selbstor-
ganisiertes und -verantwortliches Handeln 
schaffen und auf der anderen Seite durch 
ständiges Kontrollieren und Kritisieren die 
Motivation und das Engagement der Mit-
arbeitenden negativ beeinflussen. 

Bernhard Muhler ist Betriebswirt und systemischer 

Organisationsentwickler. Als selbstständiger Unterneh-

mensberater arbeitet er schwerpunktmäßig in den Gebie-

ten Organisationsentwicklung, Change Management und 

Strategie.
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Buch-Tipp

Ulrike Peter, Prof. Hans-Henning Lühr 
(Herausgeber)
Handbuch Digitale Teilhabe und 
Barrierefreiheit

Kommunal- und Schul-Verlag, 2021
Softcover, 310 Seiten
Euro 49,00
ISBN 9783829316620

Auch erhältlich als E-Book
Euro 44,99
ISBN 9783829316293

... auch als E-Book verfügbar!

Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Digitale Barriere-
freiheit“ von youknow.
https://www.youtube.com/watch?v=AAyyDRu909M
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Barrierefreier Internetauftritt

Ein barrierefreier Internetauftritt, barriere-
freie Dokumente und auf Social Media 
barrierefrei zu posten, nutzt allen und 
schafft Zugänge, denn Barrieren kann es 
auch im digitalen Raum geben:

•  Schwache Kontraste gerade bei kleinen 
Schriftgrößen verhindern gute Lesbar-
keit.

•  Tastaturfallen führen ins Aus oder die 
Navigation ist zum Beispiel nicht voll-
ständig mit Tastatur bedienbar.

•  Fehlende Strukturelemente, wie Über-
schrif ten, Listen oder Absätze, 
erschweren die Orientierung. Wichtig 
ist, dass sie auch technisch korrekt 
umgesetzt sind.

•  Die Missachtung des Zwei-Kanal-Prin-
zips meint, dass immer mindestens 
zwei Wahrnehmungskanäle angespro-
chen werden müssen, das bedeutet, 
visuell wahrnehmbare Bilder benötigen 
Alternativtexte, die den Inhalt des Bil-
des beschreiben, oder Podcasts benö-
tigen entsprechend ein Transkript, in 
dem die Inhalte gelesen werden kön-
nen.

•  Komplexes, überhäuftes Layout, am 
besten noch in schreienden Farben, 
lenkt ab oder lässt erst gar nicht den 
inhaltlichen Einstieg finden.

Barrierefreiheit als Qualitätsmerkmal

Der erste Schritt ist, wie überall, sich der 
eigenen Wissenslücken bewusst zu wer-
den. Öffentliche Stellen, also alle Organi-
sationen, die Angebote machen, die voll-
ständig oder mehrheitlich öffentlich 
finanziert sind, haben die Chance, sich im 

Rahmen der Barrierefreiheitserklärung 
ihrer Angebote damit auseinanderzusetzen. 
Die „Erklärung zur Barrierefreiheit“ muss 
vergleichbar mit der Datenschutzerklärung 
ausweisen, wie der aktuelle Stand ist, ob 
und welche Barrieren vorhanden sind. Die 
jährlich vorgeschriebene Aktualisierung der 
Barrierefreiheitserklärung hilft, das Thema 
fest in der Jahresplanung oder im Quali-
tätsmanagement zu verankern. Auch wenn 
die Barrierefreiheitserklärung nur für 
öffentliche Stellen gesetzlich verpflichtend 
ist, profitieren natürlich auch alle anderen 
Organisationen und Unternehmen von 
einem barrierefreien Internetauftritt.

Die Umsetzung: Richtlinien und Rollen

Zum Glück gibt es Kriterien, Standards und 
auch einiges an Tutorials und Materialien, 
um aus unterschiedlichen Rollen heraus 
die digitale Barrierefreiheit umzusetzen. 
Den großen Rahmen, sozusagen die Meta-
Ebene, bilden die Behindertengleichstel-
lungsgesetze und ihre Rechtsverordnun-
gen. So ist auch in der Barrierefreien 
Informationstechnikverordnung BITV 2.0 
beispielsweise geregelt, für welche Berei-
che einer Anwendung welche Standards 
gelten, und auch, wofür Übersetzungen 
von Inhalten in Deutsche Gebärdenspra-
che und Leichte Sprache bereitgestellt 
werden. Auf der Umsetzungsebene gibt 
es mit den Kriterien der EN 301 549 einen 
klaren Handlungsrahmen, in dem auch die 
international anerkannten Web Content 
Accessibility Guidelines (WCAG) 2.1 aufge-
hen. Diese Kriterien scheinen auf den ers-
ten Blick technisch, aber sie werden aus 
unterschiedlichen Rollen heraus umge-
setzt:

Ulrike Peter ist seit 2019 Leiterin der Zentralstelle für 

barrierefreie Informationstechnik der Freien Hansestadt 

Bremen zur Überwachung und Durchsetzung der digitalen 

Barrierefreiheit. Langjährige wissenschaftliche Tätigkeit 

zu Barrierefreiheit und Ergonomie in der angewandten 

Informatik an der Universität Bremen. Zuletzt Auf- und 

Ausbau des Fortbildungsbereichs eines Bremer Behinder-

tenhilfeträgers.

•  Design und Gestaltung: Farben, Schrif-
ten, Seitenaufbau sind nur einige Ele-
mente, in denen das Design einen maß-
geblichen Einfluss auf Barrierefreiheit 
hat. 

•  Programmierung: Der „technische 
Unterbau“ stellt sicher, dass mit unter-
schiedlichen Eingabemöglichkeiten, wie 
ausschließlich per Maus/Touch, aus-
schließlich per Tastatur oder ausschließ-
lich per Spracheingabe, alles bedienbar 
ist. Entsprechend gilt dies für die Aus-
gabe, also die grafische Darstellung, 
das Vorlesen durch Vorlese-Software, 
sogenannte Screenreader, und die 
Anzeige auf der Braille-Zeile in Blinden-
schrift oder die responsive Darstellung 
in unterschiedlichen Größen oder Far-
ben.

•  Redaktion und Content-Creation: Neben 
der Verständlichkeit von Texten kommt 
der Redaktion die Verantwortung zu, 
Kontexte herzustellen. Zum Beispiel 
sind Links, wie hier im Text, immer 
sprechend zu benennen und nicht 
unspezifische Worte allein zu verlinken, 
wie „hier“ oder „mehr“. Auch Doku-
mente, die online gestellt oder per 
E-Mail versandt werden, sind häufig 
nicht barrierefrei und somit nicht für alle 
zugänglich.

•  Es bedeutet auch, dass in den Sozialen 
Medien barrierefrei gepostet wird: 

•  #JedesWortGroßSchreiben ermöglicht 
eine bessere Lesbarkeit und dass jedes 
Wort mit kurzer Pause vorgelesen wird.

•  Alternativtexte zu Bildern, die nicht 
interpretieren, nur beschreiben und Text 
auf Bildern wiedergeben

•  Kontraste in Bildern, vor allem wenn 

Respekt im Digitalen
Barrierefreiheit führt zu einer Inklusion auch im digitalen Raum. 
Hier liegt aber das Problem. Denn wie erreichen wir den bar-
rierefreien Zugang und die digitale Teilhabe aller Gruppen der 
Bevölkerung zu öffentlichen Diensten und der Beschäftigten 
bei der Neugestaltung ihrer Arbeit?  
Text: Ulrike Peter / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_404222738 von tippapatt

Schrift im Bild verwendet wird
•  Verständlichkeit 
•  Multimedia mit Untertitel, Transkripte 

oder Audiodeskription
•  Leitung: Digitale Barrierefreiheit ist ein 

Querschnittsthema. Die Verantwortung 
für die Verankerung und ein gemeinsa-
mes Commitment liegt bei der Füh-
rungs- oder Leitungsebene. Ressourcen 
zur Qualifizierung und zum Austausch 
müssen gewollt und bereitgestellt wer-
den. 

Behinderte Menschen als Expertinnen und 
Experten in eigener Sache sind auf allen 
vorher genannten Ebenen ein großes 
Potenzial. Schlussendlich sind aber immer 
alle in der Verantwortung: Wer Mängel und 
Barrieren bemerkt oder rückgemeldet 
bekommt, sollte aktiv werden. Barrieren 
sind als Fehler zu behandeln. Und auch hier 
gilt es, nachhaltig zu denken: Wenn die 
Barriere an einer Stelle auftaucht, taucht 
sie auch an anderen Stellen auf?

Barrierefreiheit nutzt allen

Für behinderte Menschen ist die digitale 
Barrierefreiheit die Voraussetzung zu 
Zugang und Teilhabe im Digitalen. Aber 
auch alle anderen, die situativ oder zeitlich 
begrenzt beeinträchtigt sind. So ermög-
licht die Zunahme an Sprachsteuerung die 
Bedienung auch „blind“, ohne den Blick 
hinwenden oder die Hände nutzen zu müs-
sen, zum Beispiel beim Lesen von E-Mails 
während der Autofahrt oder der Nutzung 
der Vorzüge des Smart Homes vom Sofa 
aus. Was bezogen auf Sehbeeinträchtigun-
gen eine Notwendigkeit darstellt, erhöht 

insgesamt den Komfort bei ungünstigen 
Lichtverhältnissen, Blendung oder einer 
vergessenen (Lese-)Brille. Situationen oder 
Umgebungen, die so laut sind oder in 
denen wir angehalten sind, leise zu sein, 
wie beispielsweise beim Videogucken im 
Großraumabteil, sind Beispiele für situative 
Hörbeeinträchtigungen, in denen alle auf 
schriftliche Informationen oder Untertitel 
angewiesen sind. Beispielhaft für zeitlich 
begrenzte oder situative Beeinträchtigun-
gen in Bezug auf kognitive Beeinträchti-
gungen können Orientierungssysteme 
angeführt werden, wie sie zum Beispiel in 
Flughäfen eingesetzt werden, wo interna-
tionales Publikum sich nicht nur über die 
(Landes-)Sprache, sondern auch über Pik-
togramme, Farben oder andere Leitsys-
teme schnell orientieren kann. Entspre-
chend schafft eine gute Struktur im 
Digitalen die Voraussetzung, sich schnell 
orientieren und zum Ziel kommen zu kön-
nen.

Fazit und Ausblick

Digitale Teilhabe und Barrierefreiheit erfor-
dern einen Kulturwandel bei den Verwal-
tungsentscheidungen und den internen 
Prozessen. Die Entscheiderinnen und Ent-
scheider selbst und damit ihr konkretes 
Handeln sind gefordert. Digitale Teilhabe 
gelingt nur, wenn die Betroffenen zu Betei-
ligten werden und den Prozess der Digita-
lisierung aktiv mitgestalten.

„Der erste Schritt ist, (...) sich der eigenen 
Wissenslücken bewusst zu werden. “
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Wertschätzende Kommunikation

Fehlt es im Unternehmen an einem res-
pektvollen Umgang, ist dies in den meis-
ten Fällen auf fehlendes Vertrauen und 
schlechte Kommunikation zurückzuführen. 
Für eine respektvolle Unternehmenskultur 
bedarf es daher einer wertschätzenden 
Kommunikation, welche sowohl eine 
innere Haltung als auch einen Kommunika-
tionsprozess beinhaltet. Beides in Kombi-
nation, Haltung und Kommunikationspro-
zess, ermöglichen und bereichern den 
Kontakt mit anderen Menschen und zu 
sich selbst auf eine tiefgreifende, empathi-
sche, achtsame und verständnisvolle Art 
und Weise. Insbesondere bei Konflikten, 
schwierigen Beziehungen und herausfor-
dernden Situationen gelingt es, mittels 
guter Kommunikation einvernehmliche 
Lösungen zu finden, die die Bedürfnisse 
aller beteiligten Personen im Blick haben.  

Fazit

Menschen wollen mit Respekt behandelt 
werden – das ist die Basis, ein Grundbe-
dürfnis und essenziell für ein Arbeitsum-
feld, in dem Mitarbeitende im Gegenzug 
gerne ihren Teil zum großen Ganzen beitra-
gen möchten. Doch dieses Umfeld ent-
steht nicht von allein, alle Beschäftigten 
tragen ihren Teil dazu bei und sind dafür 
verantwortlich, eine Unternehmenskultur 
zu erschaffen, in der sie selbst und andere 
Menschen gerne arbeiten. Es fängt bei 
jedem Einzelnen an und sollte durch die 
Unternehmensführung und die Führungs-
kräfte vorgelebt werden. Denn eines ist 
sicher – wertschätzende Unternehmen 
sind signifikant erfolgreicher als andere. 
Respekt als ein Ausdruck von Wertschät-
zung sollte demnach einer der wichtigsten 
Unternehmenswerte sein, ein wertvolles 
Gut und die Basis jeglicher Zusammen- 
arbeit. 

Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „3 Impulse, wie sich 
Mitarbeiter mit dem Unternehmen tiefer verbunden 
fühlen // Mahsa Amoudadashi“ von Greator.
https://www.youtube.com/watch?v=BV5t0cYmcHk
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Digitalisierung, demographischer Wandel 
und Werteverschiebung sind nur einige 
bekannte Schlagwörter, die aufzeigen, 
wieso sich unsere Arbeitswelt drastisch 
verändert und Unternehmen mit neuen 
Herausforderungen konfrontiert sind. 
Neben der rückläufigen Anzahl an Arbeit-
nehmenden im erwerbsfähigen Alter, die 
den Einstellungsprozess neuer Mitarbei-
tender zukünftig weiter erschweren wird, 
spielen auch die veränderten Erwartungen 
der Mitarbeitenden und Bewerber/-innen 
an Arbeitgeber eine wesentliche Rolle, ins-
besondere in Hinblick auf moderne 
Arbeitsbedingungen und die interne Unter-
nehmenskultur. In diesem Zusammenhang 
stellt sich die Frage: In welcher Kultur füh-
len sich Mitarbeitende am wohlsten, um 
sich engagiert im Unternehmen einzubrin-
gen? Der Aufbau einer wertschätzenden 

Unternehmenskultur hängt dabei von vie-
len verschiedenen Faktoren ab, doch das 
wohl wichtigste Element ist der Respekt, 
der in diesem Artikel näher beleuchtet wer-
den soll und als Unternehmenswert essen-
ziell zur internen Unternehmenskultur bei-
trägt. Respekt und Vertrauen sind die 
Basis, die alle Mitarbeitenden erfahren 
sollten – durch den Arbeitgeber, durch das 
Kollegium, aber auch durch sich selbst. 

Mitarbeiterwertschätzung durch Respekt

Für den Erfolg eines Unternehmens ist ein 
respektvolles und wertschätzendes Verhal-
ten das A und O. Behandelt man seine 
Mitarbeitenden mit Respekt, entsteht eine 
Umgebung, in der Menschen gerne arbei-
ten und sich engagiert einbringen möchten. 
Respekt bezieht sich dabei auf die eigene 
innere Haltung, z.B. in Bezug auf Achtung, 

Anna Seßler verantwortet seit 2021 als Personal- und 

Organisationsentwicklerin den konzeptionellen und  

strategischen Aufbau des Bereichs Personalentwicklung 
bei Schweitzer Fachinformationen.

Anerkennung oder Autorität. Wertschät-
zung drückt hingegen die Grundhaltung 
des respektvollen Annehmens aus – sich 
selbst und anderen gegenüber. Man 
bezieht ein und grenzt nicht aus, man 
nimmt die eigenen Bedürfnisse und die der 
anderen an. Hergeleitet vom lateinischen 
Wort respectus, geht es bei Respekt auch 
um „Rücksicht“ und „Berücksichtigung“, 
weshalb regelmäßig überprüft werden 
sollte, ob sich die Mitarbeitenden gesehen, 
berücksichtigt und wahrgenommen fühlen. 
Respekt ist demzufolge eine Art Investi-
tion. Nur wer bereit ist, sich anderen 
gegenüber respektvoll zu verhalten, und 
einen respektvollen Umgang pflegt, kann 
erwarten, dass diese auch selbst Respekt 
entgegenbringen. Eine besondere Rolle 
nehmen dabei die Führungskräfte ein, die 
als Vorbilder vorangehen und das 

Respekt als Zeichen der 
Wertschätzung  
„Respekt muss man sich verdienen.“ Ist das so? Respekt ist 
ein Grundbedürfnis des Menschen und somit die Grundlage 
für jegliche Zusammenarbeit. Gibt es keinen respektvollen 
Umgang, fehlt es an der Basis. Dass so keine Bestleistung im 
Unternehmenskontext erzielt wird, ist selbsterklärend. Doch 
wie zeigt sich Respekt im Unternehmen und warum stellt 
Respekt heute wie in Zukunft einen der wichtigsten Unterneh-
menswerte dar?  
Text: Anna Seßler / Bilder: Autorin, Adobe Stock
AdobeStock_ 294762281 von ktsdesign

gewünschte Verhalten selbst vorleben soll-
ten. Die Führungskräfte setzen den Rah-
men für eine gute Zusammenarbeit, ein 
wertschätzendes Arbeitsklima und gegen-
seitiges Vertrauen im Team. Fühlen sich 
die einzelnen Teammitglieder nicht respek-
tiert, ist es nicht verwunderlich, dass das 
Engagement sinkt, Unzufriedenheit wächst 
und Mitarbeitende das Team verlassen. 
Daher ist es umso wichtiger, einen res-
pektvollen Führungsstil im Unternehmen 
zu etablieren, der sich durch alle Abteilun-
gen und Fachbereiche zieht und zu einer 
positiven und wertschätzenden Unterneh-
menskultur beiträgt. 

Gegenseitiger Respekt zwischen Kollegin-
nen und Kollegen

Aber auch der gegenseitige Respekt aller 
Kolleginnen und Kollegen untereinander ist 
essenziell, egal welcher Ebene und egal 
welchen Alters. Alle Mitarbeitenden sind 
ein wichtiger Teil des Unternehmens und 
leisten einen Beitrag zum großen Ganzen. 
Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin 
zählen, jede Aufgabe zählt, jedes Wissen 
zählt. Dieses Wir-Gefühl schafft Vertrauen, 
erleichtert die Zusammenarbeit und fördert 
den kollegialen Zusammenhalt im Unter-
nehmen. Begegnung auf Augenhöhe ist 
hier das Stichwort. Auf Augenhöhe fühlen 
sich Menschen miteinander verbunden, 
nehmen Rücksicht und begegnen sich mit 
Respekt. Eine wichtige Thematik, die in 
diesem Zusammenhang im Unternehmen 
berücksichtigt werden sollte, sind die 
immer präsenteren Generationsunter-
schiede in der Belegschaft. Unterschiedli-
che Wertesysteme, Ansichten und beruf-
liche Sozialisierungen der Mitarbeitenden 
führen oftmals zu internen Spannungen 
zwischen dem Kollegium unterschiedli-
chen Alters, die es zu überwinden gilt. 
Gerade für jüngere Arbeitnehmende wird 
die Wahrnehmung auf Augenhöhe und 
gegenseitiger Respekt unabhängig von 
den Hierarchieebenen immer wichtiger 
und ist dabei mittlerweile ein relevantes 
Entscheidungskriterium, ob man längerfris-
tig bei einem Unternehmen bleiben 
möchte oder nicht. Aber auch ältere Mitar-
beitende möchten in ihren Erfahrungen 
und in ihrem über Jahrzehnte erworbenen 
Wissen wertgeschätzt und in ihren Werte-

ansichten respektiert werden. Um das 
Konfliktpotenzial an dieser Stelle möglichst 
gering zu halten, empfiehlt es sich, den 
bereichs- und altersgemischten Austausch 
zwischen Kolleginnen und Kollegen gezielt 
zu fördern, wie zum Beispiel durch ent-
sprechende Mentorenprogramme oder 
regelmäßige Events zum allgemeinen Wis-
senstransfer. Durch Offenheit und gegen-
seitiges Interesse können so Skepsis und 
Missverständnisse abgebaut werden, was 
zu einer erfolgreicheren Zusammenarbeit 
und einer wertschätzenden Unterneh-
menskultur beiträgt. Respekt zwischen 
Kolleginnen und Kollegen bezieht sich 
dabei aber selbstverständlich nicht nur auf 
den Aspekt des Alters. Sich gegenseitig 
anzunehmen und zu respektieren, wie man 
ist, trägt wesentlich zur Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden bei. Das Gefühl von 
Zusammengehörigkeit, Wertschätzung 
und Sinn hält Menschen gesund, macht 
kreativ und motiviert. Dabei ist kein 
Mensch fehlerfrei, aber ein gemeinsames 
Ziel und ein wertschätzendes Miteinander 
verbinden und geben Energie für den 
gemeinsamen Erfolg. 

Persönlicher Respekt

Für gegenseitigen Respekt im Unterneh-
men braucht es vor allem auch den Res-
pekt sich selbst gegenüber. Nur wer sich 
selbst respektiert, achtet und gut behan-
delt, kann das auch bei seinen Mitmen-
schen anwenden. Wer aufmerksam, tole-
rant und freundlich sich selbst gegenüber 
ist, kann das auch anderen gegenüber sein. 
Wer seine eigenen Bedürfnisse kennt und 
zu ihnen steht, erkennt, dass auch andere 
eigene Bedürfnisse haben, die es zu res-
pektieren gilt. Ein respektvoller Umgang 
beginnt demnach immer in uns selbst. 
Genügend Selbstvertrauen und eigener 
Respekt verhelfen dabei, sich auf andere 
und ihre Sichtweisen einzulassen. 
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Ein respektvoller Umgang mit Mitarbeiten-
den ist ein essentielles Element von Füh-
rungswirksamkeit

Die Bedeutung von Führung für Wirtschaft 
und Gesellschaft, ja gewissermaßen für 
alle Bereiche unseres Lebens kann nicht 
überschätzt werden. Führung gilt allge-
mein als wesentlicher – wenn nicht der 
wesentlichste – Werttreiber für alle Orga-
nisationen. Und sie hat – im Positiven wie 
im Negativen – maximale Auswirkungen 
auf einen Großteil der Gesellschaft. Und 
das weit über den beruflichen Teil hinaus. 
Denn die Auswirkungen von Führung spü-
ren wir wesentlich auch persönlich, als 
betroffene Menschen. Als Führende, weil 
wir uns hier wirksam oder eben auch 
unwirksam erleben und über unsere Füh-
rungstätigkeit auch ein Gefühl von Sinn 
entstehen kann. Und natürlich als Geführte, 
bei denen durch gute Führung auch 
Gefühle von Motivation, Zugehörigkeit, 
Spaß/Freude entstehen können. Die Kolla-
teralschäden von schlechter Führung, die 
bis in körperliche und psychische Erkran-
kungen gehen können, sind hinlänglich 
bekannt. Führung vermittelt sich wesent-
lich über die Beziehung zu den Mitarbei-
tenden. Zwar spielen rein kognitive  
Kompetenzen wie strategisches, konzepti-
onelles und analytisches Denken ebenfalls 
eine Rolle, ihre Wirkung entfalten sie 
jedoch erst durch das Miteinander, durch 
die Beziehungen zu den Mitarbeitenden, 
durch die Kommunikation mit den zu Füh-
renden. Führung scheint also im Kern eine 
Form der Beziehungs- und Kommunikati-
onsgestaltung zu sein. Hier kommt das 
Thema Respekt ins Spiel: denn ein respekt-
voller Umgang miteinander ist ein Kern- 
element von tragfähigen, belastbaren und 
nachhaltigen Beziehungen und somit von 
Führungsexzellenz und -wirksamkeit.

Respekt vermittelt sich vor allem über 
empathische Wertschätzung, zugewandte 
Präsenz und emotionale Souveränität

Was macht nun einen respektvollen 
Umgang mit den Mitarbeitenden aus? Drei 
Faktoren scheinen hierbei eine besondere 
Rolle zu spielen.

Wertschätzung
Zunächst scheint es wichtig zu sein, dem 

Gegenüber mit einer grundlegenden, 
empathischen Wertschätzung zu begeg-
nen: mit einer Wertschätzung für dessen 
Kompetenzen und Fähigkeiten, im Idealfall 
darüber hinaus aber auch für Kontext und 
Hintergrund. Ein gutes Maß an Empathie 
für den Menschen in der Rolle, für dessen 
Nöte, Herausforderungen und Prägungen, 
ja für dessen bisherigen Lebensweg 
scheint hilfreich zu sein. Respekt bedeutet 
dann auch, den Kontext unseres Gegen-
übers im Blick zu halten: Hintergründe und 
Rahmenbedingungen seines/ihres Lebens, 
Erlebnisse und Erfahrungen, persönliche 
und private Herausforderungen und vieles 
mehr. Denn das Reduzieren des Gegen-
übers auf eine enge Aufgabe, auf einen 

„Job“ oder gar auf einen Fehler scheint 
nicht respektvoll zu sein. Wenn wir den 
ganzen Menschen im Fokus behalten kön-
nen, gelingt es auch, die bisherigen Erfolge 
zu wertschätzen und zu würdigen, ohne zu 
schnell auf zukünftige Herausforderungen 
und Pläne einzugehen. Wir sind dann als 
Menschen miteinander im Kontakt, nicht 
als Maschinen, die nur zu funktionieren, 
nur „abzuliefern“ haben. Augenhöhe im 
Dialog zwischen Führungskraft und Mitar-
beitendem stellt deshalb keinen Wider-
spruch zu Hierarchie dar, im Gegenteil: 
Wirkliche Führungswirksamkeit wird häu-
fig erst durch Augenhöhe möglich. Denn 
auch bei unterschiedlichen Rollen und Auf-
gaben (und Führung ist auch nur eine Auf-
gabe) sind wir doch gleich-wertige (!)  
Menschen und verdienen einen wert- 
schätzenden, würdevollen Umgang mitei-
nander.

Respektvoller Umgang
Ein weiterer Faktor, der einen respektvol-
len Umgang auszumachen scheint, scheint 
eine dem Gegenüber neugierig zuge-
wandte Präsenz zu sein. Wenn wir abge-
lenkt oder in Gedanken schon woanders 
sind, wenn wir das Gespräch nur pro forma 
abspulen und es uns eigentlich nicht wich-
tig und relevant erscheint, wenn wir glau-

ben, eigentlich schon zu wissen, was der 
andere zu sagen hat, dann kann das res-
pektlos wirken. Unsere Zugewandtheit aus 
einer Haltung von Neugier und bezogener 
Aufmerksamkeit heraus, unser Verankert-
sein im Hier und Jetzt macht uns greifbar, 
gibt dem Gegenüber das Gefühl, dass es 
gerade wirklich um die Beziehung und um 
die Inhalte geht, dass beides für uns eine 
Bedeutung hat. Wir können dann mit dem 
anderen in Resonanz gehen. Das Gegen-
über fühlt sich ernst genommen, gesehen 
und wahrgenommen.

Emotionale Souveränität
Ein dritter wichtiger Faktor scheint emoti-
onale Souveränität zu sein. Dies spielt 
besonders eine Rolle, wenn die zu bespre-
chenden Themen bei uns heftige Emotio-
nen auslösen. Empfinden wir Freude, ist 
dies meist nicht störend und wirkt selten 
respektlos. Anders sieht es jedoch aus, 
wenn wir – oft ausgelöst durch eine Erwar-
tungs-Enttäuschung – ein überschäumen-
des, heftiges Maß an Ärger, Unzufrieden-
heit, Zweifeln und anderen, eher negativ 
aufgeladenen Gefühlen empfinden. Hier 
kann dann die Gefahr bestehen, dass wir 
aus unserer überwältigenden Emotionalität 
heraus den Mitarbeitenden „runterma-
chen“, dass unsere Gefühle mit uns durch-
gehen und wir überreagieren. Nicht selten 
greifen wir dann zu persönlichen Angriffen, 
Beleidigungen und Abwertungen. Wir ver-
letzen und überschreiten dann persönliche 
Grenzen. Ein solcher Gesprächsverlauf 
wird selten als respektvoll erlebt. Wenn 
wir es schaffen, in uns eine emotionale 
Distanz zu den Themen zu halten und aus 
einer inneren Ruhe, Gelassenheit und Sou-
veränität heraus zu handeln, können wir 
auch in emotional herausfordernden Situ-
ationen respektvoll bleiben, ohne unsere 
Klarheit einzubüßen. Dann sind die uns 
herausfordernden Verfehlungen des 
Gegenübers, das Nichterreichen von Zie-
len, Missverständnisse oder Kompetenz-
mängel nicht Anlass für einen „Angriff“ 

Innere Fesseln lösen 
und respektvoll führen  
Exzellente und wirksame Führung braucht einen respektvollen 
Umgang mit den Mitarbeitenden. Empathische Wertschätzung 
für den anderen, eine zugewandte Präsenz und emotionale 
Souveränität der Führungskraft scheinen Kernelemente eines 
respektvollen Umgangs zu sein. Sollte ein solcher schwer zu 
leben sein, wirken häufig innere Fesseln: unabhängige, auto-
nome Programme, die stärker als unser Wille sind und uns 
steuern. Diese inneren Fesseln können als Trauma-Überle-
bensstrategien beschrieben werden, die ihre Macht aus frühen 
traumatischen Erfahrungen wie Vernachlässigung, emotiona-
ler Kälte, Gewalt und Unsicherheit beziehen. Wenn wir diese 
Erfahrungen aufarbeiten, können die Inneren Fesseln gelockert 
werden. 
Text: Dr. Steffen Elbert / Bilder: Autor, Adobe Stock 
AdobeStock_ 520481864 von Johnstocker, AdobeStock_ 477985656 von Dilok

„Nicht selten erleben wir hier innere 
Fesseln, die uns im Weg stehen.“
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Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Blitz-Entfesselung. 
Die Ehrlich Brothers zaubern euch die Langeweile weg. 
(mit Auflösung!)“ von BILD.
https://www.youtube.com/watch?v=RBy9kly7Ji0
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Innere Fesseln lösen – befreit führen
Führungspotenziale entwickeln

Schäffer-Poeschel Verlag, 2022
Softcover, 170 Seiten
Euro 39,95
ISBN 9783791056760

Auch erhältlich als E-Book
Euro 35,99
ISBN 9783791056784

... auch als E-Book verfügbar!auf den anderen. Vielmehr laden sie zur 
Erforschung der Gründe ein, die zu  
den unerfreulichen Ergebnissen geführt 
haben – auch bei uns in unserer Führungs-
rolle. Dann können wir Mitarbeitende als 
Lernende in einem unternehmensweiten, 
kontinuierlichen Verbesserungsprozess 
sehen. Emotionale Souveränität bedeutet 
also dediziert nicht Emotionslosigkeit oder 
die Abwesenheit von emotionalen 
Schwankungen – ganz im Gegenteil. Unbe-
rührbarkeit oder ein „Pokerface“ werden 
selten als verbindend und beziehungsför-
dernd erlebt. Emotionen sollen, dürfen und 
müssen sogar dabei sein. Aber es geht 
darum, dass unsere aufkommenden Emo-
tionen nicht mit uns „durchgehen“, uns 
nicht „übernehmen“ und überwältigen 
und dann an Stelle einer souveränen, zuge-
wandten und empathischen Präsenz treten. 
Empathische Wertschätzung, zugewandte 
Präsenz und emotionale Souveränität 
scheinen also drei wichtige Faktoren zu 
sein, die einen respektvollen Umgang mit 
den Mitarbeitenden ausmachen. Ihnen 
gemeinsam ist das Anerkennen der Basis: 
dass wir uns als Menschen begegnen. Als 
Menschen mit einer eigenen Biografie, mit 
unterschiedlichen Erfahrungen und Prä-
gungen, divers ausgeprägten Kompeten-
zen und Fähigkeiten und vor allem mit sehr 
individuellen Herausforderungen in ihren 
jeweiligen Lebenskontexten.

Innere Fesseln verhindern oft einen res-
pektvollen Umgang

Warum gelingt es manchmal so schwer, 
respektvoll im Umgang zu bleiben? Nicht 
selten erleben wir hier innere Fesseln, die 
uns im Weg stehen. Es mangelt dann nicht 
an der Erkenntnis, welches Verhalten hilf-
reich wäre, sondern daran, dass wir es 
einfach nicht hinbekommen. Mit inneren 
Fesseln fehlt uns die Empathie für das 
Gegenüber, es fehlt ein grundsätzliches 

Wohlwollen für das menschliche Wesen 
im Gegenüber – der Mensch in der Rolle 
gerät aus dem Blick. Meist fehlt es uns 
dann auch an Empathie und Wertschät-
zung für uns selbst, wir sind uns selbst 
gegenüber wenig wohlwollend, sondern 
eher unverzeihlich und unbarmherzig. Oder 
wir agieren aus einer Idee von „es reicht 
nie“ – das, was noch vor uns liegt, ermög-
licht scheinbar kein rückschauend wohl-
wollendes und würdigendes Innehalten. 
Oder wir versachlichen die Beziehung, 
reduzieren sie auf Ergebnisse, „deliverab-
les“, Resultate – und vergessen, dass 
diese von Menschen generiert werden, 
von Menschen, die als Ganzes und nicht 
nur in ihrer Funktion gesehen werden wol-
len. Innere Fesseln können sich auch in 
einem Mangel an Präsenz, an bezogener 
und neugieriger Aufmerksamkeit für das 
Gegenüber zeigen. Wir sind dann so sehr 
mit uns selbst, mit unseren Zielen und Her-
ausforderungen beschäftigt, mit den Plä-
nen und Projekten, die vor uns liegen, dass 
es uns gedanklich unmöglich wird, im Hier 
und Jetzt zu sein. Oder der Aufbau einer 
engeren Beziehung – jenseits der Informa-
tionstransaktion – fühlt sich für uns gar 
irgendwie gefährlich, bedrohlich an. Oder 
es fällt uns schwer, den sich abzeichnen-
den Konflikt mit dem Gegenüber konstruk-
tiv anzugehen, wir gehen aus dem Kontakt, 
vermeiden die Auseinandersetzung oder 
spielen etwas vor – und verlieren dadurch 
unsere Authentizität. Manchmal wirken 
innere Fesseln so, dass wir nicht mehr 

„Herr unserer Sinne“ sind, dass Emotionen 
mit uns „durchgehen“ und wir von Wut, 
Aggression, vielleicht sogar Hass überflu-
tet werden. Manchmal liegt dahinter ein 
inneres Konzept von Perfektionismus. Wir 
folgen unbarmherzig unseren hohen inne-
ren Anforderungsprofilen, und bei Zielab-
weichungen überkommt uns eine Wut, die 
weit über den Anlass hinausgeht. Es gibt 

keinen Platz für Fehler, für Unzulänglichkei-
ten, für Unperfektes. Unsere innere, unbe-
dingt umzusetzende Messlatte macht 
dann eine situationsadäquate Emotionsre-
gulation und Souveränität nahezu unmög-
lich.

Innere Fesseln sind nicht leicht zu lösen

Innere Fesseln wie die oben beschriebe-
nen haben eine enorme Macht und bestim-
men nicht selten unser Verhalten, wir sind 
ihnen dann scheinbar hilflos ausgeliefert. 
Denn obwohl unser Verstand „einsieht“, 
dass diese Verhaltens- und Denkmuster 
nicht hilfreich sind, können wir sie oft nicht 
abstellen, können diese Programme in der 
Regel nicht durch den Willen allein unter-
brechen. Sie scheinen wie autonome,  
sich selbst steuernde Abläufe in uns zu 
wirken, von unserem Willen größtenteils 
abgekoppelt.

Innere Fesseln schöpfen ihre Kraft aus frü-
hen traumatischen Erfahrungen

Um die Macht solcher inneren Fesseln zu 
verstehen, ist es hilfreich, sie als Überle-
bensstrategien von frühen traumatischen 
Erlebnissen in unseren ersten Lebensjah-
ren zu beschreiben. Das mag für viele 
zunächst unglaubwürdig, zu weit hergeholt, 
übertrieben erscheinen. Und doch sind 
frühe, traumatisierende Erfahrungen wie 
Vernachlässigung, emotionale Kälte und 
Distanz, Gewalt und Erfahrungen funda-
mentaler Unsicherheit durch abwesende 
oder kranke Eltern häufiger als angenom-
men. Nicht wenige der heutigen Führungs-
kräfte haben beispielsweise zu Hause oder 
in der Schule noch Prügelstrafen (wie Ohr-
feigen, „Hintern versohlen“ etc.) erlebt. 
Oder sie mussten Erziehungsmethoden 
erleben, die auf emotionaler Distanzierung, 
auf „Abhärtung“ und Brechen des Kindes-
willens oder auf einer zu ausgeprägten und 
zu frühen Wettbewerbs- und Leistungsori-

entierung beruhten. Andere wurden durch 
Abwesenheit der Bezugspersonen ver-
nachlässigt, weil die Eltern beispielsweise 
mit dem eigenen Leben und der Karriere 
beschäftigt waren oder mit einer schwe-
ren Krankheit kämpfen mussten. Manche 
mussten unter der emotionalen Härte ihrer 
kriegs- oder nachkriegstraumatisierten 
Eltern leiden. Nicht immer führen solche 
traumatisierenden Erfahrungen zu den psy-
chotherapeutisch behandlungsbedürftigen 
(Trauma-)Erkrankungen, die wir üblicher-
weise mit dem Begriff verbinden. Die sich 
aus den Erfahrungen bildenden Überle-
bensstrategien können nämlich auch fun-
damental karrierestützende und gesell-
schaftlich akzeptierte Formen annehmen 
und Führungskräfte bis in die obersten 
Etagen bringen. Innere Fesseln wie Empa-
thiemangel, Perfektionismus, der überwie-
gende Fokus auf Sachlichkeit, Harmonie-
sucht oder die stete Suche nach 
Anerkennung können – ebenso wie das 
häufige Programm „Es reicht nie“ –  
Führungskarrieren zu Beginn deutlich 
beschleunigen. Gemein ist allen allerdings, 
dass sie irgendwann limitierend werden – 
für die Karriere und für ein „gutes Leben“. 
Und dass sie einen hohen Preis fordern – 
beruflich wie privat.

Innere Fesseln können gelöst werden

Die gute Nachricht ist, dass eine „Ent-Fes-
selung“, eine Entmachtung der Überlebens-
strategien möglich ist. Hierzu gilt es aller-
dings, die Wurzeln der Programme näher 
anzuschauen, sich also mit den zugrunde-
liegenden traumatischen Erfahrungen in 
unseren ersten Lebensjahren und deren 
Folgen auseinanderzusetzen. Ein solcher 
Prozess braucht – neben Mut und einem 
soliden Willen zur Veränderung –  
allerdings vor allem eine kompetente 
Begleitung – alleine im stillen Kämmerlein 
ist dies unmöglich.

Dr. Steffen Elbert begleitet Führungskräfte der obersten 

Führungsebenen bei ihrer beruflichen und persönlichen 

Weiterentwicklung, insbesondere dort, wo diese sich 

selbst im Weg zu stehen scheinen. Er ist in selbstständi-

ger Praxis in Hamburg tätig.

„Mit inneren Fesseln fehlt uns die Empathie für das 
Gegenüber, es fehlt ein grundsätzliches Wohlwollen für 
das menschliche Wesen im Gegenüber – der Mensch 
in der Rolle gerät aus dem Blick.“
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Action-Box!

Video im Web:
Der QR-Code führt Sie zu dem Film „Holzlöffel schnitzen 
nur mit einer Klinge“ von Woidrob. 

https://www.youtube.com/watch?v=CfvKTjFDqaA

forum Leben

Britta Reichard verfügt über mehr als 15 Jahre intensiver 

Coachingerfahrung im internationalen Umfeld. Sie ist 
Dipl.- Informatik-Betriebswirtin (VWA), lizenzierter 

Management Executive Coach (ECA) – Master Compe-

tence, Systemische Organisationsberaterin und Professi-

onal Scrum Master (PSM).

Wie Wut Respekt 
beflügeln kann 
Respekt hat entscheidend mit Klarheit zu tun, mit Grenzen 
sehen und setzen. Dies sind Fähigkeiten, für die eine bestimm-
te Energie erforderlich ist. Diese Energie ist Wut, was für viele 
Menschen möglicherweise überraschend ist oder paradox 
anmutet. 
Text: Britta Reichard / Bilder: Autorin, Adobe Stock 
AdobeStock_ 249798242 von jakkapan

Wut als neutrale Energie

Wut ist ein meist sehr negativ belegter 
Begriff. Ein scheinbar „guter“ Grund, sie 
abzulehnen und zu vermeiden. Doch Wut 
kann ähnlich wie ein Messer gesehen wer-
den: Annähernd jeder Haushalt verfügt 
über ein Messer. Es ist offensichtlich, dass 
dieses Werkzeug durchaus gefährlich sein 
kann, jedoch auch sehr hilfreich: den Fin-
ger verletzen oder Brot schneiden, jeman-
den bedrohen oder etwas Besonderes 
schnitzen, Schaden anrichten oder Fesseln 
durchtrennen. Das Messer an sich ist neu-
tral, entscheidend ist die Absicht, für die 
es eingesetzt wird. Wenn Wut – ähnlich 
wie das Messer – als neutrale Energie 

betrachtet und erfahren wird, wird es mög-
lich, dieses starke Gefühl mit etwas Übung 
bewusst und konstruktiv einzusetzen.
 
Wut beflügelt Respekt – ein Beispiel

Lassen Sie uns die Art, wie Wut Respekt 
beflügeln kann, anhand eines Beispiels 
betrachten. Bernd, ein befreundeter 
Geschäftsinhaber, ist ein besonderes Vor-
bild für Respekt in diesem Sinne. Er zieht 
sich gerade im Alter von 70 Jahren aus 
seinem florierenden Unternehmen zurück. 
Sein Umgang mit den Menschen ist warm-
herzig und höflich, tolerant und auf Augen-
höhe. Er ist respektvoll, unabhängig davon, 
mit wem er es zu tun hat: ob mit der miss-

gelaunten Bedienung im Lokal, der alten 
Dame, die sein Motorrad bewundert, dem 
verzweifelten Studenten, der ihn als Exper-
ten um Rat bittet oder mit schwierigen 
Geschäftspartnern und hochkarätigen Kun-
den. Dies wird veranschaulicht durch ein 
kleines Ereignis, eine SMS von Bernd an 
einen Geschäftspartner: „Bitte schreibe 
mir doch einen konkreten und realisierba-
ren Termin mit Uhrzeit. Dies, damit ich nun 
final einen Tisch im Lokal reservieren kann 
für uns – und mir vom Restaurantbesitzer 
nicht wegen wiederholter weiterer Ter-
minänderungen altersbedingte Ausfaller-
scheinungen unterstellt werden.“ Bernd 
hatte Wut, und er hat seine Wutenergie 

„Respekt ist das entscheidende, wertvolle Bindeglied für 
guten Umgang und den Brückenschlag zwischen den Welten 
der einzelnen Menschen.“
konstruktiv genutzt. Er hat zu einem 
bestimmten Zeitpunkt bemerkt, dass er 
sich über seinen Geschäftspartner ärgert, 
genauer betrachtet über dessen Verhalten. 
Die dauerhafte Unklarheit zu dem geplan-
ten Termin ging an die Grenze dessen, was 
Bernd zu tolerieren bereit war. Statt weiter 
abzuwarten und diesen Ärger – sprich 
seine Wut – anwachsen zu lassen, erkennt 
und verwendet er seine noch geringe Wut-
energie zu einem frühen Zeitpunkt. Er war-
tet nicht zu lange oder ignoriert dabei seine 
Wut, um dann später unvermittelt einen 
wütenden Rundumschlag über die Unzu-
verlässigkeit des Gegenübers zu starten. 
Stattdessen setzt Bernd freundlich und 
bestimmt zu einem frühen Zeitpunkt – und 
mit wenig Wutenergie – eine deutliche 
Grenze und vertritt seinen Standpunkt.

Respekt als vorbildliche Haltung

Betrachten wir Respekt unter dem 
Gesichtspunkt einer vorbildlichen Haltung, 
beinhaltet dieser Zwischenfall mehrere 
relevante Punkte: 

•  Das „Wie“ ist wichtiger als das 
„Was“: 

•  Statt unwirsch und verärgert zu 
reagieren, begegnet Bernd der Her-
ausforderung mit gutem Humor, der 
nicht auf Kosten anderer geht. Der Ton 
macht die Musik.

•  Freundlich Grenzen aufzeigen: 
•  Bernd setzt geschmeidig eine deutli-

che Grenze. Er signalisiert, dass er 
sich weiterhin gern um die Organisa-
tion des Treffens kümmert – nicht 
jedoch ein endloses Hin und Her der 
Termine akzeptiert.

•  Eigene Grenzen kennen – und halten: 
•  Zu wissen, wo die eigenen Grenzen 

liegen, ist die notwendige Vorausset-
zung, um diese auch achten zu können 
und um Überschreitungen zu verhin-
dern. Seine Grenze hält Bernd freund-
lich und dennoch bestimmt – ein wich-
tiger Faktor für respektvollen Umgang. 

•  Selbstrespekt:
•  Eine interessante Erkenntnis ist, dass 

Respekt anderen gegenüber nur mög-
lich ist, wenn wir Respekt uns selbst 
gegenüber haben. Bernd ist es sich 
selbst wert, in der offenbar vorliegen-
den Termin-Jonglage einen Punkt zu 
setzen. Er behandelt den anderen so, 
wie er selbst behandelt werden 
möchte, und achtet gleichzeitig darauf, 
sich selbst Respekt zu zollen.

•  Auf Bewertungen verzichten:
•  Auf ein Bewerten oder Be-/Verurteilen 

von Situation und Person verzichtet 
Bernd gänzlich. Er bleibt sachlich, höf-
lich und bei den Fakten.

Durch seine Klarheit vermeidet Bernd das 
große Risiko, die Beziehung auf Augen-
höhe zu verlieren. Ihm ist bewusst, dass 
jeder Mensch in einer eigenen Welt lebt 
und eigene Wahrnehmungen und Erfah-
rungen hat. Dieser persönliche Erlebnis-
schatz führt zu ganz individuellen Betrach-
tungsweisen, die kaum deckungsgleich 
mit denen der Mitmenschen sind. Entspre-
chend vielfältig ist die Einschätzung – und 
damit die Reaktion auf Situationen und 
Personen. Respekt ist das entscheidende, 
wertvolle Bindeglied für guten Umgang 
und den Brückenschlag zwischen den Wel-
ten der einzelnen Menschen.

Fazit

Wenn ein guter Umgang mit Wut gelingt, 
stehen die Türen offen – im Gesellschaft-
lichen, Beruflichen und Privaten – für res-
pektvollen Umgang, Menschlichkeit und 
gemeinsamen Erfolg.

Buch-Tipp

Britta Reichard
Wut! Mit einem starken Gefühl 
leicht zum Erfolg
 

C.H. Beck Verlag, 2022
Softcover, 128 Seiten
Euro 9,90
ISBN 9783406701511

Auch erhältlich als E-Book
Euro 7,99
ISBN 9783406793462

... auch als E-Book verfügbar!
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Action-Box!

Link ins Web:
Der QR-Code führt Sie auf die LinkedIn-Seite von 
Christoph Klinke. Nehmen Sie Kontakt auf!

https://www.linkedin.com/in/christoph-klinke/

forum Schweitzer

Christoph Klinke ist seit 2015 für das Marketing des 

Unternehmensbereichs Kommunal bei Schweitzer Fach-

informationen zuständig. Er mag die Comics rund um das 

Superheldenteam der Eternals.

Mission Digitale Verwaltung
Das Megaprojekt Digitalisierung beschäftigt auch die öffent-
liche Verwaltung in Deutschland. In vielen großen und auch 
kleinen Schritten wird tagtäglich daran gearbeitet. In der  
öffentlichen Wahrnehmung dominiert allerdings immer noch 
die Sichtweise, es würde sich nicht viel in dieser Hinsicht tun. 
Deshalb sucht Schweitzer Fachinformationen jetzt die  
Superheldinnen und Superhelden der digitalen Verwaltung. 
Text: Christoph Klinke / Bilder: Schweitzer Fachinformationen, Autor, Adobe Stock
AdobeStock_ 291046302 von Anna

der Webseite schweitzer-online.de einen 
Bereich geben, in dem erfolgreich abge-
schlossene Projekte zur Digitalisierung der 
öffentlichen Verwaltung kurz beschrieben 
und eingereicht werden können. Und was 
passiert dann mit dieser Sammlung der 
kleinen, aber feinen Digitalisierungspro-
jekte? Wir werden diese – natürlich in digi-
taler Form – allen interessierten Kommu-
nen zur Verfügung stellen. Schließlich 
sollen alle von den guten Projekten profi-
tieren, die an anderen Orten bereits umge-
setzt wurden. Dadurch wollen wir die Ver-
netzung von allen mit der Verwaltungs- 
digitalisierung befassten Personen fördern. 
Um im Comic-Bild zu bleiben: Die Aven-
gers sind schließlich gemeinsam auch am 
stärksten!

Lassen Sie uns gemeinsam an der 
„Mission Digitale Verwaltung“ arbeiten!

Haben Sie Vorschläge, wie wir Sie bei Ihrer 
persönlichen „Mission Digitale Verwal-
tung“ unterstützen können? Möchten Sie 
mehr Informationen über unsere Suche 
nach den Superheldinnen und Superhelden 
der digitalen Verwaltung? Hat in Ihrer Ver-
waltung vielleicht bereits ein „unsichtba-
res“ Superteam erfolgreiche Digitalisie-
rungsprojekte umgesetzt? Wollen Sie 
dabei helfen, den „Batman“ oder die „Cat-
woman“ ans Licht der Öffentlichkeit zu 
bringen, die bisher unerkannt im Schatten 
der Amtsflure Ihrer Verwaltung ihr gutes 
Werk verrichten?

Kontaktieren Sie uns!

Dann kontaktieren Sie uns einfach oder 
diskutieren Sie mit uns auf LinkedIn. Durch 
den unter diesem Artikel angegebenen 
QR-Code kommen Sie direkt auf mein 
LinkedIn-Profil und wir können uns vernet-
zen. Damit wir gemeinsam an der erfolg-
reichen Digitalisierung der öffentlichen 
Verwaltung arbeiten!

„Wir unterstützen Verwaltungen bei der 
Digitalisierung der internen Prozesse.“

Die Digitalisierung der Verwaltung ist 
bereits seit einiger Zeit in aller Munde. 
Themen wie das Onlinezugangsgesetz 
oder E-Government-Gesetze beschäftigen 
Arbeitsgruppen in allen Verwaltungen. Es 
ist ein Projekt, das nicht nur die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in den Ämtern 
dieser Republik beschäftigt. Es berührt 
vielmehr das Leben eines jeden von uns 
als Bürgerinnen und Bürger – wenn wir 
beispielsweise Termine im Bürgeramt 
online buchen oder Unterlagen in digitaler 
Form für eine beschleunigte Bearbeitung 
von Anträgen einreichen können. Neben 
der Effizienz ist nicht zuletzt auch mehr 
Nachhaltigkeit ein positiver Effekt dieser 
Modernisierung. Doch was bedeutet digi-

tale Verwaltung eigentlich genau? Kurz 
gefasst: Die Digitalisierung der Verwaltung 
vereinfacht Prozesse sowie interne und 
externe Arbeitsabläufe im Zusammenhang 
mit Kommunikation, Informationsaus-
tausch, Serviceleistungen und allgemeinen 
Verwaltungsthemen. Um dies zu erleich-
tern, ist im August 2013 das Gesetz zur 
Förderung der elektronischen Verwaltung 
(E-Government-Gesetz) in Kraft getreten. 
Es ermöglicht Bund, Ländern und Kommu-
nen, einfachere, nutzerfreundlichere und 
effizientere elektronische Verwaltungs-

dienste anzubieten. Auf dieser Grundlage 
erfolgt daher seit fast einem Jahrzehnt der 
stetige Ausbau der digitalen Verwaltung in 
Deutschland.

Es ist leichter zu kritisieren, 
als zu konstruieren

Wie so oft in diesen Zeiten wird in Diskus-
sionen jedoch zumeist hervorgehoben, 
was alles schlecht funktioniert oder bisher 
noch nicht realisiert wurde. Dass diese 
Energie oftmals besser in konstruktive Vor-
schläge und deren Umsetzung gesteckt 
werden könnte, sei dahingestellt. Die Kritik 
hat sicherlich in einigen Fällen mit man-
gelndem Respekt zu tun, liegt aber häufig 
auch an einer fehlenden Sichtbarkeit der 

Fortschritte. In beiden Fällen kommt die 
positive Anerkennung von bereits Erreich-
tem zu kurz, vor allem wenn die Verbesse-
rungen von außen nicht auf den ersten 
Blick wahrnehmbar sind. Ein gutes Mittel 
gegen fehlenden Respekt oder fehlende 
Wertschätzung ist häufig eine stärkere und 
positivere Kommunikation. Und zu kommu-
nizieren rund um die Digitalisierung der 
öffentlichen Verwaltung gibt es einiges. 
Leider resignieren viele Verantwortliche 
häufig vor dem immer stärker anschwel-
lenden Sturm der negativen Kritik – und 

das ist im Fall der Digitalisierung gar nicht 
nötig und besonders schade. Es ist 
schließlich bereits vieles für eine effizien-
tere, digitalere Verwaltung erreicht worden 

– und jeden Monat kommen neue Projekte 
hinzu. Aus diesem Grund haben wir bei 
Schweitzer Fachinformationen unsere Akti-
vitäten im Kommunalteam unter das Motto 

„Mission Digitale Verwaltung“ gestellt. Wir 
unterstützen Verwaltungen bei der Digita-
lisierung der internen Prozesse – z.B. bei 
der Einrichtung von elektronischen Fach-
medien für schnelleren Zugriff auf Vor-
schriften, bei der Verwaltung vorhandener 
Rechtstexte und Kommentare im Schweit-
zer Mediacenter oder bei der Umstellung 
von Fachmedienbezügen auf den XRe-
chungsstandard.

Wir „enttarnen“ die Superheldinnen 
und Superhelden der digitalen Verwaltung

Jetzt gehen wir aber noch einen Schritt 
weiter. In Anlehnung an die bekannten 
Comicfiguren der Populärkultur suchen wir 
die Superheldinnen und Superhelden der 
digitalen Verwaltung. Denn während nie-
mand weiß, dass hinter den guten Taten 
eines Spiderman ein ganz normaler junger 
Mann namens Peter Parker steckt, sollen 
die „Spidermen“ und „Wonderwomen“ 
der digitalen Verwaltung nicht anonym blei-
ben. Damit alle, die im Arbeitsalltag 
abseits der großen und öffentlichkeitswirk-
samen Projekte an den Grundlagen der 
modernen Verwaltung arbeiten, auch die 
gebührende Anerkennung bekommen. 
Dazu wird es im Herbst dieses Jahres auf 

Buch-Tipp

Simon Nestler
Menschzentrierte Digitalisierung

Springer Gabler Verlag, 02/2022
Softcover, 274 Seiten
Euro 34,99
ISBN 9783658363338

Auch erhältlich als E-Book
Euro 26,99
ISBN 9783658363345

... auch als E-Book verfügbar!
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forum Ziemlich genial

Buchtipp

James Trefil 
Ziemlich genial 
Wie Erfindungen die Welt verändern 

National Geographic Deutschland
2018
Hardcover, 304 Seiten
Euro 19,99 
ISBN 9783866906747

Ziemlich genial
Bei Schweitzer Fachinformationen dreht sich alles um 
Wissen. Wir haben für Sie wieder ein spannendes 
Buch gefunden, das wirklich „ziemlich genial“ ist. 
Was hat die Struktur eines Atoms mit einem Jet-
Motor zu tun? Was verbindet fossile Funde mit der 
Relativitätstheorie? In diesem Bildband finden sich 
maßgebliche Durchbrüche der Technologie und 
Entdeckungen, die unsere Welt von heute formten 
und die Zukunft von morgen bestimmen werden. 
Kommen Sie mit auf eine Reise zu den wissen-
schaftlichen Meilensteinen unserer Zeit!
Text und Bild: mit freundlicher Genehmigung von National Geographic Deutschland
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forum Buchtipps

Sayaka Murata

Die Ladenhüterin
Die Menschen verlieren angesichts der Singularität alle Skrupel und sind überzeugt, dass sie das Recht 
haben, Erklärungen zu verlangen. 36 Jahre, ledig – Keiko findet ihre wahre Bestimmung als Verkäuferin 
in einem Konbini, einem japanischen 24-Stunden-Laden. Sie denkt nicht daran, diese kleine Welt zu 
verlassen, sehr zum Leidwesen ihrer Umgebung, die daran zweifelt, dass sie jemals eine Familie gründen 
wird. Ein literarisches Sushi: am Anfang überraschend, scheinbar kalt, aber sehr schnell süchtig machend.

Aufbau Taschenbuch (Verlag), 145 Seiten
Euro 12,00 (Softcover), ISBN 9783746636061
Euro 8,99 (E-Book), ISBN 9783841214805 

Ein Tipp von: Claire Baudry
Schweitzer Fachinformationen München

Roman
Deniz Aytekin

Respekt ist alles 
Was auf und neben 
dem Platz zählt
Aufgrund seiner türkischen Wurzeln hat Deniz 
Aytekin bereits in jungen Jahren Diskriminierung 
erfahren müssen. Für ihn ist Respekt in allen Berei-
chen des Lebens das Wichtigste. Das Buch berich-
tet über die Etappen seines Lebens, die Vorbild-
funktion in der Öffentlichkeit und gewährt 
Einblicke in die Welt des Profisports aus Sicht 
eines Schiedsrichters und den Umgang mit Fuß-
ballstars. Es ist sehr kurzweilig und teilweise lustig 
geschrieben und auch für Nicht-Fußball-Fans bes-
tens geeignet. 

Riva Verlag, 224 Seiten
Euro 20,00 (Hardcover) ISBN 9783742319104
Euro 15,99 (E-Book) ISBN 9783745316322

Ein Tipp von: Dieter Laurinat
Schweitzer Fachinformationen München 

Sachbuch

Kübra Gümüsay 

Sprache und Sein 
Unsere Sprache ist nicht nur Werkzeug der Kom-
munikation und der Verständigung, sondern auch 
Basis für ein verständnisvolles, respektvolles Mit-
einander. In ihrem Buch analysiert Kübra Gümüsay 
eigene Erlebnisse und politische Ereignisse immer 
in Hinblick darauf, wie die Sprache unser aller Den-
ken beeinflusst. Die Themen, Fragen und Beob-
achtungen darin fordern den Leser heraus. Ein 
Plädoyer für mehr Genauigkeit und Lernbereit-
schaft unserer Gesellschaft.

btb Verlag, 208 Seiten
Euro 11,00 (Softcover), ISBN 9783442771257
Euro 10,99 (E-Book), ISBN 9783446266896
Euro 18,00 (Hardcover), ISBN 9783446265950

Ein Tipp von: Johannes-Christoph Beck
Schweitzer Fachinformationen Stuttgart

Sachbuch

„Ein literarisches Sushi: am Anfang überraschend, 
scheinbar kalt, aber sehr schnell süchtig 
machend ...“

Ein Tipp von: Claire Baudry
Schweitzer Fachinformationen München

Ewald Arenz

Alte Sorten 
Sally und Liss könnten nicht unterschiedlicher sein: 
die eine rebellisch und explosiv, die andere ruhig 
und in sich gekehrt. Wir erleben eine spannende, 
manchmal auch aufwühlende Geschichte mit, in 
der sich zwei Fremde den Halt im Leben geben, 
den sie brauchen. Und auch wenn so mancher 
Charakter einem manchmal gehörig auf die Nerven 
fällt, so ist es doch eines: eine gute Herausforde-
rung an sich selbst, anderen mit Empathie zu 
begegnen.

DuMont Buchverlag, 255 Seiten
Euro 12,00 (Softcover), ISBN 9783832165307
Euro 9,99 (E-Book), ISBN 9783832184483
Euro 20,00 (Hardcover), ISBN 9783832183813

Ein Tipp von: Sandra Kraus
Schweitzer Fachinformationen Mainz

Roman

Steve Magness

Do Hard Things 
Why We Get Resilience 
Wrong and the 
Surprising Science of 
Real Toughness
Zähigkeit gilt seit langem als der Schlüssel zur 
Überwindung von Herausforderungen und zur 
Erreichung von Größe, wird aber oft falsch verstan-
den. Steve Magness, ein ehemaliger Elite-Läufer 
und Wissenschaftler, zeigt in seinem neuen Buch 
ein Modell der Widerstandsfähigkeit, das auf den 
neuesten wissenschaftlichen und psychologischen 
Erkenntnissen beruht.

HarperOne Verlag, 320 Seiten
Euro 25,26 (Hardcover) ISBN 9780063098619 

Ein Tipp von: Andreas Morin
Schweitzer Fachinformationen Bremen

Sachbuch

Laura Cwiertnia

Auf der Straße 
heißen wir anders
Jeder kennt das Gefühl, nicht dazuzugehören. 
Karlas Familiengeschichte hat mich tief berührt – 
wie beim Schälen einer Zwiebel findet sich immer 
eine neue Schicht: von der Sinnsuche im Schatten 
des Völkermords bis zum Streben nach Identität 
als Migrantenkind. Ein Augenöffner für Zeitge-
schichte und ein Vater-Tochter-Roadtrip zugleich.

Klett Cotta (Verlag), 240 Seiten
Euro 22,00 (Hardcover), ISBN 9783608981988
Euro 17,99 (E-Book), ISBN 9783608118339 

Ein Tipp von: Ulrike Langer
Schweitzer Fachinformationen Karlsruhe

Roman

Carolin Emcke

Gegen den Hass 
Carolin Emcke ist aktuell für mich eine der wichtigsten Personen, wenn es um gesellschaftliche Debatten 
geht. In diesem Buch beschäftigt sie sich philosophisch und auch alltäglich konkret mit Angst vor Frem-
den, Rassismus und dem Umgang mit Geschlechterrollen. Ihre präzisen Gedanken und sagenhaften 
Formulierungen wecken in mir unter anderem ein Hinterfragen meiner eigenen Sichtweise. Eine Botschaft 
des Buches ist für mich: Mein Wissen kann ich nur durch Kommunikation mit anderen aktuell halten.

Fischer Taschenbuch (Verlag), 240 Seiten
Euro 11,00 (Softcover), ISBN 9783596296873
Euro 9,99 (E-Book), ISBN 9783104902258
Euro 12,00 (Hardcover), ISBN 9783596522217

Ein Tipp von: Johannes-Christoph Beck
Schweitzer Fachinformationen Stuttgart

Sachbuch

Bernardine Evaristo

Mädchen, Frau etc. 
Die Frauen im Roman von Bernardine Evaristo sind 
hetero, lesbisch, trans, queer oder non-binär. Es 
werden die Geschichten von zwölf Frauen zwi-
schen 19 und 93 in ihren diversen Lebenswelten 
erzählt. Ein Buch voller Lebensfreude.

Tropen (Verlag), 512 Seiten
Euro 25,00 (Hardcover), ISBN 9783608504842
Euro 12,00 (Softcover), ISBN 9783442771875
Euro 19,99 (E-Book), ISBN 9783608116465

Ein Tipp von: Heike Slink
Schweitzer Fachinformationen Oldenburg

Roman

„Ihre präzisen Gedanken und sagenhaften Formu-
lierungen wecken in mir unter anderem ein Hin-
terfragen meiner eigenen Sichtweise.“
 

Ein Tipp von: Johannes-Christoph Beck
Schweitzer Fachinformationen Stuttgart
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Herzlichst aus Bremen
   Ihre Laura Norrenbrock 

Ich bin durch meine Recherchen auf einen 
Artikel der Ausbildungsexpertin Frau Bleu-
mortier gestoßen, in welchem deutlich 
wird, wie man sich Respekt in der Ausbil-
dung verschafft: eine gute Umgangsform, 
eine klare Körpersprache, sowie das Zei-
gen von Eigeninitiative. Dies fiel mir zu 
Beginn meiner Ausbildung noch schwer, 
denn nicht immer fand ich eine geeignete 
Umgangsform oder das selbstbewusste 
Auftreten. Mein täglicher Umgang mit Kun-
den lehrte mich schon einiges zum Thema 
Respekt. Denn auch ich habe schon Mails 
bekommen, in welchen „Satzzeichen wie 
Rudeltiere benutzt wurden“, wie meine 
Kollegin gerne sagt. Das in Kombination 
mit dem falschen Tonfall führte bei mir zu 
Unsicherheit und dem Gefühl, nicht ernst-
genommen oder unfair behandelt zu wer-
den. Ich habe diese Situationen dann direkt 
mit meinen Kolleginnen besprochen. Es 
wurde mir großes Verständnis entgegen-
gebracht und meine Wahrnehmung 
bestärkt. Gemeinschaftlich haben wir eine 
Lösung gesucht, um mit solchen Situatio-
nen besser umzugehen. Dieser wertschät-

zende Umgang unter den Kolleginnen und 
Kollegen wurde mir schon ab dem ersten 

Tag meiner Ausbildung bei Schweitzer ver-
mittelt. Sofort wurde ich als vollwertiges 
Mitglied im Team aufgenommen. Mir wird 
hier das Gefühl vermittelt, dass ich bei 
jedem Problem gut aufgehoben bin und 
gemeinsam ein Weg gefunden wird, die-
ses zu lösen. Ich bin meinen Kolleginnen 
und Kollegen sehr dankbar dafür, dass sie 
sich die Zeit nehmen, meine Fragen zu 
beantworten, und mir Neues zeigen und 
erklären. Auch bekomme ich von ihnen oft 

zurück, dass ich auch für sie eine Hilfe bin 
und dass meine Arbeit wichtig ist. Gerade 

diese gegenseitige Wertschätzung macht 
für mich einen respektvollen Umgang mit-
einander aus und stärkt die Zusammenar-
beit und die Arbeitsmotivation. 

„Dieser wertschätzende Umgang 
unter den Kolleginnen und Kollegen 
wurde mir schon ab dem ersten Tag 
meiner Ausbildung bei Schweitzer 
vermittelt.“

Laura Norrenbrock (24 Jahre) ist Auszubil-dende zur Buchhändlerin bei Schweitzer Fach-informationen in Bremen.

Ausbildung 
mit Respekt 
Um über Respekt zu reden bzw. zu schreiben, wollte ich 
erstmal herausfinden, was Respekt genau bedeutet. Das Wort 
stammt aus dem Lateinischen (respectus) und bedeutet 
„Zurückschauen, Rücksicht, Berücksichtigung“. Respekt ist 
geprägt von Wertschätzung und Achtung gegenüber den 
Mitmenschen.
Text: Laura Norrenbrock I Bilder: Schweitzer Fachinformationen und Fotolia #128718051 © Rawpixel.com

Der Schweitzer Newsticker

Um zukünftig noch besser auf die Marktgegebenheiten und die Anforderungen unserer Kunden reagieren zu können, vereinfachen wir unsere Unter-
nehmensstruktur. Unsere Standorte in München (Schweitzer Sortiment oHG), Berlin (Schweitzer Sortiment oHG), Hamburg (Boysen & Mauke oHG),
Bremen (Kamloth & Schweitzer oHG) und Frankfurt (Kerst & Schweitzer oHG) werden zum 01.01.2023 in der Schweitzer Fachinformationen oHG 
zusammengeführt. Weitere Informationen folgen in den kommenden Wochen. Bis auf die Firmierung ändert sich für Kundinnen und Kunden nichts! 

+++ Schweitzer Fachinformationen wächst zum 01.01.2023 weiter zusammen +++

Der 8. November 2022 ist Ihr persönlicher Tag zur Weiterbildung! Nehmen Sie kostenlos – und so wie es Ihnen zeitlich passt – an einem oder allen 
sechs Online-Vorträgen teil. Unsere Expertinnen und Experten inspirieren Sie rund um die Themen Nutzerfreundlichkeit, die durch Corona entstan-
denen Anforderungen an Arbeitsplätze oder den Einsatz von Podcasts. Die praxisnahen Ideen bieten Ihnen viele Denkanstöße zur Umsetzung in Ihrer 
eigenen Bibliothek. Melden Sie sich jetzt kostenlos an! https://www.schweitzer-online.de/info/Schweitzer-Forum-Digitale-Bibliotheken/

Termin: 8. November 2021 I 9:30 Uhr bis 14:00 Uhr
Ort: digital per Zoom

+++ Save the date: 8.11.2022 – Schweitzer Zukunftsforum: Digitale Bibliotheken +++

Frau Öztürk hat ihre Ausbildung mit Bestleistung und Note 1 bei Schweitzer Fachinformationen in Stuttgart abgeschlossen. Schweitzer Fachinforma-
tionen gehört damit zum Kreis der Preisträgerinnen und Preisträger der IHK Region Stuttgart. Das gute Zusammenspiel aller Ausbildungsbeteiligten 
hat diese Spitzenleistung möglich gemacht. Darauf können alle stolz sein!

Kurze knackige Infos, die wir Ihnen keinesfalls vorenthalten möchten ... 
Text: Schweitzer Fachinformationen / Bilder: Schweitzer Fachinformationen, Adobe Stock
AdobeStock_169179236 von BrAt82

+++ Herzlichen Glückwunsch zum Traumergebnis „Sehr gut“ +++



Gut betreut 
bei allen Fragen zum BGB.

Weitere aktuelle Schwerpunkte:
	� Neuregelung der Informationspflichten und der Widerrufs­

belehrung im Online­Handel

	� Gesetz zur Umsetzung der Digitalisierungsrichtlinie 
(DiRUG)

	� Gesetz für faire Verbraucherverträge mit Änderungen 
im Recht der AGB

	� Gesetz zur Änderung des BGB und des EGBGB in Umset­
zung der EU­Richtlinie zur besseren Durchsetzung und 
Modernisierung der Verbraucherschutzvorschriften der 
Union

	� Mietspiegelreformgesetz

	� Gesetz zur Stärkung von Kindern und Jugendlichen – KJSG

	� Gesetz zur Abschaffung des Güterregisters  
(Inkrafttreten 1.1.2023)

Darauf können Sie sich  
jährlich verlassen:
	� das gesamte BGB in einem Band von einem erstklassigen  

Autorenteam kommentiert

	� hohe Aktualität (Stand 15.10.2022)

	� jährlich ca. 5000 Urteile ausgewertet

	� prägnante Erläuterungen

	� zuverlässig bis ins Detail

Grüneberg
BGB · Bürgerliches Gesetzbuch

82. Auflage. 2023. Rund 3300 Seiten.
In Leinen ca. € 119,–
ISBN 978-3-406-78885-7
Erscheint im November 2022

Bestellen Sie bei Schweitzer
Fachinformationen in Ihrer Nähe oder
unter www.schweitzer-online.de

Neues Betreuungsrecht 
komplett berücksichtigt

	� Komplette Neukommentierung der 
§§ 1773-1888 BGB (Reform des Vor-
mundschafts- und Betreuungsrechts 
zum 1.1.2023)

	� Inklusive erstmaliger  Kommentierung 
des neuen Vormundschafts- und 
 Betreuungsvergütungsgesetzes (VBVG)

Verlag C.H.BECK oHG · 80791 München | Preise inkl. MwSt. | 174866
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Schweitzer Zukunftsforum: Digitale Bibliotheken 
Der 8. November 2022 ist Ihr persönlicher Tag zur Weiterbildung! 
Nehmen Sie kostenlos - und so wie es Ihnen zeitlich passt - an einem oder allen 
sechs Online-Vorträgen teil. Unsere Expertinnen und Experten inspirieren Sie rund 
um die Themen Nutzerfreundlichkeit, die durch Corona entstandenen Anforderungen 
an Arbeitsplätze oder den Einsatz von Podcasts. Die praxisnahen Ideen bieten Ihnen 
viele Denkanstöße zur Umsetzung in Ihrer eigenen Bibliothek.

Melden Sie sich jetzt kostenlos an! 
https://www.schweitzer-online.de/info/Schweitzer-Forum-Digitale-Bibliotheken/

Fragen? academic@schweitzer-online.de
www.schweitzer-online.de

Save the date: 8. November 2022

Programm Anmeldung

Termin: 08. November 2021 I 9:30 Uhr bis 14:00 Uhr
Ort: Digital per Zoom
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Aktuelle ESV-Fachmedien bestellbar bei 
Schweitzer Fachinformationen oder unter
www.schweitzer-online.de

Straßenreinigung und 
Winterdienst 
in der kommunalen Praxis
Von Dr. Manfred Wichmann, Rechtsanwalt, 
Hauptreferent beim Städte- und Gemeindebund 
Nordrhein-Westfalen a.D.
9., neu bearbeitete Auflage 2022, 868 Seiten, 
 fester Einband, € 108,–. ISBN 978-3-503-21143-2

Kompetenter Ratgeber und 
ideales Nachschlagewerk

 O exakte, ausführliche Beschreibung der komplizierten 
Rechtslage für Straßenreinigung und Winterdienst in 
Städten und Gemeinden

 O Berücksichtigung vieler aktueller Grundsatzentschei-
dungen der Obergerichte und des Bundesgerichtshofs

 O Detailkenntnisse des Autors zu den tatsächlichen 
Schwierigkeiten des kommunalen Alltags

 O anschauliche Schilderung typischer Probleme aus der 
Praxis und gut umsetzbare Lösungen

 O zahlreiche Beispiele, Vertrags- und Satzungsmuster
 O viele neue Fälle aus der kommunalen Praxis
 O vertiefte Darstellung einzelner Fragen – vor allem 

haftungsrechtlicher Art

Fazit: Ein absolutes Muss für jeden Reinigungs- und  
Winterdienstverantwortlichen.

Respekt allen, die vorsorgen
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