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«Ein in sich ruhender Chef trägt viel 
zu einer Zufriedenheitskultur bei»

unsere eigene Verantwortung für unser 
Wohlergehen und A rbeitszufriedenheit, 
in unserer eigenen «inneren O rdnung». 
Das ist auch der Grund dafür, warum wir 

selbst bei idealen A rbeitsbedingungen oft 
unglückliche und unzufriedene M en-
schen und andererseits bei den unvorteil-
haftesten A rbeitsplätzen auch fröhliche 
und zufriedene Menschen finden. 

Wie hängen A rbeit und Glück denn nun 
zusammen?

Beim E inkaufen in meinem Wohnort 
Riehen gibt es eine ältere Frau an der Kas-
se, die jedem Kunden mit einem wert-
schätzenden Blick und einem freundli-
chen Gruss begegnet, und das acht Stun-
den am Tag. D ieser Frau sollten wir diese 
Frage stellen. 

Vielleicht hat sie einen kompetenten C hef 
und nette Kollegen?

Ein in sich ruhender C hef kann zwei-
felsfrei extrem viel zu einer Zufrieden-
heitskultur beitragen. D er ideale C hef ver-
steht sich in erster L inie als L eader, der 
seine primäre A ufgabe darin sieht, Poten-
ziale seiner M itarbeiter durch E rmutigung 
zu entfalten. E r versteht sich erst in zwei-
ter L inie als M anager. Würden mehr C hefs 

Mehr M acht + mehr Geld = mehr Glück? 
Diese Formel stimmt für Johannes �
Czwalina ganz und gar nicht. D ass das 
eigene Wohlbefinden der wahre Erfolg im 
Leben ist, vermittelt der M anagement-
coach und A utor Kaderleuten aus ganz 
Europa, die trotz Geld und Macht unglück-
lich und ausgebrannt sind.

 

Herr C zwalina, warum sind so viele M en-
schen mit ihrer Arbeit unglücklich? 

Johannes C zwalina: I ch begegne immer 
wieder M enschen, die keinen Sinn in ihrer 
Arbeit sehen und keinerlei Wertschätzung 
erleben. D iese Gruppe von U nglücklichen 
neigt dazu, zu viel Verantwortung für ihr 
Glück beim A rbeitgeber zu deponieren 
und zu wenig ihren eigenen A nteil an E i-
genverantwortung für ihr A rbeitsglück zu 
erkennen. A uch bei einem neuen A rbeits-
platz stellt sich das Glück dann nicht wie 
erhofft ein. Diese Menschen haben das «Ba-
bylon» des U nternehmens nicht wirklich 
verlassen, sondern nur ummöbliert. Sie 
treffen am neuen O rt wieder ähnliche Ty-
pen an, unter denen sie wie vorher leiden. 
Die L ösung für Glück liegt also nur zum 
Teil an der Veränderung des A rbeitsplatzes 
und der Umstände. 

Worin liegt die Lösung? 
Nicht im idealen A rbeitsplatz, sondern 

in erster L inie in uns selbst, im Wissen um 

ihre Verantwortung den M enschen gegen-
über und nicht nur den Zahlen gegenüber 
wahrnehmen, könnte viel Gefühl von U n-
glück abgebaut werden. 

Der Chef hat also enormen Einfluss auf das 
Wohlergehen und Glück seiner M itarbei-
ter?

Chefs, die sich für Zuwendungsfähig-
keit entscheiden, die mit M enschen gerne 
zusammenarbeiten, die Signale der Wert-
schätzung setzen, haben sehr grossen E in-
fluss auf das L ebensglück ihrer M itarbei-
ter. Solche C hefs werden dringend ge-
braucht. N eben den vielen M anagern, die 
nur die Gewinnmaximierung im Blick ha-
ben, gibt es Gott sei D ank auch Führungs-
kräfte, die andere Werte in den Vorder-
grund stellen, die auf N achhaltigkeit set-
zen und menschlich führen. U nd das 
finanzielle Resultat, das diese L eute durch 
diese Grundhaltung für ihr U nternehmen 
erreichen, ist schlussendlich sogar höher 
als jenes durch blosses A nwenden von M a-
nagementinstrumenten. D ie M arktwirt-
schaft sollte im Bilde gesprochen der Bock 
sein, der dem Gärtner bei der Gartenarbeit 
hilft. Heute haben wir es mit erschöpften 
Gärtnern zu tun, die sich vom Bock durch 
den Garten jagen lassen. D er D ruck und 
die Hektik werden dann nach unten wei-
tergeleitet. D ie vordergründig gesuchten 
Supermanager können kurzfristig eine 
Firma weiterbringen, langfristig zerstören 
sie aber mehr als sie aufbauen, denn sie 
handeln wider die menschliche Natur. 

Sie treffen immer wieder auf Führungs-
kräfte, die ja selbst – trotz Geld und Macht 
– unglücklich und ausgebrannt sind …

Viele Trends versuchen uns einzure-
den: mehr M acht + mehr Geld = mehr 
Glück. I ch habe in 30 Jahren Berufserfah-
rung festgestellt, dass diese Formel nicht 
stimmt. E rfolg ist Glück und Wohlerge-
hen. M acht und Wohlstand ohne Wohlge-
fühl ist doch M isserfolg und nicht E rfolg. 
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«Chefs, die sich für �
Zuwendungsfähigkeit �
entscheiden, haben �
sehr grossen Einfluss �
auf das Lebensglück �
ihrer Mitarbeiter.»
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her betrachtet. E s geht um Profit statt um 
Lebensqualität. Fällt der Profit weg, fallen 
wir in ein tiefes L och. Wir müssen wieder 
verstehen, dass A rbeit als solche zur Wür-
de des M enschen gehört, unabhängig von 
der materiellen Ausbeute. 

Welche Signale sollten aus der Personal-
politik kommen? 

Die Personalpolitik muss dem E inzel-
nen vermitteln können, dass er keine 
Nummer ist, sondern mit seiner ganzen 
Persönlichkeit einen unverzichtbaren Fak-
tor für den U nternehmenserfolg darstellt. 
Die Personalpolitik muss in erster L inie die 
Faktoren Wertschätzung, M otivation, Ziel-
setzung und L eadership vermitteln. D ie 
Personaladministration selbst muss dabei 
immer nur professionelles M ittel sein, 
aber darf nicht zum Ziel degenerieren. Per-
sonalpolitik muss sich auf die Persönlich-
keit des E inzelnen einstellen können und 
in diesem Sinne den Teil der persönlichen 
Begleitung als Feld zurückgewinnen, den 
einzelne Führungskräfte heute nicht 
mehr vollständig wahrnehmen können. 
Ein bis zwei persönliche Sätze pro M onat, 
die A nerkennung vermitteln, bewirken im 
Allgemeinen mehr als Grünpflanzen, Ta-
petenfarbe, Ruheräume und grosszügige 
Dienstfahrzeugregelung. D as HR muss 
sich bei den einzelnen Geschäftsführern 
diese eigentliche Beauftragung selbstbe-
wusst zurückerobern.

Sie sagen, der M ensch braucht A rbeit wie 
Luft, Nahrung und Liebe … Was muss sich 
verändern, um dieser Sichtweise Rech-
nung zu tragen?

Arbeit gehörte von jeher zur E hre und 
Würde des M enschen – unabhängig von 
der materiellen A usbeute. D ie Schlüssel-
worte, von denen aus wir einen neuen Weg 
finden, lauten: Sinn, I ntegrität, Zivilcoura-
ge – nicht als A nhängsel oder als M ittel 
zum Zweck, sondern als selbststeuerndes 
Prinzip, unabhängig von jeder Kosten-Nut-
zen-Rechnung. D ie nächste Generation 
wird nicht mit Zukunftshoffnung leben 
können, wenn sie nicht auf Vorbilder mit 
mutigem C harakter zurückgreifen kann. 
Ich wünsche mir viele M enschen, die quer-
denken und die sich gegen die zunehmen-
de Fremdbestimmung wehren. 

� Interview: Sabine Schritt
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Das müssen auch immer mehr Führungs-
kräfte erkennen. 

Warum trägt die gute Position nicht zum 
Wohlbefinden bei? 

Das Problem ist, dass viele M enschen 
überhaupt nicht mehr über das Thema der 
Erfüllung durch A rbeit nachdenken, son-
dern nur über den finanziellen A spekt. 
Arbeit ist aber als eigenständiger Wert 
wichtig und nicht nur als M ittel zum Geld-
verdienen. So wird A rbeit von denen, die 
sie suchen, und von denen, die sie geben, 
zu einseitig von der finanziellen A usbeute 
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