Eine Hilfe in anspruchsvollen Situationen

Wertschdtzende Fihrung -
Glaubensfrage oder Erfolgsfaktor?
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Im raven Alltag geht die Wertschatzung verloren. Es geht darum, Klartext

zu reden, handlungsfahig zu sein, Dinge voranzubringen und Entschei-

dungen zu féllen. Da passt Wertschatzung nicht dazu — oder gerade eben

doch? Kénnte es sogar sein, dass eine von Wertschatzung geprégte

Fuhrung von grossem Nutzen ist, um anspruchsvolle Situationen zu meis-

tern2 Der Autor zeigt in diesem Artikel auf, dass man als Vorgesetzter

mit Wertschatzung wirksamer fihren kann.

Der Schweizer Geschiftsfuhrer einer mit-
telgrossen KMU aus der Verpackungsbran-
che ruft seinen deutschsprachigen Chef in
New York an. Das Gesprach verlauft wie
erwartet, bis er die Frage stellt: «Was ist
lhre Meinung zu dem Konzept, das ich
Thnen geschickt habe?» Die Antwort aus
New York lasst ihn erstarren: «Das Kon-
zept konnen Sie sich in die Haare schmie-
ren!» So berichtet von einem Teilnehmen-
den aus einem Seminar des Autors «Ftih-
ren mit Vertrauen und Wertschatzung».

» Grundtendenzen

in der Wirtschaft
Wir nehmen drei relevante Tendenzen im
wirtschaftlichen Umfeld wahr.

1. Engagement ist Mangelware
Diverse Studien belegen es: Ein gravieren-
des Problem ist das mangelnde Engage-
ment der Mitarbeitenden. Der «Gallup
Engagement Index 2008» zeigt auf, dass
gerade 13% der Mitarbeitenden in Deutsch-
land ihre Arbeit mit Begeisterung und
Identifikation mit der Aufgabe verrichten.
(In England sind es 20%, in Japan 12 %, in
den USA 29%.) Diese Minderheit zeichnet
sich durch eine hohe emotionale Bindung
an ihr Unternehmen aus. Es sind Mitarbei-
tende, die gewillt sind, Spitzenleistungen
zu erbringen. Sie stellen eine innovative
Kraft dar, welche die Geschaftsentwick-
lung positiv beeinflusst.

Auffallend dabei ist, dass die Chefs ins-
pirierende Personlichkeiten sind, die ihre
Mitarbeitenden in ihrer personlichen Ent-
wicklung fordern und eine gute Beziehung
zu ihnen pflegen.

Es bleibt der hohe Anteil von 67% der
Mitarbeitenden, denen diese Begeisterung
und Identifikation fehlt. Laut der Studie
haben diese Mitarbeitenden zu ihrer Auf-
gabe und der Firma ein ambivalentes Ver-
haltnis. Grundsatzlich machen sie einen
ordentlichen Job, empfinden aber gegen-
tber ihrem Arbeitgeber keine echte Ver-
pflichtung. Was fehlt, ist der innere An-
trieb fur neue Impulse. Die Ursachen fur
das fehlende Engagement sind laut Gallup
vor allem in der Fiihrung zu suchen. Die
Befragten beméngeln u.a., dass ihr Vorge-
setzter ihre Arbeit nicht ausreichend aner-
kenne, sich nicht fur die Mitarbeitenden
als Menschen interessiere und deren per-
sonliche Entwicklung nicht fordere.

2. Motivation iber Belohnung

lohnt sich nicht mehr

Nicht erst seit der Finanzkrise hat sich ge-
zeigt, dass sich der enorme Aufwand fur
Anreizsysteme (Boni, Provisionen u.a.m.)
nicht mehr lohnt. Die Risiken, die dabei
entstehen — das unverantwortliche Handeln
aus Gier und das kurzfristige Gewinnden-
ken — haben zu einem Umdenken gefiihrt.
Es ist inzwischen zunehmend fraglich, ob
sich Menschen tber extrinsische Anreize
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uberhaupt dauerhaft zu Hochstleistungen
motivieren und binden lassen(” Jener Arbeit-
geber, der mehr bietet, kriegt den Zuschlag.
Wertvolles Wissen geht dabei verloren.

Immer mehr stellt sich heraus, dass ein
vertrauensvolles Arbeitsklima der gegensei-
tigen Unterstiitzung ein viel nachhaltigerer
und wirkungsvollerer Anreiz fur die Mit-
arbeitenden darstellt und sie in der Folge
intrinsisch dazu motiviert sind, ihr Bestes
zu geben. Fin Klima des Vertrauens macht
es moglich, dass Mitarbeitende bereit sind,
die «Extrameile» zu gehen. Die Mitarbei-
tenden fithlen sich mit ihrer Aufgabe, mit
ihren Teamkolleginnen und bestenfalls
auch mit dem Unternehmen verbunden.

Wenn der Vorgesetzte zusatzlich auch
noch die Sinnhaftigkeit der Leistungser-
bringung vermitteln kann, wirkt dies ins-
pirierend und wird zu einem «Antreiber»
fur Hochstleistungen. Die Fuhrungskraft
ist hier die Schlusselperson.

3. Gefolgschaft erzwingen ist out
In einem solchem Umfeld ist die klassische
«command and control»-Fithrung nicht
langer tragfahig. Gefolgschaft durch Dro-
hung oder Machtgehabe zu erzwingen, ist
zwar an manchen Orten noch gebrduch-
lich, aber immer mehr Mitarbeitende sind
selbstbewusst genug, sich von diesen Ar-
beitgebern oder Chefs zu trennen. Ein
Chef, der alles bestimmen will und seine
Aufgabe darin sieht, «Auftrige» zu erteilen,
ist unvereinbar mit einer Grundhaltung
von Selbstverantwortung. In Dienstleis-
tungsunternehmen ist dies am wenigsten
anzutreffen. In Produktionsbetrieben und
in Spitalern begegnet man dieser Fith-
rungsform noch am ehesten, aber auch
dort hat ein Umdenken stattgefunden.

) Vgl. auch «Schweizer Arbeitgeber»
Nr.24/2007 S. 41f.
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Es geht darum, freiwillige Gefolgschaft
zu ermoglichen, sonst kann man fahige
und mitdenkende Mitarbeitende nicht
langfristig halten. Hier spielt das Vertrauen
wiederum eine massgebliche Rolle.

Einem Chef, dem man vertraut, ist man
eher bereit zu folgen, sogar wenn er Ent-
scheide fallt, die man selbst nicht so fallen
wiirde. Vertrauensvolle Zusammenarbeit
baut auf Beziehungen, die achtsam ge-
pflegt werden.

Fuhrungskrafte, die freiwillige Gefolg-
schaft ermdglichen wollen, sind dafur be-
kannt, dass es ihnen wichtig ist, in Bezie-
hung zu ihren Mitarbeitenden zu stehen.

= Grundlagen der
wertschétzenden Fihrung

Eine Schliisselrolle nimmt — wie schon er-

wahnt — die Fuhrungskraft ein. Sie hat

einen massgeblichen Einfluss auf das Ar-

beitsklima und die Beziehungen zu den

einzelnen Mitarbeitenden.

Wertschatzung ist kein Verhalten, son-
dern eine Grundeinstellung, die in unser
Verhalten einfliesst.

Da besteht ein Unterschied zum Loben,
das meistens als Belohnungshandlung aus-
gefuhrt wird ohne aufrichtige Wertschiat-
zung, oft sogar verbunden mit der Inten-
tion, zu noch mehr Leistung anzuspornen.
Welches sind nun die Grundlagen fiir eine
wertschatzende Fithrung?

1. Wenn ich mich selber schatze,
kann ich auch andere schatzen
Wenn ich mich in meinen einzigartigen
Kernqualitaten schatze und meine Heraus-
forderungen annehmen kann, kann ich
auch andere schatzen. Wenn ich mich selbst
standig abwerte, wird meine Wertschat-
zung von anderen nicht glaubhaft sein.
Wertschatzung ist eine Haltung des Her-
zens, die zundchst einmal akzeptiert, was
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ist —nicht etwa, weil es gut ist, sondern weil
es so ist, wie es ist. Wir kennen das vom
Feedback. Wenn der Vorgesetzte im Mitar-
beitergesprach anfangt aufzuzahlen, was er
alles schitzt und anschliessend eine Kritik
an einem bestimmten Verhalten aussert,
wird die Wertschatzung als Vorwand ent-
larvt und nicht als solche ernst genommen.

Es kommt erschwerend dazu, dass wir
uns in einem kulturellen Umfeld bewegen,
in dem Wertschatzung als tiberfliissig und
«nice to have», also nicht als zwingend
notwenig angesehen wird. Man lobt, weil
man gelernt hat, dass man als gute Fuh-
rungskraft loben sollte, aber nicht aus in-
nerer Uberzeugung. Vielmehr wird verlangt,
kritisch zu sein, Defizite aufzudecken und
an Losungen fiir Probleme zu arbeiten.
Diese Defizite sind ja meist nicht kiinst-
lich, sondern es handelt sich um reale,
handfeste Probleme, die nach einer raschen
Losung verlangen. Dagegen ist nichts ein-
zuwenden. Wichtig ist jedoch, sich nicht
vom Defizitdenken vollstandig beherrschen
zu lassen, denn sonst werden wir reaktiv
und verlieren die Moglichkeit, mit Bedacht-
samkeit das Bestmogliche zu leisten. Die
Defizitorientierung nahrt zudem kurzfris-
tiges Verhalten.

Es erfordert also eine grosse Portion von
«gegen-den-Strom-Schwimmen», wenn
ich meine Aufmerksamkeit auf das Gute in
mir und in meinem Umfeld lenken will.
Das Uberraschende dabei ist aber, dass
Wertschatzung dem Geber und dem Emp-
fanger Energie zufiihrt und nicht Energie
aufbraucht, so wie bei der Defizitorientie-
rung. Wertschatzung ist also in hochstem
Masse produktiv.

2. «Erst verstehen,

ehe ich mich verstandlich mache»
Dieser Rat von Bestsellerautor Dr. Stephen
Covey ist schon 15 Jahre alt und hat in kei-



ner Weise an Gultigkeit verloren. Wir
leben in einer Zeit, in der das «Senden»
von Botschaften, Meinungen oder Stel-
lungnahmen als vorrangiges Instrument
genutzt wird, um sich zu positionieren.
Das «Empfangen» — also das ernsthafte
«in-den-Dialog-Treten» mit meinem Ge-
gentiber — mit der Absicht, dass ich die
Situation aus seinen Augen betrachte, ist
seltener anzutreffen. Der bekannte Ma-
nagement-Coach Klaus Eidenschink be-
schreibt dies mit einem Sinnbild treffend:
«Wenn ich an Managementsitzungen
komme, sehe ich oftmals alles Lautspre-
cher, die nacheinander, teilweise gleich-
zeitig ertonen. Es ist aber kein Mikrofon
im Raum, sprich, es ist keiner auf Emp-
fang, keiner will wirklich horen, was der
andere sagen will.»

Um zu verstehen, muss ich zuhoren.
Dies ist aber keine selbstverstandliche
Fahigkeit, die uns mitgegeben wird.
Dr. Claus Otto Scharmer (MIT Boston)
unterscheidet 4 Ebenen des Zuhorens
(vgl. Grafik).

1. Ebene: Downloaden

Das Zuhoren dient der Bestatigung meiner
bereits vorhandenen Urteile, Meinungen
und Denkgewohnheiten. Wann immer ich
mich in einer Situation befinde, in der alles
was geschieht genau das bestatigt, was ich
immer schon wusste, dann bin ich im
Modus des Downloadens. Ich bin ganz bei
mir: Ich in Mir.

2. Ebene: Faktisches Zuhoren

Bei dieser Form des Zuhorens achte ich auf
das, was anders ist, was abweicht. Ich bin
gedanklich aufgeschlossen gegentiber neuen
oder abweichenden Fakten. In der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung hat sich
diese Art des Zuhorens bewéhrt. Ich bin
ganz bei der Sache: Ich in Es.

4 Ebenen des Zuhorens

3. Ebene: Empathisches Zuhoren

In diesem Modus des Zuhorens verschiebe
ich meine Aufmerksamkeit aus meinem
eigenen Referenzrahmen hinaus in das
Feld des Gegentibers. Ich lerne, die Welt
mit den Augen des Anderen zu sehen.
Wenn ich jemandem mit dieser Art der
Aufmerksamkeit zuhore, so kann es pas-
sieren, dass die andere Person kurz inne
halt, um die richtigen Worte zu finden,
und ich erahne, was sie sagen mochte.
Das merke ich daran, dass die Person dies
danach ausspricht. Diese Form des Zuho-
rens bedingt ein hohes Mass an Respekt
und Interesse, eine Intelligenz des Her-
zens. Es ist die Grundlage des echten Dia-
logs. Hier bin ich ganz beim Anderen: Ich
bei Dir.

4. Ebene: Generatives Zuhoren

Diese Form des generativen, schopferischen
Zuhorens geht noch weiter. Es ist ein Zu-
horen aus der Zukunft heraus. Wenn ich
so zuhore, bin ich ganz gegenwartig im
Hier und Jetzt, ganz mit mir und meiner
Identitat verbunden. Gleichzeitig spure ich
«in die Welt hinaus» und verbinde mich
mit dem, was mir entgegen kommt. Claus
Otto Scharmer nennt dies auch «Presen-

© Claus Otto Scharmer, 2008

cing», ich bin voll und ganz prasent, mit
dem Besten was in mir steckt, und gleich-
zeitig spiire (sense) ich, was mir aus der
Zukunft entgegen kommt.

Diese Ebene des Zuhdrens ist uns noch
fremd. Im Film «Wie es ist im Himmel»
von Kai Pollak wird diese Form des Zuho-
rens folgendermassen illustriert: Wahrend
eines Konzerts mit einem grossen Orches-
ter fallt unerwartet wihrend 86 Sekunden
der Strom aus. Was passiert? Alle spielen
weiter, ohne Sichtkontakt mit dem Diri-
genten, den Noten, den Kollegen, dem In-
strument. Sie lassen sich auf den Strom,
der ihnen entgegen kommt, ein. Uber das
Zuhoren verbinde ich mich mit meinem
Umfeld und begebe mich in den offenen
Raum. Dafiir muss ich mein Denken zur
Seite schieben und mich einlassen. Das er-
fordert Mut.

Woran merke ich, dass ich in diesem
Modus des Zuhorens bin? Es sind seltene
Momente, in denen diese Erfahrung ein-
tritt. Es handelt sich um die Art von aus-
sergewohnlichen Gesprachen, die eine In-
tensitit haben, so dass ich am Ende oder
im Ruckblick auf das Gesprach das Gefuhl
habe, nicht mehr ganz derselbe zu sein wie
vor dem Gespréch. Ich bin meiner Einzig-
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artigkeit einen Schritt naher gekommen.
Es hat ein (zarter) Transformationsprozess
stattgefunden. Hier bin ich ganz im Jetzt:
Ich im Jetzt.

Wenn man als Fithrungskraft seinen Mit-
arbeitenden auf der dritten und vierten
Ebene zuhort, kommt man in eine nicht
alltagliche, qualitative Verbindung zu
ihnen.

3.Inspirieren statt motivieren
Wertschatzende Fihrung heisst, dass man
seine Mitarbeitenden in ihrer Selbstverant-
wortung und Selbststandigkeit unterstiitzt.
Man nimmt Abschied vom Gedankenkon-
strukt, dass es Aufgabe der Fithrungskraft
ist, seine Mitarbeitenden zu motivieren. Das
ist ein veraltetes, paternalistisches Konst-
rukt, das missachtet, dass jeder von uns ein
mundiges, selbstbestimmtes Wesen ist.

Man kann seine Mitarbeitenden hochs-
tens demotivieren — motivieren konnen
sie sich nur selber. Der Beitrag der Fuh-
rungskraft sollte sein, sich so zu verhal-
ten, dass es den Mitarbeitenden hilft, in-
spiriert zu sein, dass es ihre Leidenschaft
fordert, und sie dabei unterstutzt, ihre
Kreativitit und ihr (unentdecktes) Poten-
zial zu entfalten.

Wie kann man dies tun? Es mag seltsam
klingen: Indem man sich in den Dienst sei-
ner Mitarbeitenden stellt. Die Fithrungskraft
ist fur ihre Mitarbeitenden da und nicht um-
gekehrt. Dafur kann sie ihren Mitarbeiten-
den regelmassig folgende Fragen stellen:

1. Was ist Thr wichtigstes Ziel und was
kann ich dazu beitragen, dass Sie es er-
reichen? Mit anderen Worten: Wofir
benotigen Sie mich?

2. Wenn ich zwei Dinge in meinem Ver-
antwortungsbereich innerhalb der nachs-
ten 3 bis 6 Monate dndern konnte — wel-
che zwei Dinge wiirden fur Sie den
grossten Nutzen und Wert darstellen?
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3. Wie kann ich dafur sorgen, dass Krea-
tivitat im Zentrum unsere Arbeit bleibt?

Diese Art von Fragen erfordert Mut und
die Fahigkeit, sich selbst zu hinterfragen.
Zudem bedingt es, dass die Fuhrungskraft
auf der dritten oder gar vierten Ebene zu-
hort. Es ist die Grundlage fur ein offenes
und ehrliches Gesprach tber die Gestal-
tung der Arbeitsbeziehung.

4. Auch die Fihrungskraft

ist im Wandel begriffen

Das fithrt zur letzten grundlegenden Vor-
raussetzung fir wertschatzende Fuhrung:
Die Fuhrungskraft kann fir ihre Mitar-
beitenden in ihrer personlichen Entwick-
lung nur dann glaubhaft eine Stiitze sein,
wenn sie sich selbst im permanenten Wan-
del versteht. D.h. dass sie ihren eigenen
Entwicklungsprozess regelmassig reflek-
tiert und angeht, ihn womoglich gegen-
uber ihren Mitarbeitenden auch trans-
parent macht. Auch als Fuhrungskraft
muss man bereit sein, seine Verhaltens-
und Denkmuster unter die Lupe zu neh-
men und sich immer weiter zu entwi-
ckeln aufgrund der Herausforderungen,
die einem gestellt werden. Die Zeiten
sind vorbei, in denen man als Vorbildper-
sonlichkeit in allen Aspekten das vor-
lebte, was und wie die Mitarbeitenden
werden sollten.

Wir postulieren das postheroische Ma-
nagement, was letztlich heisst, dass eine
Fuhrungskraft sich auch nur als einen
Normalsterblichen versteht, der Fehler
macht, der Neues lernen will und mit viel
Gegenwartigkeit das Beste zu geben ver-
sucht.

m Fazit
Zurick zum gering schitzenden Vorgesetz-
ten aus New York. Der Schweizer Geschafts-
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fuhrer hat die Wahl: Er kann mit dem Vor-
gesetzten auf einer wertschatzenden Grund-
lage den Dialog aufnehmen: Er kann
versuchen in Erfahrung zu bringen, was
den Chef dazu bringt, solche Kraftausdrii-
cke zu verwenden, und sich im néichsten
Schritt aber auch klar von der Form dieser
Kommunikation distanzieren. Die andere
Moglichkeit besteht darin, dass der Ge-
schaftsfihrer den Chef wechselt, in dem er
eine Organisation sucht, die seinen Wert-
vorstellungen entspricht. Oder er lasst
alles wie es ist, reagiert gar nicht und sitzt
es aus.

So schliesst sich der Kreis. Wertschat-
zende Fuhrung ist eine grundlegende Hal-
tung sich selbst und seinen Mitmenschen
gegentiber. Sie fliesst ein in unser alltagli-
ches Verhalten und macht uns sehr wir-
kungsvoll. In dem man Menschen, denen
man sich als Fithrungskraft zur Verfuigung
stellt, hilft, ihr Bestmoglichstes zu geben —
und dies ohne aufwendige Incentivierung.
Wertschatzung ist also keine Glaubens-
frage, sondern eine hochst wirksame Form
der Fuhrung. Sie kostet weniger Energie
und Geld, sie fugt sogar Energie hinzu.
Was hindert uns also daran? m

Marc Wethmar



