WERTSCHATZUNG SCHAFFT WERTSCHOPFUNG

Gangolf Neubach

1. Ein aktuelles Thema

Der Begriff Wertschitzung ist inzwischen aus dem Bereich Per-
sonalplanung nicht mehr wegzudenken. Er wird als Basis und
als notwendige Voraussetzung zur Bewdltigung der Herausfor-
derungen der Zukunft, wie Fachkriftemangel und demografi-
scher Wandel, betrachtet.

Das stellt eine Fuhrungskraft vor eine Aufgabe, die fiir viele als
Widerspruch erscheint. Auf der einen Seite muss sie hohe Ziele
erreichen, diese an ihre Mitarbeiter weiterleiten und von ihnen
fordern. Auf der anderen Seite verlangt man von der Fithrungs-
kraft, wertschitzend zu fithren, denn wertgeschitzte Mitarbei-
ter sind motiviert und bereit, sich mehr fiir das Unternehmen
einzusetzen. Wie sollen die Fuhrungskrafte diesen Spagat zwi-
schen konkreter, direkter Fihrung und wohlwollendem Ver-
standnis meistern? Wie schwer dieser Spagat vielen Fiihrungs-
kriften fillt, zeigt die Umfrage ,, Anerkennungskultur in unserer
Wirtschaft“: Wihrend iiber 81 Prozent der Fiihrungskrifte tiber-
zeugt sind, hdufig Anerkennung auszusprechen, antworten 67
Prozent der Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung, nie oder
nur selten Anerkennung zu erhalten (Kraftwerk Anerkennung
0G 2013).

Es gibt zahlreiche Informationsquellen zum Thema Anerken-
nung, Lob und Wertschitzung. Die Tipps sind hilfreich und
beginnen bei der persénlichen Anrede mit dem Namen bis hin
zum interessierten Nachfragen. Sehr weit verbreitet sind jene
Tipps, die helfen, wenn die Chemie auf der Beziehungsebene
stimmt, ndmlich dann, wenn Sympathie vorhanden ist und die
Uberzeugung mitspielt, dass die andere Person ,,OK* ist und
zusammen eine gemeinsame Lésung gefunden werden kann.
Das Blatt wendet sich, wenn die andere Person aus eigener
Sicht nur noch Fehler macht oder wenn gegenseitige Abnei-
gung oder ein schwelender Konflikt die Beziehung belasten.
Es ist menschlich, dass genau dann Arger, Wut oder sogar Ab-
neigung tiberhandnehmen und eine Wertschitzung nahezu
unméglich machen. Solche Momente sind uns allen bekannt:
Die andere Person wird schnell bewertet, und zwar mit einer
negativen Tendenz. Das selektive Wahrnehmen fithrt dann
dazu, dass nur noch das Negative gesehen wird. Selbst eine po-
sitive innere Haltung kann kaum mehr gewahrt werden, wenn
die Fihrungskraft davon tiberzeugt ist, dass ihr Mitarbeiter
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noch nicht einmal die Aufgaben, die im Arbeitsvertrag stehen,
zufriedenstellend erfiillt.

Genau dann brechen alle diese Ratschlige zum Thema Wert-
schitzung wie ein Kartenhaus zusammen. Denn sie haben einen
Beigeschmack — den der Nettigkeit. Und wenn einer in meinen
Augen Fehler macht und dadurch meine Ziele und somit meine
Boni verspielt — dann héren die Nettigkeiten auf. Dann muss
durchgegriffen werden. Wie kann man diesen Widerspruch auf-
16sen?

2. Die Differenzierung zwischen Lob und Wert-
schitzung

Es beginnt mit der Differenzierung der Begriffe, die oft in ei-
nem Atemzug genannt werden: Anerkennung, Lob, Wertschit-
zung. Anerkennung ist der Uberbegriff und beinhaltet Loben
und Wertschitzen (vgl. Abbildung 1). Das Entscheidende ist der
Unterschied zwischen beiden (Mourier, M. 2012). Wer heute
wertschdtzend fithren will — gerade dann, wenn es nicht so gut
lauft — muss den Unterschied kennen und wissen, was von bei-
den wann eingesetzt werden soll.
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Anerkennung

Wertschatzung

Abb. 1: Differenzierung der Begriffe

2.1Lob

Beginnen wir mit dem Lob. ,Nichts gesagt, ist genug gelobt!,
das ist eine in Deutschland verbreitete Einstellung. Sie ist ein
Todesurteil fiir jede wertschitzende Beziehung. Aber was genau
ist Loben?

Lob setzen wir ein, wenn wir eine Handlung anerkennen wol-
len. Lob bezieht sich auf das, was der Mensch macht. Diese
Handlung ist beobachtbar und lisst sich zeitlich und raumlich
eingrenzen, und damit ist sie fiir beide Beteiligte nachvollzieh-
bar. Fiir das Loben gilt zudem, dass ein Lob gewisse Elemente
enthalten sollte: Ein wirkungsvolles Lob unterliegt der ZEK-
Regel — zeitnah, ehrlich, konkret. Je geringer der zeitliche Ab-
stand ist, desto wirkungsvoller. Ebenso muss ein Lob ehrlich
und aufrichtig gemeint sein. Wir Menschen sind bewusst oder
unbewusst sehr sensibel. Wir merken, wenn etwas nicht ehrlich
gemeint ist. Schliellich ist ein Lob konkret und somit nachvoll-
ziehbar: Es beschreibt eine konkrete Situation. Die ZEK-Regel
stellt also sicher, dass ein Lob eine nachvollziehbare und beob-
achtbare Handlung beschreibt.

Beispiele fiir das Loben lauten:
= Sie haben die Aufgabe X gestern abend ptinktlich abgegeben.

= Sie haben hiermit eine sehr ausfiihrliche und detaillierte Ex-
cel-Tabelle XY mit den wichtigsten Ergebnissen erstellt.

* Sie haben meine Mail zu Thema XY heute morgen sofort und
ausfiihrlich beantwortet.

= Sie haben vom gesamten Team im 1. Quartal die meisten Pro-
dukte verkauft.

Ein Lob bezieht sich also auf eine konkrete Handlung, und es
sollte ausgesprochen werden.
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Loben Wertschatzen

Handlungs-Ebene Seins-Ebene
Was wir machen. Was wir sind.
. Handlung . Sein / Wesen

. Fahigkeiten
. Beobachtbar

. Eigenschaften
. Ableitbar

Sie machen ... Sie sind ...

Abb. 2: Anerkennung auf zwei Ebenen

2.2 Wertschitzung

Was ist dann Wertschitzung? Wertschitzung basiert — meiner
Meinung nach - auf einer inneren Haltung einem Mitmen-
schen gegentber. Sie betrifft einen Menschen als Ganzes und
ist unabhédngig von seiner Leistung (vgl. Abbildung 2).

Das bedeutet: Hier steht nicht eine konkrete Leistung oder eine
Tat im Vordergrund. Wir schdtzen den Wert des Menschen. Der
Fokus richtet sich dabei auf den Menschen als Ganzes in seinem
Wesen. Wertschitzung bezieht sich auf das Sein des Menschen.
Sie beschreibt, wie der Mensch ist. Hier geht es um die Eigen-
schaft der Person. Wird eine Wertschitzung formuliert, beginnt
die Aussage mit: ,,Sie sind...“ gefolgt von einem Adjektiv, zum
Beispiel (Kimsey-House, H. 2011):

* Sie sind zuverlassig.

= Sie sind ein Excel-Kénner.

= Sie sind engagiert.

= Sie sind eine tragende Saule der Verkaufsleitung.

Wertschitzung bezieht sich somit nicht auf ein konkretes Er-
eignis und kann nicht immer zeitnah zum Ausdruck gebracht
werden. Sie wird aus mehreren Beobachtungen abgeleitet.
Aber von der ZEK-Regel des Lobens bleibt ein Element be-
stehen: Es muss ehrlich und aufrichtig gemeint sein. Das
ist besonders wichtig fiir die Wirkung von Wertschitzung,
weil sie abgeleitet und somit nicht an konkreten Situationen
nachvollziehbar ist. Somit ist Ehrlichkeit eine Grundvoraus-
setzung fiir beide Formen der Anerkennung, das Lob und die
Wertschitzung.

Betrachten wir beide Formulierungen von Loben und Wert-
schitzen, erscheinen sie auf den ersten Blick sehr dhnlich. Doch
es besteht ein kleiner Unterschied, und dieser 16st die entschei-
dende Wirkung aus. Vielleicht fragt sich der eine oder andere
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auch noch: ,,Geht es hier nur um das Positive? Wir wissen doch,
dass nicht alles glanzt, und dass auch mal deutlich kritisiert wer-
den muss. Nur mit Wohlwollen und Kuschelrock kommen wir
nicht weit

Richtig, es geht hier nicht darum, sich zu mégen. Es geht da-
rum, die Effektivitit, also die Wertschépfung eines Unterneh-
mens zu steigern. Da kommt man um Kritik nicht herum. Und
wenn Fehler passieren, kann man sie nicht um des Friedens
willen unter den Tisch kehren. Sie miissen angesprochen und
in der Zukunft vermieden werden. Genau das, nimlich klare
Kritik duern zu kénnen, ohne dass sie demotiviert — genau
das erlaubt die Differenzierung von Loben und Wertschitzen.
Dazu aber spiter.

3. Die feinen Unterschiede

Kommen wir zundchst zuriick zu der Frage, was zwischen Lo-
ben und Wertschitzen so unterschiedlich ist und somit eine ver-
schiedene Wirkung haben kann.

Loben bezieht sich auf die Handlungs-Ebene, Wertschitzen da-
gegen auf die Seins-Ebene. Das Wertschitzen spricht somit den
Menschen auf seiner personlichsten Ebene an. Es geht hier um
sein Wesen, um seine Eigenschaften, die ihn ausmachen. Durch
dieses Sein existiert der Mensch. Sein Sein — seine Eigenschaf-
ten sind in seinem Leben gewachsen und entstanden, sie ma-
chen ihn als Menschen aus. Sie sind sehr bestdndig und somit
sehr stabil.

Eine Handlung erfolgreich mit Anerkennung durch ein Lob
durchzufiihren, ist auch sehr befriedigend. Der kleine Unter-
schied ist: Die Handlung ist gerade passiert und vorbei. Und die
Handlung ist das nidchste Mal verdnderbar, entweder genauso
gut oder besser — aber auch schlechter. Somit hat ein Lob nicht
so eine Wirkung wie eine Wertschatzung. Das Lob spricht einen
zeitlich beschrankten Moment an, die Wertschitzung bezieht
sich auf den Menschen, der mit seinem Wesen zeitlich bestin-
dig existiert.

Dieser feine Unterschied wandelt sich somit in der Wirkung
zu einem groflen Effekt. Wertschitzen ist nachhaltiger und in-
tensiver. Ein weiterer Unterschied entsteht, dass die Handlung
auch eine andere Person durchfiihren kann. Somit wird die Per-
son austauschbar. Sie fiihlt sich schnell als eine auswechselbare
Nummer unter vielen.

Das heifdt aber nicht, dass nun nur noch wertgeschitzt werden
sollte. Beides ist notwendig.

4. Die richtige Mischung

Dass ein gleichmifliger Mix von Wertschatzung und Lob den
grofiten Effekt erzielt, zeigt der Wertschétzungs-Indikator (vgl.
Abbildung 3). Einseitig betontes Loben oder Wertschitzen kann
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Abb. 3: Der Wertschdtzungs-Indikator

sich unter bestimmten Rahmenbedingungen sogar negativ aus-
wirken.

Versetzen wir uns in eine Person, die regelmifig ,nur“ ein Lob
erhilt, weil sie aus der Sicht des Chefs hervorragende Arbeits-
ergebnisse liefert: Wenn diese Person zusitzlich ein schwa-
ches Selbstwertgefiihl besitzt und daher sehr stark auf duflere
Anerkennung angewiesen ist, wird sie méglichst alles unter-
nehmen, um die Arbeitsergebnisse weiterhin so zu gestalten,
dass es zu einem Lob kommt. Das kann zwei Situationen zur
Folge haben:

1. Die Person richtet sich sehr stark nach den Wiinschen und
Bediirfnissen des Chefs, denn werden diese wie gewiinscht
erfiillt, erhilt sie das Lob. Diese ,, Jawohl-Chef-Mentalitit“ be-
wirkt ein blindes Folgen und lésst keinen Platz fur Innovatio-
nen.

2. Die Person steckt alle Energie in die Arbeitsergebnisse, mit
dem Ziel, diese immer perfekter zu machen. Ein dabei ent-
stehender Uberperfektionismus kann zu einer starken psychi-
schen Belastung fithren.

Wird hingegen nur noch wertgeschitzt, entsteht eine freund-
liche Uberharmonie, die den Fokus auf die Arbeitsergebnisse
verliert.

Ob ein ausgewogener Mix von Wertschitzung und Lob bei den
Menschen nun zur Zufriedenheit, Gliick oder Erfiillung fiihrt
— es spricht die Menschen auf ihrer innersten Ebene an: ihrem
Sein. Das bewirkt mehr als Motivation, also das Bediirfnis, ei-
nen Mangel zu befriedigen. Es inspiriert die Menschen von ih-
rem Innersten heraus, was die Entfaltung des ganzen Potenzials
ermoglicht. (vgl. Secretan 2010)
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Handlungs-Ebene Seins-Ebene

veranderbar sehr stabil
Sie machen ... Sie sind ...
bezieht sich auf bezieht sich auf
die Handlung die Person
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Abb. 4: Kritik und die unterschiedliche Wirkung

5. Die unterschiedliche Wirkung

Der kleine Unterschied ist aber nicht nur fiir die Perspekti-
ve der Anerkennung relevant. Wird diese Differenzierung bei
der Anerkennung gelebt und umgesetzt, gibt dies einen Raum
fir klare und konkrete Kritik. Kritik wird dann grundsitzlich
auf der Handlungs-Ebene geduflert (vgl. Abbildung 4). Denn
die Handlung ist ja verdnderbar. Es geht nicht darum, wie der
Mensch als Person ist. Die Handlungs-Kritik stellt die Person
nicht in seinem Wesen in Frage. Eine Kritik bezieht sich nur
auf eine Handlung, und das auch nach der ZEK-Regel: zeitnah,
ehrlich, konkret.

Denn eine Handlungsweise ist veranderbar. Wenn die Person
die Kritik annimmt, hat sie die Moglichkeit, die Handlung das
nichste Mal anders auszufiihren.

Wird die Kritik jedoch auf der Seins-Ebene geduflert, bezieht
sie sich auf die Person. Das wirkt verletzend und erzeugt eine
Verteidigungshaltung. Solange die Kritik auf der Handlungs-
Ebene bleibt, wird die Person auf der wertschitzenden Seins-
Ebene nicht angegriffen (Rosenberg, M.B. 2013).

Somit sind wir schon bei dem Punkt angekommen, dass Wert-
schitzung nicht mit Kuschelkurs gleichzusetzen ist. Wert-
schitzung ermoglicht gerade eine konkrete und klare Kritik!
Dazu kommt, dass diese Art von Kritik sogar noch motivieren
kann. Eine Person, die sich ihres Wertes bewusst ist und in
einer wertschitzenden Beziehung auf der Handlungs-Ebene
kritisiert wird, wird dann, wenn die Kritik angenommen wird,
alles daran setzen, sich zu verbessern.
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Die Zeit der Personalgesprache verkiirzt sich. Es gibt keine
Diskussionen mehr, denen eigentlich eine Verteidigungshal-
tung zu Grunde liegt. Es entsteht eine Bereitschaft zur Op-
timierung und auch zur Konfliktoffenheit. Das steigert die
Effektivitit der Mitarbeiter (Secretan, L. 2010) und fiihrt zu
einer hoheren Wertschopfung.

6. Das Ziel: Wertschopfung

Die 6konomischen Auswirkungen einer von Anerkennung ge-
pragten Unternehmenskultur bestdtigen zahlreiche Studien.

Laut der Studie der Wertekommission herrscht eine Diskre-
panz in den Unternehmen bei den personlichen Werten in
Form von Wertschiatzung und persénlicher Weiterentwick-
lung. Hier ,zeigt sich die grofite Differenz zwischen den per-
sonlichen Werten der Befragten im Vergleich zu den im Un-
ternehmen gelebten Werten“ (Wertekommission 2014, S. 19).
Die Studie fiihrt fort: Je weniger diese Werte aus der Sicht der
Fihrungskrifte im Unternehmen gelebt werden, ,,desto weni-
ger engagieren sie sich fiir ihre Arbeit aus sich heraus* (Wer-
tekommission 2014, S. 19). Welche negativen Auswirkungen
eine geringe Mitarbeiterbindung fiir den betriebswirtschaftli-
chen Erfolg hat, zeigt uns jahrlich die Gallup-Studie anhand
der Rechnung bezogen auf die Fluktuation und der dadurch
bewirkten Fehlzeiten (Gallup 2014). Konkrete Zahlen rechnet
Tower Watson in der ,,Global Workforce Study“ heraus: Bei
fiinfzig global operierenden Unternehmen weisen die Unter-
nehmen mit hoher und nachhaltiger Mitarbeiterbindung eine
nahezu dreifach hohere Umsatzrendite aus (Towers Watson
2012). Soweit einige Studien. Was heif$t das fir die einzelne
Fihrungskraft?

»Das hort sich alles stimmig an. Aber mein Mitarbeiter ist ein-
fach ein Trottel, da kann ich seine Handlung oft genug kriti-
sieren und ihm sagen, wie er es richtig machen soll. Er macht
es immer wieder falsch.“ Das ist sicher ein plakatives Beispiel,
aber wie kann die Fithrungskraft das Konzept ,Wertschitzung
schafft Wertschopfung® hier einsetzen?

Wir Menschen sind schnell im Bewerten (Brown, B. 2010).
Das Konzept setzt hier an: Anstatt zu bewerten, steht das In-
teresse mit folgender Frage im Mittelpunkt: Was sind die ge-
nauen Werte bzw. Eigenschaften des Mitarbeiters? Ein Trottel
sein, das ist unspezifisch. Die Griinde fiir sein Handeln sind
auf konkrete Eigenschaften der Person zuriickzufithren. Und
diese sollte sich die Fithrungskraft genauer anschauen, zum
Beispiel: Der Mitarbeiter ist immer piinktlich (Handlung),
weil ihm Zuverldssigkeit ein wichtiger Wert ist (Eigenschaft).
Dieser Schritt ist in dem Schulungsprogramm, das vermittelt,
wie das Konzept im Unternehmen gelebt werden kann, die
erste Stufe: ,Finden Sie bei Ihren Mitarbeitern mindestens
drei Werte bzw. positive Eigenschaften
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Kommen wir zurtick zum Beispiel, in dem der Mitarbeiter als
Trottel bewertet wird. Wird die Fihrungskraft einen Wert oder
eine Eigenschaft des Mitarbeiters finden, die seine Handlung
erklaren lassen? Wenn ja, dann umso besser. Die Fithrungs-
kraft kann diese Eigenschaft nennen und gleichzeitig die
Handlung kritisieren. (,,Ich weif}, dass Sie zuverldssig sind,
aber die letzten drei Tage habe ich Sie jeweils dreiflig Minuten
zu spit angetroffen) Die wertschitzende Beziehung bleibt er-
halten, und beide konnen sich konstruktiv mit der Handlung
auseinandersetzen. Wenn nicht, kann das ein Hinweis sein,
dass der Mitarbeiter eine Handlung ausfiihren soll, die nicht
zu ihm passt. Eine mogliche Folgefrage lautet: Welche anderen
Werte hat er noch?

Die weiteren Schritte des Schulungsprogramms in diesem Ar-
tikel darzustellen, sprengt den Rahmen. Jedoch die Dynamik,
die das Konzept ,Wertschitzung schafft Wertschopfung” — also
die Differenzierung der Handlungs-Ebene (Loben) und der
Seins-Ebene (Wertschitzen), bei deren Anwendung erzeugt —
lisst sich erkennen: Allein deswegen, weil die Fithrungskraft
den Fokus immer mehr und bewusster auf die Seins-Ebene
legt, steigt sein Interesse an der Person des Mitarbeiters. So-
mit wandelt sich seine innere Grundhaltung: von der Be- oder
gar Verurteilung der Handlung des Mitarbeiters zu einem In-
teresse an ihm als Menschen mit seinen Werten und seinen
Eigenschaften.

Das ist der Start fiir eine wertschitzende Unternehmenskul-
tur, die Wertschopfung schafft.
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