Fiir die Praxis

Wertschatzung als Fihrungsaufgabe

Der Mitarbeiter
ST €S WEeTT s e mietie newe quatist dor aoer

INQA an iiber 5.000 Arbeitspldtzen brachte es auf
den Punkt: Gute Arbeit — das bedeutet fiir Erwerbstatige, von ihren Vorgesetzten auch
als Mensch gesehen zu werden und nicht nur als Arbeitskraft.

In der Realitdt gilt auch fiir den offentlichen Dienst: Viele
Menschen fiihlen sich am Arbeitsplatz nur noch als Verschie-
bemasse. Umstrukturierungen, befristete Arbeitsvertrdge,
»PersonalanpassungsmaBnahmen® lassen Fiihrungskréfte
wie Mitarbeiter nicht unberiihrt. Wo nur Zahlen, Daten und

y Fakten eine Rolle spielen, findet der Mensch immer weniger
Beachtung. Letztlich ist es aber der Mensch, der die Leistung
fiir die Zahlen, Daten und Fakten erbringt.

Ein Mittel gegen die innere Kiindigung

Wo sich der Mitarbeiter nicht wertgeschatzt fiihlt, sondern
nur noch als ,,Kostenfaktor” im Betrieb, revanchiert er sich
auf seine Art. Seine Bereitschaft zu Uberstunden ldsst nach,
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Der persénliche Kontakt zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter schafft Vertrauen.
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er macht nur noch Dienst nach Vorschrift und begibt sich auf
den Weg in die innere Kiindigung. Dann ist er zwar korper-
lich anwesend, bringt sich aber nicht wirklich ein. Eine Situ-
ation, die Fithrungskréfte vor besondere Herausforderungen
stellt, insbesondere in Zeiten von Umstrukturierungen. Sie
miissen vermitteln ,,Mensch, wir brauchen Dich!* und zu-
gleich Mitarbeiter entlassen und diesen damit sagen ,,Wir
brauchen Dich nicht mehr*. Ein Vorgesetzter, der wieder ein-
mal lang gediente Mitarbeiter in die Personal-Service-Agen-
tur seines Unternehmens entsenden sollte, fasste es so zu-
sammen: ,Da kann ich ja morgen nicht mehr in den Spiegel
schauen.”

Den Spagat kann eine Fiihrungskraft nur schaffen, wenn sie
die Wertschdtzungsdefizite auf der organisatorischen Ebene
durch Wertschédtzung auf der Mensch-zu-Mensch-Ebene auf-
fangt. Dazu gehort auch, dass sie die notwendigen Verdnde-
rungsmafinahmen friihzeitig mit den Betroffenen bespricht.

Lob und Kritik spornen an

Mitarbeiterbefragungen zeigen hierarchiestufen- und unter-
nehmensiibergreifend: Beklagt wird ein Mangel an Lob. Bei
genauer Analyse zeigt sich, dass viele Menschen Lob, aber
auch Hinweise auf Fehler oder Verbesserungspotenzial, als
Orientierungshilfe benétigen. Sie wollen wissen, wo sie ste-
hen und wie ihre Leistung bewertet wird. Davon unabhéngig
sehnt sich jeder Mensch nach Wertschatzung. Die Akzeptanz
der eigenen Person starkt das Selbstbewusstsein und moti-
viert fiir die beruflichen Aufgaben. Motivierte Mitarbeiter
erbringen auch die Leistung, die ihrem Potenzial entspricht.
Man kann sagen: Wertschdtzung ist die Fiihrungskraft der
Fiihrungskraft.

Wertschdtzung ist ein Gesundheitsfaktor

Wertschatzung ist auch ein Gesundheitsfaktor. Im Bereich
des Gesundheitswesens wurde beispielsweise nachgewie-
sen, dass unsensibles Auftreten, Respektlosigkeit und unfai-
re Gesten ihrer Chefs bei Krankenschwestern zu einem stei-
genden Blutdruck um bis zu 20 Prozent fiihren. Menschen,
die sich wertgeschétzt fiihlen, sind belastbarer, also bei
Stress nicht so leicht aus der Bahn zu werfen. Das ist wich-
tig, gerade wenn eine Fiihrungskraft an den belastenden
Verhaltnissen nur bedingt etwas d@ndern kann.
Wertgeschétzte Mitarbeiter haben weniger Angste, zeigen
eine hohere Konzentrationsfdhigkeit und weisen weniger
Fehlzeiten auf.

Weitere Informationen

»Was ist gute Arbeit? Anforderungen aus der Sicht von
Erwerbstadtigen®, Studie im Auftrag der Initiative Neue
Qualitdt der Arbeit, Endbericht 2006 (abrufbar unter
www.inga.de)
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Wertschdtzung dufdern — 6 ,,Regeln®

» Seien Sie hoflich und piinktlich. ,,Unpiinktlich-
keit ist das Vorrecht des Chefs* — diese weit ver-
breitete Meinung libersieht: Auch Mitarbeiter
wollen ihre Zeit sinnvoll nutzen.

> BegriiRen Sie Mitarbeiter auch mal mit Hand-
schlag. Auch ein Kopfnicken im Voriibergehen
ist eine Form von Begriifung, aber nur ein
Handschlag bringt Menschen in echten Kontakt.

» Nehmen Sie Anliegen ernst und kiimmern Sie
sich. Wer sich zum Beispiel dariiber beschwert,
dass das Liiftungsgerdusch seines PC zu laut ist,
freut sich Giber eine rasche Erledigung seines
Wunsches.

» Gratulieren Sie (allen) zum Geburtstag und zu
Jubilden. Mitarbeiter, die anldsslich ihres 35.
Firmen- oder Dienstjubildums selber in der
Personalabteilung nachfragen missen, fiihlen
sich unwichtig.

» Delegieren Sie auch wichtige Auftrage. Wer mit
bedeutenden Aufgaben betraut wird, fiihlt sich
wertgeschdtzt und revanchiert sich meist mit
besonders zuverldssiger Erledigung.

» Delegieren Sie die Anerkennung. Fragen Sie den
Mitarbeiter selbst, wie er seine Leistung ein-
schdtzt. Wenn er sagt ,,Passt schon* und Sie
dies lachelnd verstarken (ja, ich habe auch den
Eindruck, der Auftrag ist Ihnen gut gelungen),
verhindern Sie jeden Schleimereiverdacht.

Respekt und Anerkennung offen zeigen

Grundsatzlich gilt, dass Wertschatzung echt sein muss. Wor-
te und Taten sind gleichermafen wichtig und beide miissen
libereinstimmen. Viele Flihrungskréfte setzen es allerdings
als selbstverstadndlich voraus, dass ihre Mitarbeiter sich von
ihnen respektiert und anerkannt fiihlen. Insbesondere in
mannerdominierten Bereichen herrscht die Einstellung vor
»Das weif’ er doch selbst, dass ich mich hundertprozentig
auf ihn verlasse.” Das ist aber nicht der Fall. Die Bestati-
gung, ein ,wichtiger Mensch* zu sein, kann man sich immer
nur zum Teil selbst geben, der andere Teil muss von aufien
kommen (siehe Infokasten: ,,Wertschatzung duern®). Im
Betrieb merkt man das beispielsweise an Fragen wie ,,Wel-
che Abteilung erhdlt jetzt als erste ... (z. B. den neuen Son-
nenschutz oder die Klimaanlage)?*

Wenn Vorgesetzte ihren Mitarbeitern eher reserviert gegen-
ibertreten, mit Lob und Anerkennung sparen, dann hat dies
haufig seine Ursache in mangelnder Selbstwertschadtzung.
Jedem Menschen das Gefiihl geben, ein wertvoller Mensch
zu sein, heifdt daher auch: zundchst sich selbst.

Dr. Anne Katrin Matyssek,
do care!, Diisseldorf
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