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5.1

Das Dungemittel furs Klima

Wertschatzung
auf 4 Ebenen

nicht DIE Idee,
sondern
ein méglichst
groRes Repertoire

5 So einfach ist das: Wertschétzung im Arbeitsalltag

5.1 Das Dingemittel firs Klima

Wertschatzung im Betrieb zeigt sich - logisch betrachtet - auf vier
Ebenen, zu denen sich Fragen formulieren lassen: 1. Selbstwert-
schatzung: Wie geht der einzelne Mitarbeitende mit sich selbst
um? 2. Wertschatzung auf gleicher Hierarchiestufe: Wie gehen die
Kollegen und Teams miteinander um? 3. Wertschatzung zwischen
den Hierarchiestufen: Wie gehen Fihrungskrafte und Mitarbeiten-
de miteinander um? 4. Wertschatzung auf Organisationsebene:
Wie geht der Betrieb mit seinen Beschaftigten um?

Anregungen fur mehr Selbstwertschatzung finden Sie in den Kapi-
teln 4 und 9. Um Wertschatzung unter Kollegen geht es in diesem
Kapitel sowie in Kapitel 6. Wie FUhrungskrafte den Kontakt zu den
Mitarbeitenden wertschatzend gestalten kénnen, lesen Sie in Kapi-
tel 7. Und was das Unternehmen tun kann, erfahren Sie in Kapitel
8. Im Anhang finden Sie darliber hinaus weitere Anregungen. Viel-
leicht ist das eine oder andere Neue dabei.

FUr ein wertschatzenderes Miteinander auf kollegialer Ebene gibt
es am Ende dieses Kapitels zudem einen Leitfaden fir ein Multi-
plikatorenkonzept. Und ein Konzept fur Fulhrungskrafte-Veran-
staltungen finden Sie am Ende von Kapitel 7. Fir alle diese Ideen
- und auch fur dieses Buch insgesamt - gijlt, und das haben Sie
bestimmt schon gemerkt: Es gibt nicht eine bestimmte wissen-
schaftliche Theorie, die dem Ganzen zugrunde liegt. Stattdessen
ist es das Anliegen dieses Buches, lhnen moglichst viele unter-
schiedliche Ansatzpunkte zur Verfluigung zu stellen, mit denen Sie
die Wertschatzung in lhrem Betrieb voranbringen kénnen.

Ich kann das sogar logisch begriinden © Jeder Jeck ist anders,
sagt man in Kdln. Und kein Betrieb ist wie der andere. Mir geht es
darum, dass Sie |hr Repertoire an Méglichkeiten erweitern. Denn je
mehr Wege man kennt, desto flexibler kann man agieren.




5.1  Das Dingemittel flirs Klima

Dieser Grundsatz gilt fur das Thema Stressbewaltigung genauso
wie flr das ,beste Dungemittel firs Klima“: die Wertschatzung.
Gucken Sie in Ruhe, was zu lhnen als Person, was zu lhrer Abtei-
lung und was zu lhrem Betrieb passt. Und dann starten Sie mit
irgendetwas, das Ihnen rasche Erfolgserlebnisse verschafft (zum
Beispiel das morgendliche Lacheln fur den Pfértner). Das macht
gute Laune. Die ,broaden-and-build“-Theorie von Barbara Frede-
rickson besagt, dass Ihre positiven Emotionen Ressourcen freiset-
zen, so dass Sie dann gut gelaunt die nachst gréfere Herausforde-
rung angehen kénnen (zum Beispiel ein Gesprach mit einem Men-
schen, der Ihnen unsympathisch ist). Und so weiter ... ©

Ich finde es wichtig, Uber Veranderungen hin zu mehr Wertschéat-
zung im System oder in der Organisation zu sprechen. Deshalb
stelle ich lhnen in Kapitel 8.1 und im Anhang ja Ansatze vor, mit
denen Betriebe versucht haben, fur mehr Wertschatzung zu sor-
gen. Aber letztlich sind es immer (einzelne) Menschen bzw. Grup-
pen aus Menschen, die dahinter stehen und die etwas in die Wege
geleitet haben. Am Ende wird die Kultur des gesamten Unterneh-
mens vielleicht beeinflusst, ja, aber am Anfang stand immer ein
Mensch. Jemand, der sich etwas ausgedacht hat und dabei eine
entsprechend wertschatzende Haltung mitgebracht hat.

Denken Sie nicht ,das sind doch Kleinigkeiten“ - genau diese
Kleinigkeiten machen den Unterschied aus zwischen Wohlbefinden
und Unwohlsein im Betrieb. Schneider schreibt dazu in ihrem Buch
»Gesundheitsférderung in der Arbeitswelt - Nebenwirkung Ge-
sundheit” (2011, S. 90): ,Schon Kleinigkeiten wie der Blickkon-
takt, die Namensnennung, das aufrichtige Lob sowie die gezeigte
und vom Mitarbeiter wahrgenommene Wertschatzung verandern
nicht nur die Befindlichkeit des Mitarbeiters, sondern auch die
Biochemie des Korpers. Das ist messbar!“

Lacheln Sie, wenn lhnen danach ist. Dass das ansteckend ist und
unser Belohnungszentrum im Hirn aktiviert, wissen wir spatestens,
seit die Neurobiologie uns die Entdeckung der Spiegelneurone
beschert hat (Wild, 2008). Wenn wir eine Bewegung oder Emotion
bei anderen wahrnehmen, neigt ein Teil von uns unwillkurlich dazu,
selbiges nachzuempfinden. Insbesondere bei Geflihlen ist dieser
Trieb spannenderweise nicht willentlich unterdriickbar (Gaschler,
2008): Wenn uns jemand anlachelt, lacheln wir zurtick.

»,Niemand braucht Ihr Ldcheln nétiger als der,
der gerade keines fur Sie Ubrig hat.
Schenken Sie uns lhres ...“

steht an der Kasse eines Dusseldorfer Schuhgeschafts. Ich muss
immer grinsen, wenn ich es lese.

Broaden-and-build-
Theorie

letztlich wirkt
der einzelne Mensch

- und letztlich wirken
die kleinen Dinge

| w
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nicht denken:
,erst mal sollen die ...“

allen
geht es besser

Wertschatzender Umgang und damit einhergehendes Wohlbefin-
den sind auch eine Frage der Unternehmenskultur. Im DGB-Index
Gute Arbeit gaben fast 90% der Befragten an, dass die Unterneh-
menskultur einen hohen oder sehr hohen Einfluss auf die Mitarbei-
tergesundheit hat (Buntenbach & Pauli in Giesert, 2008). Diese
wird maRgeblich von Flihrungskraften gestaltet. Aber das sollte
nicht als Argument dienen, trotzig die Arme vor der Brust zu ver-
schranken mit der Einstellung ,erst mal sollen die! wenn die es
vorleben, dann werd’ ich auch ...“. Denn Wertschatzung fur Kolle-
gen kann jeder - unabhangig von Gehaltsstufe oder Hierarchie-
ebene - zeigen. Jeder kann etwas flr ein wertschatzenderes Mit-
einander tun, und jeder profitiert davon, ebenso das ganze Team.

Was Wertschatzung bewirkt

R T R T T R R PV TS

= Bl o o jessle sl pos i Meaorsshen wif tollay Avmseoanl i
o M e dlem Gageniliver spehi

2 Sia macht ung klar, wolle wir dankbar sein knnen ...

<. dem Dankbaren gehlir das Glick!

= Sie hilft uns, das Beste zu sehen ...
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Abbildung 12: Was Wertschétzung bewirkt

Man kommt lieber zur Arbeit, weil man sich dort wohl fihlt. Nach
einer Erkrankung oder einem Unfall kehrt man schneller wieder
zurlick, weil man sich gebraucht fuhlt und weif3, dass die Kollegen
einen brauchen und Ricksicht nehmen. Konflikte im Team werden
schneller geldst oder entstehen gar nicht erst. Eine typische Kon-
fliktursache ist namlich das Gefuhl ,der schatzt mich nicht“ oder
»der nimmt mich nicht ernst“. Der Zusammenhalt unter Kollegen
gibt Sicherheit. Das Selbstwertgefiihl wird gestarkt. Jeder Mensch
kennt aus eigener Erfahrung die befligelnde Wirkung von Aner-
kennung. Trotzdem wird dieses Wissen kaum in die Praxis umge-
setzt. Die Griinde daflr schauen wir in Kapitel 6 naher an.
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Im Focus 40/2008 (S. 58) war zu lesen: ,Wir leben, so scheint es,
in einer Kritikgesellschaft. In einer Meckerwelt, einer Norgelkultur
(...) Skeptisch zu sein gilt als geistvoll, eine milde Haltung rasch als
naiv. Wir haben in der Schule gelernt, uns auf die Fehler zu kon-
zentrieren, und suchen sie bis heute - bei unseren Kindern und
unseren Partnern, bei unseren Kollegen und unseren Chefs.
Gleichzeitig sehnen wir uns jedoch nach Lob und Anerkennung.”
Ein europaischer Vergleich der Jobbdrse stepstone ergab, dass die
Lobllicke in Deutschland doppelt so grof ist wie im europaischen
Durchschnitt (Focus 40/2008).

Setzen Sie etwas dagegen, indem Sie ,ja“ zueinander sagen und
den Blick aufs Positive lenken. Anderson et al. vertreten die Auf-
fassung, dass ,die Bejahung von Handlungen“ Organisationen
vitaler macht. Es setzt Krafte frei, wenn man spurt, dass der Kolle-
ge an einen glaubt. ,Hatten Sie jemals einen Lehrer, der etwas
Aufergewohnliches an lhrer Arbeit fand, der irgendwie Moglichkei-
ten in lhnen sah, derer Sie sich kaum selber bewusst waren? Sol-
che Erfahrungen kénnen lebensverandernd sein. Wir sehen uns
plétzlich in einer neuen, anderen und inspirierenden Weise. Fur
manche wurden so lebenslange Karrieren in Gang gesetzt (Ander-
son, Cooperrider, Gergen, McNamee u. Whitney, 2004, S. 37).

Um Uberhaupt den Blick auf positive Aspekte richten zu koénne,
brauchen Sie eine positive Grundstimmung. Verstecken Sie lhre
gute Laune nicht, sobald Sie die Firma betreten! Menschen mit
positiver Stimmung wirken ansteckend. Man spricht auch von
emotionaler Resonanz: Wie ein Virus springt die Stimmung Uber.
Im ldealfall stecken Sie einander naturlich mit positiver Stimmung
an. Aber notfalls eben auch mal mit schlechter Laune. Hauptsache,
Sie verzichten aufs Pokerface (Matyssek, 2009).

Hinter einem Pokerface verbirgt sich fast immer Unsicherheit.
Und es macht auch andere unsicher.

Wer sich undurchschaubar macht, verunsichert sein Gegenuber.
Unsicherheit wirkt auch wie ein Virus: Sie steckt an. Verunsicherte
Menschen kénnen nicht gut verkaufen, sind nicht Uberzeugend im
Kundenkontakt, sind abgelenkt bei der Arbeit. Menschen wollen
wissen, woran sie beim anderen sind. Deshalb schauen sie z.B.
morgens als Erstes ins Gesicht der Flihrungskraft oder erkundigen
sich bei Kollegen: ,Und, wie ist er / sie heute drauf?“ Also, machen
wenigstens Sie unter Kollegen es Ihrem Gegenuber leicht: Lassen
Sie zu, dass man in lhrem Gesicht lesen kann! Und achten Sie auf
Ihre Stimmung, statt sich hangen zu lassen, bildlich wie wortlich
genommen. Manchmal hilft es schon, wenn man die Wirbelsaule
aufrichtet. Und lachelt. Das setzt tatsachlich Glickshormone frei.

aufs Positive schauen
und
dem anderen
etwas zutrauen

Stimmungen
stecken an

| o1
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die Stimmung
skalieren

Ihre Kollegen dlirfen
stolz sein ...

... und Sie auch!

Und hier noch ein Tipp aus der Hypnotherapie: Tun Sie mal so, als
kénnten Sie lhre Stimmung messen. Als kénnten Sie ihr einen
Zahlenwert zuordnen zwischen O - total schlechte Stimmung und
1052 - bestmégliche Stimmung (einfach so; 1000 ware zu ein-
fach). Und nun denken Sie mal zehn positive Gedanken (,das Wet-
ter ist super zum Grillen, der Schmidtke tragt heute eine schicke
Jacke, Gott sei dank bin ich gesund“ usw.). Und nun messen Sie
noch einmal ... Der Beweis ist erbracht, oder? Sie kdnnen lhre
Stimmung zumindest teilweise kontrollieren. Und 1/1052el reicht
ja schon. Ein winziges PUnktchen. Und schon ist Welt ein bisschen
heller. Solche ,Kontroligefihle* sind ganz wichtig, nicht nur flr
Menschen in einer depressiven Episode, sondern fir alle.

T T T e S T e e ey

1.05% =

Wie ist lhre
Stimmung jetzt?

Abbildung 13: Stimmungsskalierung

Pflegen Sie ,gesunde“ Dialoge, die zum Ziel haben, den Ge-
sprachspartner zu starken. Tauschen Sie sich aus Uber das, was
gut lauft! Schenken Sie sich gegenseitig groflzligig Bestatigung.
Erméglichen Sie einander gegenseitig, stolz zu sein: stolz auf die
Zugehdrigkeit zum Unternehmen, zur Abteilung, zum Team; stolz
auf Leistungen, Ansehen oder die gute Zusammenarbeit. Hinding,
Spanowski und Kastner (2010, S. 197) sind der Meinung: ,In
Wertschatzungskulturen sind positive emotionale Reaktionen und
Haltungen wie Stolz wahrscheinlicher. Im anderen Fall kommt es
eher zu Frustration, Arger und negativer Aktivierung, die auf Dauer
Stresssymptome mit sich bringen kdnnen.*
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Menschen sind Medizin. Oder Gift.

Der Blick auf positive Aspekte macht aus ihnen Medizin. Menschen
begegnen sich auf andere, neue, gesundere Weise, wenn sie mit-
einander Uber Starken und positive Entwicklungen sprechen. Das
ist fUr viele zunachst befremdlich oder ungewohnt, aber es verbes-
sert das Klima insgesamt, und auch den Umgang mit einander.
Man kann den Raum dazu schaffen, dass ein wertschatzendes
Miteinander moglich wird, zum Beispiel, indem man klar Position
bezieht, wenn Uber abwesende Dritte gelastert wird (,Das tut unse-
rem Team nicht gut, bitte lass das*).

Was jede/r tun kann

Wertschidtzung geben: Was sich Beschiftigte wiinschen

il sy, PRl R ek, IEBETTRl vy
Begpiien ol Blakbssrizki f Harrdeeh ey

Sich kiimmern (z.B.um saubere Sozialrdume)

Zu Festtagen gratulieren

Sich die Maman merken

‘Warabraslurgesn sinhslea

Wiwener, werman el gerade srisdie § Hahifoagme
Smileys @ unter die Mail setzen 0.4,

»Gut, dass Sie da sind!“ -, Sie sind hier wichtig!®
ALLE einbeziehen, nicht nur die Lieblinge

Den ,,Focus on the good stuff“ richten = in jedem Meeting!

89000 E0T0EN0ONI0RaST000R000360EEsRIBs0RDB0EE0CRRES

@ Dr. Anne Katrin Matyssek www.do-care de

Abbildung 14: Wertschdtzung - was jede/r tun kann

Eine unauffallige Variante, gunstig aufs Teamklima einzuwirken,
besteht darin, Gemeinsamkeiten zu finden und so das Wir-Geflhl
zu pflegen (ohne aggressive Abgrenzung gegen andere). In der
Sozialpsychologie kennt man das Phanomen ,Sympathie schafft
Ahnlichkeit, und Ahnlichkeit schafft Sympathie“. Kein Wunder also,
dass altere Paare einander manchmal gleichen wie ein Ei dem
anderen. Fordern Sie Wir-Erzahlungen! ,Indem solchen Geschich-
ten Wert und Wichtigkeit verliehen wird, wird die Vergangenheit in
einer Weise konstruiert, dass sie gegenwartige Beziehungen ver-
starkt® (Anderson, Cooperrider, Gergen, Gergen, McNamee u.
Whitney, 2004, S. 30).

Wir-Gefiihl
starken

| ~
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Unterschiede wirdigen
und den Gewinn darin
suchen

Aktionen:

Kinderfoto-Zeigetage,
Haustier-Mitbringtage,
schwabische Tage,
tirkische Woche

Neben dem Finden von Gemeinsamkeit ist aber auch das Wirdi-
gen von Unterschieden wichtig! Starke aus der Verschiedenartig-
keit der Teammitglieder ziehen, genau die Andersartigkeit als Res-
source flrs Team betrachten, also Diversity leben, unabhangig von
Alter, Geschlecht, Religion, kulturellem Hintergrund, sexueller Ori-
entierung, Haarfarbe, LieblingsfuBballverein, Kinderzahl, Firmen-
zugehorigkeitsdauer, Hierarchiestufe - das ist Wertschatzung pur.

Geben Sie jedem Menschen das Gefuhl,
ein wertvoller Mensch zu sein!

Vielleicht kdnnen Sie Aktionen anregen, bei denen jeder sich als
Individuum zeigen kann, so er denn mdchte (bitte auch akzeptie-
ren, wenn Leute das ablehnen - ,jede (sic!) Jeck ist anders” ...):
Tage, an denen die Leute sich gegenseitig ihre Kinder- oder Famili-
enfotos zeigen oder ihre Haustiere mitbringen durfen. Das klingt ja
so absurd und lasst sich auch gewiss nicht Uberall verwirklichen -
aber die Abteilungen, die solche Aktionen mal gestartet haben,
berichten ausschlieflich von positiven Erfahrungen. Die Kollegen
fihlen sich gesehen mit dem, was ihnen wichtig ist. Die Veranstal-
tung einer tirkischen Woche (oder ,,schwéabische Tage“ oder ahnli-
ches, vielleicht auch in Absprache mit der Kantine) kann ahnliches
bewirken. Jedenfalls ist die Stimmung an dem Tag gut.

Kirzlich war im Internet von einer Firma zu lesen, die einen Nackt-
tag einrichten wollte. Einige erschienen tatsachlich in Strandklei-
dung. Ob das fur lhren Betrieb in Frage kommt, missen Sie wohl
selbst entscheiden. Die gute Laune ist an solchen Tagen vermut-
lich groBer als die Leistung ... Ich personlich denke, dass es zu
unserem Kulturkreis nicht so richtig passt. Hingegen ein Motto-
Freitag ,Urlaubsfeeling im Buro“ mit entsprechenden Accessoires
dirfte auch in vielen mir bekannten Firmen (ohne Kunden-Sicht-
Kontakt) moglich sein, ohne dass das Image leidet. Ansonsten gilt:
Feiern Sie, wann immer es etwas zu feiern gibt - Geburtstag, Jubi-
lden, und naturlich Erfolge und Etappensiege lhres Teams.

Auch angemessene Kleidung kann Ausdruck von Wertschatzung
sein. Gleiches gilt fir Punktlichkeit, Hoflichkeit, namentliche An-
sprache bei der morgendlichen BegriRung, gegenseitiges Kaffee-
Einschenken, frihzeitige Informationsweitergabe an alle, und auch
authentisches Sich-Geben, wie man ist. Auhagen (2006, S. 46):
»,Man muss nicht alles sagen, was man denkt oder fuhlt. Aber was
man dem anderen Menschen mitteilt, soll mit dem eigenen Erle-
ben Ubereinstimmen.” Sich dauerhaft zu verstellen, ist auch nicht
gesund, wie man aus der Beobachtung von CallCenter-Beschaftig-
ten weif3, die stundenlang gute Laune heucheln missen.
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Tipps fiur mehr Wertschatzung unter Kollegen:

® Informieren Sie andere frihzeitig und personlich. Und zwar alle und
nicht nur die, mit denen Sie sowieso haufig reden. So vermeiden Sie
Cliquenbildung in Ihrem Team.

e Achten Sie auf Sauberkeit in Wasch- und Sozialraumen. Wahre Wert-
schatzung kann auch heifen, mal (!) den Dreck anderer zu beseiti-
gen, damit sich die Nicht-Betroffenen weiterhin wohlfihlen.

e  Bringen Sie erkalteten Kollegen eine Tasse Tee, miden Kollegen
einen leckeren Kaffee aus der Kantine mit. Es freut Menschen, wenn
sie merken, dass ihre BedUrfnisse zur Kenntnis genommen werden.

e Lacheln Sie, wenn Ihnen danach ist. Jedes Lacheln erwarmt die At-
mosphare und verlockt dazu, weitergegeben zu werden. Die Stim-
mung verbessert sich insgesamt.

e  Sprechen Sie es deutlich und friihzeitig an, wenn Sie sich tber je-
manden geargert haben. Das gebietet der Respekt vor sich selbst (!)
und anderen: dass Sie Ihren Arger nicht runterschlucken, sondern die
Situation klaren.

e  Fragen Sie Kollegen um Rat oder bitten Sie sie um ihre Meinung,
insbesondere diejenigen, die vom Typ her eher zuriickhaltend sind.
Sie fUhlen sich durch Sie wertgeschatzt und einbezogen.

Wertschatzung ist nie selbstverstandlich. Die Kolleginnen und
Kollegen miissen sie lhren Handlungen entnehmen kénnen (Uber-
nahme von unangenehmen Schichten, Gefalligkeitserweisungen,
respektvoller Umgang, Einbeziehen bei Entscheidungen, Fragen
nach der Meinung etc.).

Gehen Sie nie davon aus, dass Ihre Kollegen von selber wissen,
dass Sie sie schatzen.

Trainieren Sie lhre Fahigkeiten im wertschatzenden Zuhéren - also
zuhoren, ohne direkt zu bewerten. So erfahren Sie, wie Ihr Team- .

. . . L . . . wertschétzende Haltung:
kollege tickt, was ihm wichtig ist (auch im Betrieb) und was ihn offen und neugierig
stort. Die Grundhaltung dabei: Offen sein, neugierig, wie ein Kind, wie ein Kind
das gespannt ist auf das Geheimnis des Gegenlbers. Natdrlich
kostet das Zeit und manchmal etwas Miihe oder gar Uberwindung
(vgl. Kapitel 6.3). Aber sagen Sie sich nach Mdglichkeit dennoch:

Der andere ist es wert! Und je besser Sie ihn kennen, desto leich-
ter wird es, mit ihm umzugehen.

Je mehr wir in einander investieren,
desto wertvoller werden wir fir einander.

| ©
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,du bist hier wichtig“
,du wirst hier gebraucht*

die Sonne
scheinen lassen ©

Wenn man sich gar nicht erst miteinander beschéftigt und nicht
neugierig aufeinander ist oder Mitglieder des Teams von vornher-
ein ablehnt, wird man einander auch nie etwas bedeuten, und der
Zusammenhalt wird nie wachsen. Fur Wohlbefinden am Arbeits-
platz braucht es aber genau dieses Geflihl: Dass man den anderen
wichtig ist und gemeinsam an einem grof3en tollen Ziel arbeitet, zu
dem jeder seinen individuellen Beitrag leisten und dabei aufblihen
kann - bildlich gesprochen. Wertschatzung ist dabei das Diinge-
mittel und tragt zugleich bei zu einem Wachstumsklima.

Lassen Sie die Sonne aufgehen ... Erwdrmen Sie das Klima ©
Kleine Geschenke - ein Adventskalender am 1.12., ein Eis im
Sommer, ein Zettel mit einem netten Spruch (bei Frauen ...), ein
Kaffee, der aus der Kantine mitgebracht wird - erhalten die Kolle-
gialitat, auch wenn sie keinen materiellen Wert haben. Sie tragen
zu einem gesunden Klima bei, in dem jeder wachsen und sich
entfalten kann. Wichtig ist, dass die Atmosphére in lhrem Team
moglichst angstfrei ist, damit die Leute sich auch trauen, einander
ihre Ecken und Kanten zu zeigen.

Hier zum Schluss noch eine ganz simple Empfehlung zur Klimaver-
besserung: Loben Sie |hre Flihrungskraft!

Leitfaden fiir gelingende Beziehungen (aus Matyssek, 2010c, S. 34):

Grof3zligig sein mit positivem Feedback!

Positive Emotionen teilen!

Respektieren, dass jeder seinen Freiraum braucht!
Gut fir den anderen sorgen - aber auch gut fur sich!
Ansprechen, wenn einen etwas belastet!

Auch das Leben auflerhalb dieser Beziehung pflegen!
Konflikte beim Namen nennen!

Unabhangig voneinander bleiben!

Fur viele schéne gemeinsame Erlebnisse sorgen!
Kleine Geschenke ...

Die Beziehung bewusst gestalten!

Die psychosoziale Gesundheit im Betrieb durch Wertschatzung zu
fordern, ist nicht nur Aufgabe von Flhrungskraften. Sie betrifft alle
Kulturtrager (im Besonderen) und im Grunde alle Beschaftigten.
Letztlich sollten alle - von der Geschéftsleitung Uber die Betriebs-
rate Uber die Sicherheitsfachkrafte, die Betriebsarzte und Gesund-
heitsmanager bis hin zu den FUhrungskraften und anderen Be-
schaftigten - ein Interesse daran haben, ein wertschatzendes
Klima zu schaffen, in dem Vertrauen und Offenheit moglich sind
und Gesundheit gefoérdert wird.
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5.2 Umgang mit Kranken und Viel-Fehlern

Wie es tatsachlich um das Betriebsklima bestellt ist und ob wirk-
lich wertschatzend mit einander umgegangen wird, zeigt sich vor
allem am Umgang mit ,schwierigen“ Team-Mitgliedern. Dazu geho-
ren zum Beispiel diejenigen, die haufig fehlen - egal ob krank-
heitsbedingt oder aus anderen Grunden. Jeder Abwesende be-
lastet mit seiner Abwesenheit das restliche Team. Die anderen
muissen Mehrarbeit leisten und geraten damit wohiméglich an ihre
Belastungsgrenze. Das Teamklima wird angespannter.

Das weifd jeder, auch der Abwesende selbst. Er selbst ist auch
nicht zu beneiden. Wenn er gesundheitliche Beeintrachtigungen
hat, geht's ihm nicht gut. Nach seiner Ruckkehr muss er sich von
den anderen auf den neusten Stand bringen lassen. Er fuhlt sich
vielleicht schuldig, weil die anderen flr ihn mitarbeiten mussten. Er
hat - sofern das Klima stimmt - das Bedirfnis, seine Abwesenheit
zu rechtfertigen, um nicht als Blaumacher oder Weichei zu gelten.

Wenn er zu denjenigen gehort, die haufige Kurzerkrankungen auf-
weisen, ist er der Gefahr der sozialen Ausgrenzung ausgesetzt.
Menschen haben nun einmal Zugehorigkeitsbedurfnisse. Wenn Sie
jetzt denken ,das ist dem doch egall“, dann sollten Sie noch einen
Schritt weiter denken (statt entnervt das Buch zuzuschlagen ;-) ...):
Vielleicht wirde dieser Mensch sich auch lieber 6fter wohl flihlen
am Arbeitsplatz, als es derzeit der Fall ist. Das ,egal“ markiert das
traurige Ende einer Entwicklung. Das war nicht immer so. Dieser
Mensch fuhlt sich aber heute offenbar nicht mehr eingebunden in
sein Team.

Sie denken jetzt (was sehr menschlich und sehr nachvollziehbar
ist), dass Sie sich ebenfalls manchmal unwohl fihlen und dennoch
zur Arbeit kommen? Dann sollten Sie auch lhre eigenen Klagen
Ernst nehmen: Was muss passieren, damit Ihr Wohlbefinden am
Arbeitsplatz gefordert wird? Die anderen mussen dasselbe Ar-
beitsethos, dasselbe Verpflichtungsgefiihl gegentiber dem Betrieb
aufweisen wie Sie? Dann waren Sie versfhnt? Aber bei den ganzen
Blaumacher-Kandidaten vergeht Ihnen die Lust am Arbeiten? Ich
behaupte: Dann war die ohnehin nicht besonders grof} ...

Ihr eigenes Verpflichtungsgefiihl ist im Moment nur schwach aus-
gepragt, wenn Sie es von dem der anderen abhangig machen.
Kann ja sein, dass das daran liegt, dass der Team-Zusammenhalt
gerade nicht stimmt. Aber das sollten Sie dann auch zugeben:
dass Sie am liebsten genau so handeln wirden wie die Oft-
Fehlenden. Nur lhr schlechtes Gewissen spielt |hnen da einen

Abwesenheit
belastet alle

ein paar offene,
harte Worte ...
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Umgang mit Kranken und Viel-Fehlern

100% gesund oder krank
gibt es nicht

Streich. Und deshalb beharren Sie auf den Regeln, die fir alle im
gleichen Maf gelten sollen.

Vielleicht denken Sie jetzt: ,Ja, aber es gibt doch Leute, die es sich
mit den attestfreien Kurzerkrankungen besonders leicht machen!”
Stimmt. Gibt es. Aber Sie werden sich nur dann Uber diejenigen
aufregen, wenn Sie entweder neidisch sind oder sich aufgrund der
Mehrarbeit Uberlastet fihlen. Letzteres mussen Sie Ernst nehmen!
Sie sollten beispielsweise zu Ihrer Fuhrungskraft gehen (erst da-
nach zum Betriebsrat) und das Gesprach suchen. Vielleicht geben
Sie sogar eine Uberlastungsanzeige ab. Damit dokumentieren Sie,
dass Sie sich nicht in der Lage sehen, die Arbeit in der gewlnsch-
ten sorgfaltigen Form und Qualitat weiter zu erledigen.

Und falls es der Neid ist, der Sie so denken lasst: Vielleicht gelingt
es lhnen, sich selbst davon zu (iberzeugen, dass es dem Blauma-
cher vermutlich nicht wirklich gut geht. Mindestens macht ihm die
Arbeit keinen Spaf3, aber vermutlich kommen tatsachlich noch ein
paar korperliche Symptome hinzu. Das geht ganz schnell, ohne
dass diese eingebildet sein missen.

Kein Mensch ist nur gesund oder nur krank. Das wissen schon
Medizinstudenten im zweiten Semester. Und Sie sollten sich eben-
falls von der Vorstellung verabschieden, es gabe eindeutige Zuord-
nungen zur einen oder anderen Seite. Wer ab und zu in sich selbst
hineinhorcht, der kennt das auch von sich: Gesunde Anteile lassen
sich zu jedem Zeitpunkt finden (!) und fordern - kranke aber auch.
Es ist auch eine Frage der Aufmerksamkeitslenkung, welche Sym-
ptome man an sich wahrnimmt. Und der Haufig-Fehlende will sich
offenbar auf die Symptome des Unwohlseins konzentrieren.

Mein Lieblingsbeispiel fir diesen Zusammenhang ist die Verande-
rung von Kopfschmerzen durch duflere Einflisse (vgl. Abb. 8):
Beim spannenden Champions-League-Spiel verschwinden die bei-
nahe. Beim (jetzt mal klischeehaft negativ besetzten) Schwieger-
mutterbesuch nehmen sie an Intensitdt zu. Was ist nun? Hatte
man sich die Schmerzen eingebildet? Keineswegs. Man kann
Schmerzintensitat zwar nicht wirklich messen. Aber man weifd
ziemlich sicher, ob man gerade unter Schmerzen leidet oder nicht.

Dass bei Patienten mit chronischer Schmerzerkrankung die , objek-
tive“ Reizgrundlage verloren gehen kann (ebenso beim Phantom-
schmerz nach Amputationen), ist dabei eher ein Beleg als eine
Widerlegung dieser These: Das Empfinden von Schmerzen hangt
von vielen Faktoren ab. Die sichtbare kérperliche Schadigung, die
Nervenleitreaktionen zur Folge hat, ist nur einer davon. Die Auf-
merksamkeitslenkung auf der psychischen Ebene ist ein weiterer.
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[do care ]

Man kann sich in Schmerzen auch hineinsteigern (oder sich ablen-

ken), ohne bdse Absicht. Das Hineinsteigern geht leichter, wenn

man sich auch in psychischer Hinsicht unwohl fuhlt am Arbeits-

platz. Simple Vorwirfe a la ,du Simulant!“ sollten Sie sich daher

verkneifen. Gehen Sie erst einmal davon aus, dass der Mensch unterstellen,
tatséchlich an kérperlichen Symptomen leidet; in 98% der Falle dass er die Wahrheit sagt
wird diese Annahme namlich zutreffen. Und falls Sie schon einmal

erlebt haben, dass sich hinter haufigen Fehltagen, zum Beispiel

immer an Freitagen, eine ernsthafte Erkrankung verbarg - in ei-

nem mir bekannten Fall war es Multiple Sklerose, Uber die die Frau

aber noch nicht sprechen wollte -, dann sind Sie von da an ohne-

hin zurtckhaltend mit Unterstellungen.

Zeigen Sie stattdessen lhr Interesse am Wohlbefinden des Kolle-

gen. Fragen Sie nach, wie’s ihm geht, ob ihm noch etwas fehlt oder

er schon wieder voll einsatzbereit ist. Eigentlich ist das die Aufgabe

Ihrer FUhrungskraft, aber ich finde, auch auf Kollegenebene kann

man sagen, dass einen der Grund des Fehlens zwar nichts angin- »du hast uns hier gefehit’,
ge, aber ob es etwas mit der Arbeit zu tun hatte - schlieBlich wiir- @?ﬁbl;ss:r’:esnnrlﬁgrt;%if/'n“
de hier im Betrieb ja jeder Mann / jede Frau gebraucht. "

Damit geben Sie das Signal, dass der andere Ihnen nicht egal ist.
Es ist Innen aufgefallen, dass er gefehlt hat; und er hat gefehlt. Sie
machen sich Sorgen und interessieren sich fiir sein Wohlergehen.
Dass das letztlich auch in Ihnrem Interesse ist - Arbeiten geht leich-
ter, wenn alle anwesend sind -, ist dem Kollegen schon klar.
Trotzdem wird er sich, wenn es ihm wirklich nicht gut ging, Uber lhr
Interesse (sofern es nicht geheuchelt war) freuen. Seine Bindung
ans Team wird dadurch gestarkt.

In diesem kurzen Willkommensgesprach sollten Sie ihn auch tber
Dinge informieren, die sich in seiner Abwesenheit ereignet haben,
um ihm den Wiedereinstieg zu erleichtern. Falls der Kollege sich
Ihnen gegenlber gedffnet hat und lhnen erzahlt hat, weswegen er
gefehlt hat, sollten Sie ihn auch gegenlber den anderen verteidi-
gen. Sie kdnnen zugeben ,ich weif, was mit ihm war; glaubt’s mir,
ihr konnt froh sein, dass ihr so etwas nicht habt, lasst ihn einfach
in Frieden®, um die Ausgrenzung des Kollegen zu vermeiden.

= Willkommensgespréch
unter Kollegen

Aufpassen sollten Sie allerdings, falls immer Sie es sind, den der
Kollege morgens anruft, um sich krankzumelden - also wenn Sie
dessen Krankmeldung an lhre Fuhrungskraft weiterleiten sollen.
Machen Sie in dem Fall einfach ruhig klar, dass lhr Vorgesetzter
der Ansprechpartner daflr ist oder - noch einfacher - stellen Sie
das Gesprach direkt durch. Wertschatzender Umgang bedeutet
nicht, dass man sich ausnutzen lasst, wenn andere den Weg des
geringsten Widerstands gehen wollen. Und er schlief3t auch nicht
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Griinde zum Léstern
finden sich
immer genug

Léastern schafft eine
Pseudo-Gemeinschaft

Machen Sie
die Welt besser ...!

aus, dass bei offensichtlich arbeitsrechtwidrigem Verhalten (nicht
genehmigter Zweitjob oder &ahnliches) rechtliche Konsequenzen
gezogen werden - letztlich zum Schutze der anderen im Team.

5.3 Bitte keine Lasterei! - Wertschatzend kommunizieren

Simples oberstes Gebot fir alle, die sich mehr Wertschatzung im
Betrieb wilinschen: Schluss mit jeder Form von Lasterei! Es ist ja
s000 einfach und so verbindend und zugleich identitatsstiftend,
negativ Uber abwesende Dritte zu sprechen: ,Wie die wieder aus-
sieht! Was der wieder fur altmodische Klamotten an hat! Wetten,
dass die am Bruckentag wieder blau macht?! Dass der sich auch
immer so in den Vordergrund spielen muss! Wie die wieder riecht!*

Aber es ist auch billig. Wem es Ernst ist mit der Wertschatzung im
Betrieb, der verzichtet aufs Lastern. Gleiches gilt fir das Mit-den
Augen-Rollen, wenn jemand sich wiederholt zu Wort meldet oder
mit einem penetrant riechenden Parfum nervt. Ansprechen oder
Schweigen - alles andere ist feige. Falls Ihnen so ein Verhalten bei
anderen auffallt, sollten Sie das kommentieren; entweder nonver-
bal, falls sichergestellt ist, dass die dritte Person davon nichts
mitbekommt; oder sonst eben spater unter vier Augen.

TIPP FUR SIE

Sprechen Sie positiv Uber Dritte oder lassen Sie’s ganz!

Ein harter Tipp, ich weif3 ... Ein ziemlich hoher Anspruch steht da-
hinter. Aber Sie meinen es doch Ernst mit lhrem Wunsch nach
mehr Wertschatzung im Betrieb. Und Sie sind bestimmt auch be-
reit, daflr das eine oder andere aktiv zu veréandern. Dann finde ich,
ist dies ein sehr wichtiger Vorsatz, dessen Umsetzung sich positiv
auf den Umgang miteinander auswirken wird.

Am Anfang kann es ubrigens sein, dass die Kollegen dann umso
mehr Uber Sie lastern. In der Regel werden Sie davon allerdings
nichts mitbekommen, denn sonst ware es kein Lastern. Aber ich
bin fest davon Uberzeugt, dass man die Welt besser macht und
das Lastern abschafft, wenn man selber sich konsequent weigert,
dabei mitzumachen. Man kann zum Beispiel einfach die Teeklche
verlassen, wenn man merkt, dass sich wieder einmal eine Laster-
runde versammelt hat und verbale Stopp-Versuche (,jetzt lasst’s
doch! wir wollen doch noch weiter gut zusammenarbeiten, und so
etwas tut uns als Team einfach nicht gut®) nicht gefruchtet haben.




5.3 Bitte keine Lasterei! - Wertschatzend kommunizieren

[do care ]

Ein bewdahrter Lasterverhinderungstipp lautet: Vermeiden Sie in
Ihrem Team Gruppchenbildung. Am einfachsten geht das, indem
Sie mal mit den einen, mal mit den anderen gemeinsam Pause
machen. In der Regel besteht eine Abteilung immer aus mehreren
Unterteams, die nach ganz unterschiedlichen Kriterien gebildet
werden: die Alten, die Jungen, die Blaumanner, die Anzlgler, die
Kranken, die Altgedienten, die Techniker, die Modischen, die Kriti-
ker, die Angepassten usw. Halten Sie Kontakt zu méglichst allen
Mitgliedern lhres Bereichs.

Hilfreich finde ich auch die von Martin Wehrle (2005) empfohlene
Technik, den lasternden Kollegen ein A4-Blatt nehmen zu lassen
und hierauf zwei Spalten anzulegen. Links soll er den Satz vervoll-
standigen ,,An meinem Chef (Kollegen XY) passt mir nicht, dass ...,
richtig ausgiebig in seiner eigenen Sprache und gegebenenfalls auf
weiteren A4-Blattern ebenso. Rechts daneben soll der Satz erganzt
werden ,Stattdessen winsche ich mir ...“ - so wird die Laster-
Energie in konstruktive Richtung gelenkt. Die negativen Emotionen
werden umgeleitet auf ein positives Ziel.

Griippchenbildung
verhindern!

2-Spalten-Technik

Versuchen Sie, auch in Gesprachen unter Kollegen den Blick aufs
Positive zu kultivieren, also die zerstérerische nérgelnde Grund-
ausrichtung abzulegen zugunsten einer salutogenen Haltung.

Salutogen ist:

Teamsitzungen mit einem Bericht Gber Gelungenes zu erdffnen
wenn man Uber seinen Chef spricht, dies wertschatzend zu tun
wenn man uber Kollegen spricht, dies wertschatzend zu tun
wenn man Uber die Kantine spricht, dies wertschatzend zu tun
(statt zu lastern) einander von den Starken Dritter zu erzahlen
einander Uber positive Taten anderer zu berichten

sich gegenseitig zu verstarken, wenn jemand sich gesund verhalt

Achten Sie auch darauf, einzelne Abteilungen, die vielleicht nicht

so stark im Aufmerksamkeitsfokus stehen oder innerbetrieblich

nicht so angesehen sind (weil sie zum Beispiel wenig mit den Fi- alle Abteilungen
nanzen zu tun haben) einzubeziehen und ,aufzuwerten“, bei- sind gleich wichtig
spielsweise die Hauswirtschaftsabteilung oder das Reinigungs-

team. Das beinhaltet, dass die Hauswirtschaftsleitung regelmagig

an der Abteilungsleiterrunde teilnimmt. Wichtig ist auch hier - wie

immer - dass die oberste Leitung die Leistungen dieser Abteilung

wardigt und ihren besonderen Wert fir den Betrieb herausstellt;

und das nicht in Form einer Einmalaktion, sondern immer wieder.

Der Vertrieb ware nur halb so gut und erfolgreich, wenn er die an-

deren nicht im Rucken hatte ...
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Bitte, danke und soziale Unterstiitzung

Frauen : Mdnner

die magischen
5 Buchstaben

Seien Sie auch aufmerksam in Bezug auf Gender-Aspekte in lhrem
Team. Es gibt nun einmal Unterschiede zwischen den Geschlech-
tern. Frauen stellen mehr Fragen und wirken auf Manner damit
schneller inkompetent. Frauen in statushOheren Positionen versu-
chen haufig, ihre Autoritdt herunterzuspielen: Sie méchten ihr Ziel
erreichen, ohne hierflr ihre Macht einzusetzen. Aber Bescheiden-
heit wird im betrieblichen Alltag nicht unbedingt gewurdigt. Man
weif}, Gruppen arbeiten dann am besten zusammen und lastern
am wenigsten, wenn die Geschlechterzusammensetzung mindes-
tens 1:2 betragt.

5.4 Bitte, danke und soziale Unterstiitzung

Es sind, wie Sie schon mehrfach gelesen haben, die vielen kleinen
Dinge, die darlber entscheiden, ob sich jemand wertgeschatzt
fUhlt. GrofRe Gesten wie Geburtstagsgeschenke, flr die gesammelt
wurde (sofern sie von Herzen gegeben wurden) sind schén. Aber
das tagliche Miteinander wird von den kleinen Gesten gepragt. Das
fangt an beim ,danke!” fur eine Information oder eine erbrachte
Leistung. Dieses kleine - schleimverdachtsfreie - Wort drlckt aus,
dass ich gesehen habe, was der andere getan hat.

Sich zu bedanken flr den Einsatz des Kollegen oder der Kollegin
ist frei von Schleimverdacht. Wenn man Kinder fur ihren Einsatz
lobt, hédngen sie sich noch mehr in eine Aufgabe hinein, beweisen
mehr Spafd und Ausdauer und machen auch gréflere Fortschritte
als wenn man ihnen Eigenschaften bescheinigt wie ,du bist aber
schlau®. Dass ihr Engagement gesehen und gewurdigt wird (selbst
wenn es nicht immer erfolgreich ist), winschen sich auch Erwach-
sene in der Arbeitswelt.

Gleiches gilt fur das ,bitte“. Es ist eben nicht selbstverstandlich,
dass ein Kollege etwas fur mich tut. Und ich vergebe mir nichts,
wenn ich dies durch ein héfliches ,bitte“ zum Ausdruck bringe.
Diese kleinen Héflichkeitsgesten sollten eigentlich selbstverstand-
lich sein und zum taglichen Umgang dazu gehoren. Oft genug wird
aber hier als erstes an Wertschatzung ,gespart”. Das ist Ubrigens
eine Verhaltensweise, die sich prima auch daheim am Esstisch
Luben® lasst, wenn man denn will (,gib mir mal die Butter, bitte!*).
Das Klima andert sich aufgrund dieser kleinen 5-Buchstaben-
Worte oft Uberraschend schnell ins Positive.




[do care ]

Aber natlrlich beinhaltet ein wertschatzendes Miteinander noch

viel mehr. Man kann einander Aufmerksamkeit, Lacheln, Bestati-

gung oder anerkennende Worte schenken. Dazu ist man bereit, groBziigi sein mit
wenn man glaubt, der andere wirde Entsprechendes erwidern ,Geschenken*“
(also ,zurtckschenken®) oder wenn man sich durch andere Men-

schen oder Ereignisse so reich beschenkt oder dankbar fuhlt, dass

man auch den Rest der Welt im Uberschwang gliicklich machen

mochte. Soziale Unterstlitzung gehort ebenfalls dazu.

Soziale Unterstiitzung - das heif3t unter Kollegen / Kolleginnen:

einander den Rlcken starken (,wir schaffen das!“)

sich gegenseitig Trost zusprechen (,,es sind krasse Zeiten!*)

sich an Erfolge zu erinnern (,du hast schon ganz anderes geschafft*)
einander Fehler zu verzeihen (,das kann doch mal passieren®)

sich vor dem Kunden in Schutz nehmen

sich vor anderen Hierarchieebenen in Schutz nehmen

ansprechbar sein, ein offenes Ohr haben

und naturlich, falls méglich, praktische Hilfe leisten

Soziale Unterstitzung ist ein optimaler Belastungspuffer. An den

Belastungen selber éandert sich durch sie nichts - aber das subjek-

tive Belastungsempfinden wird durch sie deutlich gemindert. Eine soziale
Studie der Bertelsmann-Stiftung ergab, dass soziale Unterstitzung Unterstiitzung
durch Vorgesetzte sogar zur Burnout-Pravention geeignet ist. Aber

auch, wenn Mitarbeitende sich unter einander soziale Unterstit-

zung schenken, leisten sie damit einen wichtigen Beitrag zum

Stressabbau. Genauer gesagt: Der Stress ist zwar noch da, aber er

wird nicht mehr als so belastend empfunden. Man traut es sich

eher zu, mit den Uberlastungen fertig zu werden. Die Ressourcen

werden gestarkt, das Klima insgesamt wird verbessert.

TIPP FUR SIE

Mit einem Satz wie ,Ja, ich weif3, im Moment ist es heftig“
geben Sie lhren Kollegen kostenlos und quasi auf die Schnelle
die Chance zu einer gesundheitsfordernden Mini-Ent-Stressung.




