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Die Leistung der
anderen anerkennen

Management-Berater pladieren fiir einen
Fiihrungsstil, der auf Wertschitzung
basiert. Dann kann sich der Chef auf seine
Mitarbeiter verlassen

HEIKE KOWITZ

nerkennung zu er-

fahren und respek-

tiert zu werden,

zdhlt zu den Grund-

bediirfnissen  der
Menschen. Wer von seinem Vor-
gesetzten als gleichwertiges Ge-
geniiber behandelt wird, hin und
wieder ein Lob bekommt, fiihlt
sich motiviert, geht gern zur Ar-
beit und identifiziert sich mit
seiner Firma. In vielen Unter-
nehmen ignorieren Chefs aber
dieses  zentrale  Bediirfnis,
schlussfolgert das Beratungsun-
ternehmen Gallup in einer aktu-
ellen Studie.

Jeder fiinfte (21 Prozent) der
2000 Befragten hat keine emoti-
onale Bindung an sein Unter-
nehmen. Das hat unterschiedli-
che Griinde. So fiihlen sich 45
Prozent der Befragten von ihrer
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Fithrungskraft = vernachléssigt,
sie werden etwa zu selten in
Entscheidungsprozesse einge-
bunden.

Eine umfangreiche Studie der
Universitdt Stockholm kommt
gar zu dem Schluss: Riicksicht-
lose Chefs erhéhen den Stress
und das Herzinfarktrisiko. Fiih-
rungskrifte, die immer nur
strikt anordnen, gerne laut wer-
den, gibt es viele - auch in deut-
schen Biiros. Es gebe viele Fir-
men in Deutschland, die Res-
pekt zwar auf die Fahnen ihres
Unternehmens schreiben, je-
doch nicht mit Inhalten fiillen,
sagt der Psychologe Niels van
Quaquebeke, der die RespectRe-
searchGroup der Universitit
Hamburg leitet.

»Anerkennung ist ein Hygie-
nefaktor in einer wirklich guten
Unternehmenskultur. Anerken-

nung ist einer der wichtigsten
Motivatoren fiir Menschen. Das
belegt auch die Hirnforschung*,
betont Petra Bock, die als Coach
und Managementberaterin Fiih-
rungskrifte aus ganz Deutsch-
land zu ihren Kunden z#hlt. Die
Berlinerin hélt Wertschitzung
Hflr ein vollig unterbelichtetes
Thema.“ Unsere Fiihrungskul-
tur sei in erster Linie auf Leis-
tung und Effizienz ausgerichtet.
Der einzelne miisse moglichst
viel arbeiten. Die Ressource
Mensch werde aber in Zukunft
immer wertvoller. Nicht nur aus
moralischen Griinden - auch
aufgrund des demografischen
Wandels werde es schwerer ,,gu-
ten Nachwuchs“ zu finden.

Den Stellenwert von Wert-
schitzung zu stdrken, hilt sie
fiir eine ,riesige Herausforde-
rung*, zumal die gleiche Arbeit

STUDIE: WAS ARBEITNEHMER WOLLEN

Mitarbeiterorientierte Kom-
munikatoren statt egozentrischer
Alpha-Chefs - so wiinschen sich
viele Arbeitnehmer ihre Flihrungs-
krafte. Sie sollen planen und
organisieren (45 Prozent), ein-
binden und motivieren (38 Pro-
zent) sowie kommunizieren und
Entscheidungen erkldren kénnen
(36 Prozent). Gute Arbeit anzuer-
kennen wird ebenso erwartet wie
selbstsicheres Auftreten. Zu die-
sen Schllissen kommt eine ak-
tuelle Studie von Rundstedt HR
Partners in Zusammenarbeit mit
dem internationalen Beraternetz-
werk BPI Group.

Aus Sicht der Arbeitnehmer
sind die Tage der Einzelkdmpfer
gezdhlt. Wer sich nur auf sich
selbst verldsst und sich nicht
involviert, werde langfristig nicht
erfolgreich sein. Besonders weit
unten auf der Skala wenig aus-
sichtsreicher Managerfahigkeiten
finden sich etwa das Weiterdele-

gieren ohne den Fortgang zu
kontrollieren sowie der ausschlief-
liche Verlass auf die eigene Intuiti-
on und das eigene Fachwissen.

Der Studie zufolge sind soziale
Kompetenzen bei Managern auf
dem Vormarsch. ,,Die Rolle des
Managers wandelt sich, sagt
Sophia von Rundstedt, geschafts-
fihrende Gesellschafterin bei von
Rundstedt HR Partners. ,Bislang
galt an der Spitze, dass Wissen
Macht ist. Heute gilt es zuneh-
mend, Wissen zu teilen und sich zu
vernetzen. Fiihrungskrafte mussen
deshalb mehr denn je die Fahigkeit
mitbringen, zwischen unterschiedli-
chen Parteien zu vermitteln und
Interessen zu koordinieren, um
bestmdgliche Ergebnisse zu erzie-
len.“ Fr die weltweit angelegte
Studie wurden 6800 Arbeitnehmer
in elf Landern (Deutschland, Belgi-
en, England, Frankreich, Italien,
Kanada, Polen, Rumanien, Russland,
Spanien, USA) befragt.

Petra Bock, Management-
Beraterin: Es ist wichtig,
den Stellenwert von Wert-
schitzung zu stérken.
Anerkennung zeigt sich
auch in der Bereitschaft,
Gespréche mit Mitarbeitern

zu fithren

CHRISTIAN KIELMANN, PA/DPA/HORST GALUSCHKA, CONSTANZE WILD

kiinftig von viel weniger Perso-
nal bewerkstelligt werden miis-
se. ,Wenn wir da nicht den
Kommunikationsstil in Unter-
nehmen, der vielerorts ein hie-
rarchischer ist, d&ndern, wird ein
extremer Druck entstehen. Und
den braucht kein Unternehmen,
weil Druck Menschen krank
macht, warnt sie. ,,Menschen
gut zu fiihren, ist daher wichtig
fiir ein Unternehmen.“
Wertschitzung setze Grofizii-
gigkeit voraus, betont Manage-
mentberaterin Sabine Asgodom.
»Wir konnen keine Wertschat-
zung geben, wenn wir engherzig
und neidisch sind.“ Sie plddiert
beispielsweise dafiir in Verhand-
lungen darauf zu achten, dass
beide Seiten mdglichst viele ih-
rer Forderungen umsetzen kén-
nen. ,,.Der gesunde Kompromiss
ist die Basis fiir eine lange, ge-
deihliche Zusammenarbeit.“
Weder im Beruf noch im
Freundeskreis sollten wir ande-
re klein machen oder demotivie-
ren, ,nur damit sie uns nicht
iiber den Kopf wachsen. Wenn
wir helfen, Menschen zu stér-
ken, helfen wir uns selbst.“ Wer
vorankommen wolle, miisse die
Stirken, die Werte der anderen
Menschen und ihre individuelle
Art zu arbeiten kennen und an-

erkennen, bekundet die bekann-
te Bestsellerautorin Asgodom in
dem Coaching-Handbuch ,In
mir steckt noch mehr* (erschie-
nen im Kosel-Verlag).

Um Respekt ausdriicken zu
konnen, seien mehrere Zutaten
notig, sagt die Autorin Ingrid
Strobl, die ein Buch zum Thema
»Respekt“ (Pattloch-Verlag) ge-
schrieben hat. Beispielsweise:
»2Achtsamkeit. Nicht automa-
tisch von mir auf andere schlie-
flen. Und: Wertschdtzung: Den
anderen Menschen als Person
anerkennen und ihm das auch
zeigen. Andere in Besprechun-
gen und Entscheidungsfindun-
gen mit einbeziehen. Die andere
Person auch mal um Rat fragen
oder ihr einen hilfreichen Tipp
geben, ihr vermitteln: Ich schét-
ze dich.“

Wertschatzung zeigt sich auch
in der Bereitschaft von Chefs,
Gespridche mit Mitarbeitern zu
fithren. , Regelmiflige Feedback-
Gespréche halte ich fiir zwin-
gend erforderlich. Das ist ex-
trem wichtig fiir die Unterneh-
menskultur und fiir die Effekti-
vitdt der Arbeit“, betont Petra
Bock.

Das Bediirfnis nach Anerken-
nung ist unterschiedlich stark
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ausgeprégt. ,Wir sind soziale
Wesen und uns geht es gut,
wenn wir in einem guten Kon-
takt zu anderen Menschen ste-
hen. Deshalb ist es keine gute
Idee, sich von dem Anspruch auf
Anerkennung frei zu machen.
Dies fiihrt zu Isolation und zum
Einzelgdngertum, das heute nie-
mand mehr bendtigt®, sagt die

UNWISSENDE
VORGESETZTE

40 Prozent der Berufstitigen
beklagen nach einer reprdsentati-
ven Umfrage des Meinungs-
forschungsinstituts Toluna in
Frankfurt, dass ihr Vorgesetzter
nicht weif}, was sie fiir das Unter-
nehmen leisten. Auch Personal-
gesprache werden der Umfrage
zufolge nur selten gefiihrt.

Mehr als die Hilfte (55 Prozent)
der Arbeitnehmer hat mit dem
Vorgesetzten noch nie oder nur
selten besprochen, welche Mittel
zur Weiterentwicklung es im
Unternehmen fir sie gibt. Mehr
als ein Drittel (35 Prozent) hat mit
dem Vorgesetzten in den letzten
zwei Jahren sogar gar nicht tiber
berufliche Perspektiven gespro-
chen. Im Auftrag der Personalbe-
ratung Rochus Mummert wurden
1000 Personen befragt.
|

Beraterin. Wenn das Betriebskli-
ma als belastend empfunden
werde, dann rit sie - wie viele
Top-Coaches - zum Jobwechsel.
»2Man sollte sich ein Umfeld su-
chen - ich nenne es gern Biotop
- in dem man wachsen und ge-
deihen kann.“ Berufsanfdngern,
die gerade einen neuen Vertrag
unterschrieben haben, gibt Pe-
tra Bock den Rat, vor allem in
den ersten drei Arbeitstagen
sehr aufmerksam zu schauen:
Wie gehen Menschen mit mir
um? Denn in den ersten drei Ta-
gen zeigen sich die Regeln, die in
einem Unternehmen gelten und
ob das Umfeld passt oder nicht.
»,Da wir Anpassungs-Weltmeis-
ter sind, verlieren wir diesen
Blick schon nach wenigen Ta-
gen. Und wir passen uns so an,
dass wir Regeln adaptieren, die
eigentlich nicht die unseren
sind.“ Wer sich etwas mehr Zeit
lassen mochte, der sollte auf alle
Fille die Probezeit nutzen, die ja
bekanntlich fiir beide Seiten -
auch fiir Arbeitnehmer - gelte.
Sie weist auf den Unterschied
zwischen Lob und Respekt hin:
»Lob bringt Leute zum Laufen,
macht ein gutes Gefiihl.“ Res-
pekt zeigt sich in vielen Auspri-
gungen, nicht zuletzt beim Ge-
halt: ,Wenn Beschiftigte chro-

nisch unterbezahlt sind, frage
ich: Wo bleibt der Respekt? Ein
Arbeitgeber, der seine Beschif-
tigten respektiere, bezahle sie
auch angemessen und schaffe
zudem ein ansprechendes Ar-
beitsumfeld, das Menschen er-
moglicht Mensch zu bleiben.
Das bedeutet: nicht zur Arbeits-
maschine zu werden, sondern
auch mal heimgehen zu kdnnen,
Zeit fiir die Familie zu haben.
»Respekt heifit, dass man auch
eine Grenze einhilt, die den an-
deren leben ldsst.“

Manchmal kann auch ein offe-
nes Gesprich mit dem Chef eine
Kehrtwende bringen: Diejeni-
gen, fiir die ein Jobwechsel nicht
in Frage kommt, sollten den
Mut aufbringen und deutlich an-
sprechen: ,Ich weif3 nicht, ob
das, was ich hier tue gesehen
wird und ob ich auf dem richti-
gen Kurs bin? Wie zufrieden
sind Sie mit meiner Leistung?“
Man sollte signalisieren, dass
Riickmeldung erwiinscht sei.
Viele Fiihrungskrifte, erzdhlt
Beraterin Bock aus der Praxis,
seien dann sehr erstaunt, dass
sie diese Riickmeldung offenbar
nicht geben. In aller Regel wiir-
den Chefs positiv auf Ausspra-
chen reagieren.

Sabine Asgodom, Management-
beraterin: Wertschitzung setzt
Grofiziigigkeit voraus

Niels van Quaquebeke, Psycho-
loge, leitet die RespectResearch-
Group der Uni Hamburg




