_ ,Wertschatzung
darf wehtun®

gil, jung, konstruktiv, ohne Domi-

nanz, dafiir mit ganz viel Spafl -

so soll sie sein, die schone neue
Arbeitswelt. Denn die Generation Y
zieht ihre Motivation, so heifit es, aus
einer vollig anderen Unternehmens
kultur als sie der Rest der Arbeitsbevol-
kerung in alten Zeiten kennengelernt
hat. Feelgood ist angesagt.

Es gibt Filhrungskrafte, die das miss-
verstehen. Diese Fithrungskrafte lesen
aus dem Anspruch, starker auf Augen-
hohe, integrativ und wertschétzend
zusammenzuarbeiten, heraus, dass
es nun fir sie hauptsdachlich darum
geht, .immer nett zu sein”. Sie meinen,
dass das Unternehmen jetzt eine Art
Wellness-Oase ist, in der alles, was
auch nur den Hauch von Missbehagen
ausldsen konnte, vermieden werden
zum Beispiel klare Kritik an
Mitarbeitern. Denn die konnte ja dafur

muss

sorgen, dass die positive Grundstim-
mung ins Negative abrutscht und das

harmonische Miteinander im Team
zerstort wird.

Dabei hat Fiihrung auch in einer
Arbeitswelt, die Wert auf Augenhdhe,
Einbeziehung und gegenseitige Wert-
schiatzung legt, noch lange nichts mit
Kuscheln und stand n Konsens zu
tun. Denn was ist, wenn sich - trotz des
tollen Miteinanders und netten Um-
gangs miteinander - ein Teammitglied
beispielsweise immer mal wieder aus
der Verantwortung stiehlt und seine
Kollegen die Arbeit machen lasst?
Was ist, wenn ein Mitarbeiter tiber
Monate hinweg wenig zum Teamerfolg
beitragt - und das anscheinend selbst
nicht allzu problematisch findet?

Dann stehen Leader, die sich diese
falsche Form von Wertschatzung auf
die Fahne geschrieben haben, schnell
hilflos da. Sie haben schlicht Angst,
die Probleme zeitnah, klar und un-
verblimt anzusprechen. Doch wer-
den Probleme nicht angesprochen,
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kénnen sie natiirlich auch nicht gelost
werden — und das fallt dann auf alle
zuriick. Den Problemverursacher. Das
Team. Die Filthrungskraft. Um am Ende
dennoch erfolgreich zu sein, missen
alle doppelt ranklotzen - bei Gefahr
von Uberlastung,

Ein wertschatzender Umgang mitei-
nander ist zwar enorm wichtig. Mitar-
beiter honorieren diesen in der Regel
dadurch, dass sie deutlich motivierter,
kreativer und produktiver sind. Aber:
Solch ein Umgang ist eben nicht durch
Friede, Freude, Eierkuchen charakte-
risiert. Wertschatzung darf und solite
vielmehr ruhig auch mal wehtun. Und
das tut ein kritisches Feedback natiir-
lich immer ein Stiick weit. Kritik horen
die wenigsten gern. Und jeder méchte
die damit verbundenen unangeneh-
men Gefiithle vermeiden.

Tatsachlich ist die Vermeidung von
Schmerz neben dem Erleben von Freu-
de die einzige Grundmotivation, die
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Menschen den Anreiz zur person-
lichen Veranderung liefert. Gerade

deshalb geht die Wirkung solch eines

Feedbacks auch entsprechend tief. Wer

es klar und direkt erhalt, ist aufgertit-
telt und hellwach fiir das Problem —
das er in den meisten Féllen daraufhin

auch wird 16sen wollen.

Das heifit: Es gilt, Mitarbeiter mit Pro-
blemen, vermeidbarem Fehlverhalten
und auch unerklarlichen Leistungs-
knicks zu konfrontieren. Denn nur,
wenn sie darum wissen, konnen sie
auch daran arbeiten. Nur dann haben
sie die Chance, sich positiv weiterzuent-
wickeln. Mitarbeitern beim Wachsen
zu helfen: Das ist — auch wenn es mit
Schmerz verbunden ist — die wert-
vollste Variante von Wertschitzung
iberhaupt. Eine Fliihrungskraft, die
jedes kritische Feedback aus Griinden
falsch verstandener Harmonie vermei-
det, liefert ihren Mitarbeitern dagegen
keinen Anreiz zur Verdnderung.

Was solch eine Fithrungskraft
wahrscheinlich verwundern wird:
Mitarbeiter schatzen sie noch nicht
einmal dafiir, dass sie jedwede Kritik
feige vermeidet. Fithrungskréfte, die
verstanden haben, dass ihr Job nicht
darin besteht, Everybody’s Darling
zu sein, werden dagegen oft gerade
dafiir geschatzt und respektiert. Denn
Mitarbeiter spiiren, dass solche Fiih-
rungskréfte sie dazu animieren, das
Beste aus sich herauszuholen.

Doch Vorsicht: Die Aufforderung, klar
und deutlich zu sein und kein Blatt vor
den Mund zu nehmen, ist kein Freibrief,
sich zum ,, Arschloch-Chef* zu wandeln,
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der seinen Mitarbeitern permanent
den Marsch blast. Kritisch und direkt
zu sein, ist nicht gleichbedeutend mit
Tranenverursachen. Selbstverstandlich
ist es vollig unangebracht, Mitarbeiter
pauschal abzuurteilen oder persénlich
anzugreifen. Es kommt immer auch
auf die Kommunikationskompetenz
der Fiihrungskraft an. Sie sollte — ers-
tens — sachlich, konkret und Kklar be-
nennbare Schwierigkeiten aufzeigen.
Dazu sind Zitate, Zahlen, Daten, Fakten
essenziell. Zweitens ist der Tonfall
entscheidend. Grundregel: Der klare
Inhalt konfrontiert, der Ton macht
es jedoch ertraglich — genau das ist
wertschitzender Schmerz. Und drit-
tens sollte die Fiihrungskraft keinen
Monolog starten.

Der Mitarbeiter beteiligt sich ide-
alerweise mit 50 Prozent Redeanteil
an dem Gesprach. Und wenn die Fith-
rungskraft wirklich gut ist, liefert sie
auch nicht selbst die Losung fiir das
Problem. Denn damit nimmt sie dem
Betroffenen jede Moglichkeit, person-
lich Verantwortung fiir die Aufgabe
zu Ubernehmen. Und das bedeutet
dann tatsachlich Schmerz - aber ohne
jede Wertschatzung. Weitaus wert-
schitzender ist es, dem Mitarbeiter
unterstiitzende, coachende Fragen
zu stellen, etwa: ,Wie siehst du das?“,
,Was meinst du, wie du an die Sache
herangehen kannst, damit das Prob-
lem nicht mehr auftritt?“

Konsequenz ist dennoch angebracht.
Gerade sie aber féllt vielen Fithrungs-
kraften schwer. Selbst diejenigen, die
begriffen haben, dass Kritik kein Ver-
brechen, sondern eine Fithrungsleis-
tung ist, knicken viel zu rasch ein, wenn
es ernst wird. Reagiert ein Mitarbeiter
trotzig — ,Willst du etwa sagen, dass
ich faul bin?!“ —, rudern sie schnell
zurick: ,Nein, nein, so war das jetzt
nicht gemeint!“ Dabei sollte die Ant-
wort kerzengerade lauten: ,Ja. So wirkt
es zumindest. Und ich mochte jetzt
mit dir gemeinsam dartiiber reden,
wie es zu diesem Eindruck kommen
konnte — und was wir tun kénnen, um
unsere Zusammenarbeit wieder zu
verbessern.“
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