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Unterschatzt?

Die Bedeutung von Wertschatzung in der Arbeitswelt

Beitrag zu dem Buch ,,Werte-Wertschatzung-Wertschopfung®™ von G. Pischetsrieder (Hrsg.), 2010

Die Begriffskette Werte — Wertschatzung — Wertschopfung erzeugt Spannung. Der Oberbegriff Wert
hat in den beiden Verbundwdrtern zwar miteinander verwandte, aber unterschiedliche Bedeutungen.
Wertschatzung ist die Achtung und der Respekt, die ich aus ethischen Griinden gegentiber anderen
Menschen empfinde und ausdriicke. In Wertschépfung sind Werte die nutz- und handelbaren Ver-
maogensgegenstande, und Wertschépfung bezeichnet die wirtschaftliche Vermehrung dieser Vermo-
genswerte.

Zwischen den ethischen und den materiellen Werten, genauer: um den Stellenwert des Materiellen
unter den ethischen Werten, besteht schon seit alters her ein Konflikt. Von Cicero (,,0 tempora, o
mores*) bis Brecht (,,Erst kommt das Fressen, dann kommt die Moral*) haben Vordenker jeder Zeit
uber die Dominanz der materiellen Motive geklagt, was an den Verhéltnissen jedoch nichts gean-
dert hat. In der modernen Industriegesellschaft findet dies seinen Ausdruck im Primat der Wert-
schopfung — auf Kosten der Wertschatzung — im Arbeitsleben. Der Wert eines Mitarbeiters im Un-
ternehmen definiert sich primér Uber seine Arbeitsleistung, mit entsprechenden Konsequenzen beim
Umgang mit den Mitarbeitern.

Deshalb erzeugt die Verbindung von Wertschatzung und Wertschdpfung Spannung: Sie suggeriert
ein Miteinander der beiden Elemente anstelle der bisherigen Trennung in zwei Welten (ndmlich
Arbeitswelt und Privatsphare), ja in ihrer Abfolge sogar eine logische Notwendigkeit von Wert-
schatzung fir Wertschdpfung — im Gegensatz zur vorherrschenden Praxis in der Wirtschaft. Zwei
Welten werden miteinander in Verbindung gebracht, die sich bislang jeder Integration widersetzt
haben: Utopie oder reale Mdglichkeit, vielleicht sogar Notwendigkeit?

Ich argumentiere im Folgenden, dass es durchaus handfeste Griinde gibt, die fiir eine Annéherung
an diese Utopie sprechen, und der Begriffskette eine innere Konsequenz geben. Dass eine solche
Integration aus ethischen Griinden erstrebenswert ware, setze ich dabei voraus. Weil wir einen gro-
Ren Teil unserer Lebenszeit mit Arbeit verbringen, ware eine Aufwertung der sozialen Verhaltnisse
dort von groRem Nutzen flr uns. Ich bin mir allerdings bewusst, dass trotz starker Griinde, die daftr
sprechen, gesunde Zweifel angebracht sind, ob wir uns wirklich einem Ausgleich von ethischen und
materiellen Werten ndhern, die uns seit Jahrtausenden nicht gelungen ist.

Der Mangel an Wertschatzung

Die Diskrepanz zwischen Wertschatzung und Wertschopfung ist ein fundamentales Paradoxon un-
serer modernen Wirtschaft [1]: Einerseits ist Wirtschaft Aktivitat von Menschen fir Menschen und
sorgt mit ihrer Wertschopfung flr unsere Lebensqualitat. Gleichzeitig ist ein System entstanden, das
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die Lebensqualitat der in ihm wirkenden Menschen durch seinen Mangel an Wertschatzung beein-
tréchtigt. Die Suche nach einer Auflésung dieser Paradoxie ist fast so alt wie das System selbst.

Wertschopfung — das Schaffen und Vermehren von Werten — ist das Ziel jedes Unternehmens. Sie
nuitzt dem Unternehmer und den Mitarbeitern, als Existenzgrundlage und als Quelle fir ihren Wohl-
stand, sowie den Mitgliedern der Gesellschaft als Quelle fur nltzliche, innovative Produkte zu
wettbewerbsfahigen Preisen. Diese Schaffung von gemeinschaftlichem Nutzen bildet die Existenz-
grundlage fur jedes Unternehmen. Die Menschen spielen in diesem Geschehen eine umfassende
Rolle — sie sind sowohl Tréger als auch Nutzniel3er der Wertschopfung. Das ganze System der
Wirtschaft baut auf den Menschen auf und ist fur die Menschen da. Ohne Menschen gibt es keine
Werte und keine Wirtschaft.

Wie viel ein Produkt wert ist, entscheiden die Kunden: Sie priifen, welches Produkt von welchem
Hersteller fur sie am besten ist und wie viel sie dafiir zu zahlen bereit sind. Damit stellen sie die
Unternehmen in den Wettbewerb: Jedes Unternehmen bemiiht sich, mdglichst nitzliche Produkte
zu moglichst glinstigen Preisen bereit zu stellen. Unternehmen, die das nicht tun, werden von ihren
Wettbewerbern tberholt und verlieren ihre Existenzberechtigung. Der Wettbewerb treibt die wirt-
schaftliche Entwicklung und Innovation. Das ist das Prinzip der Marktwirtschaft: Streben nach in-
dividuellem Gewinn zum Nutzen der ganzen Gesellschaft. Es hat sich bislang gegentiber jedem
Versuch einer Uibergeordneten Planung tberlegen erwiesen.

Das Problem dieses Systems liegt darin, dass es zwar dem Wohlstand aller Beteiligten dient, dabei
jedoch die nicht materiellen Werte in der Gesellschaft auBer Acht lasst. Fir die Vermutung, dass
mit dem allgemeinen Wohlstand in der Gesellschaft auch die Gbrigen ethischen Werte automatisch
an Bedeutung gewinnen, gibt es keine Evidenz. Im Gegenteil, die materiellen Treiber des Systems
fuhren dazu, dass bestehende Machtstrukturen dazu genutzt werden, die Schwécheren nach Mog-
lichkeit auszubeuten. Diese Tendenz wurde in der Industriegeschichte stets nur durch die Grenzen
der Macht (z.B. durch kollektive Gegenmacht) eingeschrankt.

Bereits zu Beginn der industriellen Entwicklung (etwa um 1900) begann man, die Aufgaben bei der
Wertschépfung zu trennen und verschiedenen Personen zuzuweisen. Manager wurden dafiir zustan-
dig, die Prozesse zu gestalten, und Arbeiter dafir, sie auszufiihren. Zudem wurden die Prozesse in
viele Einzelschritte zerlegt und auf viele Arbeiter verteilt. Diesen wurde dann detailliert vorge-
schrieben, was sie zu tun hatten. Dieses System der ,,Wissenschaftlichen Betriebsfihrung* [2] hat
sich als so erfolgreich erwiesen, dass es bis heute alle alternativen Produktionssysteme verdrangt
hat. Lediglich in Nischen, wo eine Standardisierung von Produkten nicht mdglich ist (Freiberufler,
Kunsthandwerker) haben sich andere Formen der Zusammenarbeit (wie Kleinbetriebe und Partner-
schaften) herausgebildet.

Erfolgskritisch sind in diesem System nicht die Arbeitskrafte, sondern die Maschinen und das Kapi-
tal, weil diese knapp sind. Ein Indiz hierfir ist die Gber lange Zeit signifikante Arbeitslosigkeit. Die
Macht liegt damit ganz tberwiegend bei den Eigentlimern. Die Wertschatzung der Arbeiter seitens

der Fuhrungskrafte beschrénkt sich auf ihre physische Arbeitsleistung. Sie haben keinerlei Freiheit,

ihre Arbeit zu gestalten, denn dies wirde das System ad absurdum fiihren (man stelle sich kreative

Gestaltung der Arbeit bei einem FlieBbandarbeiter vor). Flr eine Wertschatzung der Person hat das
durchstrukturierte System keinen Bedarf.

Der wesentliche Nutzen der Arbeitsbeziehung fiir die Arbeiter besteht in der Bezahlung, die sie fiir
ihre Arbeit bekommen, sowie in ihrer sozialen Integration in die Gruppe ihrer (gleichrangigen) Kol-
legen, jedoch kaum in der Arbeit selbst — diese ist eher notwendiges Ubel fiir sie. Trotzdem akzep-
tieren auch die Arbeiter dieses System, weil es ihnen erheblichen Wohlstand gebracht hat und wei-
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terhin bringt. Die Geringschatzung ihrer Rolle als Individuen in diesem System kompensierten sie
durch die Schaffung einer eigenen Identifikation (Arbeiterklasse) und ihrer Abgrenzung gegentber
,,den Bossen“ als Repréasentanten der Eigentlimer einerseits und gegentber denjenigen, die keine
Arbeit haben, andererseits.

Unabhéngig von seinen ethischen Méangeln hat dieses Systems auch wirtschaftliche Nachteile, die
Douglas McGregor bereits 1960 identifiziert hat [3]: Das intellektuelle Potential der Unternehmen
(namlich der vereinte Intellekt aller Mitarbeiter) wird nur zu einem winzigen Bruchteil genutzt, weil
der ganz tiberwiegende Teil der Mitarbeiter nur ausfiihrend tétig ist und an der intellektuellen Ge-
staltung des Unternehmens gar keinen Anteil hat. Zudem beruht die Motivation der Mitarbeiter (ihr
Engagement) vorgeblich nur auf einem einzigen Element, ndmlich ihrer Bezahlung. Dieses weist
den besonderen Nachteil auf, dass die Arbeiter es nur aulRerhalb ihrer Arbeit genieRen kénnen. Sie
erhalten also ein verstérktes Interesse, ihre Zeit aullerhalb der Arbeit auf Kosten der Arbeitszeit zu
maximieren.

In Erkenntnis dieser Schwéchen hat McGregor ein Gegenmodell entworfen: seine Theory Y, die auf
der Integration von Hand- und Kopfarbeit sowie gegenseitigem Respekt zwischen Arbeitern und
Managern beruht. Seitdem gab es eine Vielzahl von Initiativen, neue Modelle einer weniger hierar-
chischen Zusammenarbeit zu etablieren, wie Gruppenarbeit, teilautonome Arbeitsgruppen oder
Qualitatszirkel. An den grundsétzlichen Verhaltnissen hat sich in den fast funfzig Jahren seit der
Publikation aber wenig geandert. Hierarchie wird weiterhin mit Status identifiziert, und die Mit-
arbeiter werden auch heute noch tberwiegend als austauschbare Weisungsempfénger gesehen.
Kaum ein Manager nimmt sich zurtick und l&sst seine Mitarbeiter eigenverantwortlich handeln. Der
Verantwortungshunger der Fihrungskréfte und die umfassende Einmischung in die Angelegenhei-
ten ihrer Mitarbeiter verhindern effektiv jede Eigensténdigkeit der Mitarbeiter — unabhéngig davon,
ob sie aus Geltungssucht, aus Unsicherheit oder aus Firsorge erfolgen [4].

Warum andert sich nichts daran? Die plausibelste Erklarung dafir ist: Das bisherige Modell kommt
den personlichen Bedirfnissen der Fihrungskrafte entgegen, und es gab bislang keinen zwingenden
Bedarf fur eine Umstellung. Fur die Unternehmen waren weder der intellektuelle Beitrag noch die
Motivation der Mitarbeiter wirklich erfolgskritisch. Die Innovationsrate war moderat genug, um sie
mit der Minderheit der Fihrungskréfte ohne intellektuelle Beteiligung der Arbeiter realisieren zu
konnen. Die manuellen Téatigkeiten waren so Uberschaubar, dass sie umfassend kontrolliert werden
konnten und die Motivation der Arbeiter keinen wesentlichen Einfluss auf ihre Leistung hatte. Flr
die Fuhrungskrafte in den Unternehmen bestand damit keine Notwendigkeit, auf ihren Status und
ihre Privilegien zu verzichten.

Der Bedarf an Wertschatzung

Es gibt aber Anzeichen dafiir, dass sich diese Situation andern wird — nicht aus Uberzeugung, son-
dern aus Notwendigkeit. Zwei Trends wirken dabei zusammen: Zum einen fuhren die steigende
Komplexitat und Automatisierung von Unternehmensprozessen dazu, dass die intellektuelle Kapa-
zitat mehr und mehr zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor wird. Zum anderen werden die quali-
fizierten Mitarbeiter allmahlich selbstbewusster und anspruchsvoller, das Arbeitsethos verandert
sich. Eine zunehmende Zahl von Unternehmen wird es sich nicht mehr leisten kénnen, den Grol3teil
ihres intellektuellen Potentials ungenutzt zu lassen oder die Mitarbeiter durch personliche Gering-
schatzung ihrer Motivation zu berauben.

Die Innovationen der vergangenen Jahrzehnte haben dazu gefiihrt, dass einfache Arbeiten — opera-
tive wie administrative — zunehmend automatisiert wurden. Die Vorteile liegen nicht nur in den
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geringeren Kosten, sondern vor allem in der Leistungsfahigkeit und Zuverlassigkeit (Fehlerfreiheit)
der Maschinen. Menschliche Arbeitskraft, die von der mechanischen Arbeit frei wird, wird zur
Steuerung und Uberwachung dieser Maschinen eingesetzt. Durch diesen Mechanismus steigt die
Komplexitat der Arbeitsprozesse immer weiter an. Die uns heute geldufigen Produkte weisen eine
Komplexitat auf, die fur die Hersteller vor Jahrzehnten noch gar nicht beherrschbar gewesen wére.
Mit der Komplexitat steigt naturlich der intellektuelle Anspruch an die Mitarbeiter.

Dafir gibt es konkrete Indizien: Der Markt flr qualifizierte Arbeitskréfte ist inzwischen leergefegt,
und unter normalen Bedingungen wird dies auf absehbare Zeit so bleiben. Die Zahl der in Ausbil-
dung befindlichen insbesondere technisch qualifizierten Nachwuchskréfte ist deutlich geringer als
der zukinftige Ersatzbedarf der Unternehmen, und die demographische Entwicklung gibt in abseh-
barer Zeit wenig Hoffnung auf eine Entspannung. Qualifizierte Arbeitskréfte, insbesondere im
technischen Sektor, sind zu einem extrem knappen Gut geworden.

Diese Entwicklung hat auch Auswirkungen auf die Haltung der Mitarbeiter: Sie werden zunehmend
selbstbewusst und stellen steigende Anspriiche an ihren Arbeitsplatz — nicht nur in monetérer, son-
dern vor allem auch in inhaltlicher Hinsicht. Die meisten von ihnen sind im Wohlstand aufgewach-
sen und nehmen diesen als selbstverstéandlich; das allein auf die Schaffung von materiellem Wohl-
stand ausgerichtete Arbeitsethos ihrer Elterngeneration ist ihnen fremd. Durch zusatzliche monetéare
Anreize sind diese qualifizierten Mitarbeiter kaum zu motivieren. Sie verlangen inhaltlich an-
spruchsvolle Tatigkeiten und ein angenehmes Arbeitsklima. Allerdings sind die wenigsten von ih-
nen bereit, im Unternehmen fir diese Werte zu kdmpfen; die meisten wéhlen den Weg des geringe-
ren Widerstands — den Wechsel. Die Wechselwilligkeit von Mitarbeitern war noch nie so hoch wie
heute, und bei der Entscheidung flr einen Wechsel spielen monetare Aspekte nur eine untergeord-
nete Rolle.

Unternehmen, deren intellektuelle Kompetenz zunehmend zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor
wird, stehen deshalb vor neuen Herausforderungen: Zum einen miissen sie qualifizierte und an-
spruchsvolle Mitarbeiter gewinnen und halten. Das reicht aber nicht, denn in der intrinsischen Qua-
lifikation der Mitarbeiter liegt nur ein kleiner Teil des brach liegenden intellektuellen Potentials.
Mindestens ebenso wichtig sind die Vernetzung der bislang einzeln handelnden Mitarbeiter und ihre
offene Zusammenarbeit in kreativen Prozessen. Diese Form der geistigen Zusammenschaltung
komplementérer Fahigkeiten und des gegenseitigen intellektuellen Befruchtens, die z.B. in echten
Teams zu finden ist, ist der reinen Addition des Wissens weit iberlegen. Sie erfordert jedoch ein
Engagement der Beteiligten, das tiefes Vertrauen zwischen ihnen voraussetzt.

Fuhrungskrafte solcher Unternehmen missen deshalb wahrscheinlich umdenken: Das bisher ubli-
che Umfeld von Anweisung und Kontrolle, Belohnen und Bestrafen, von Statusunterschieden und
Misstrauen zwischen Hierarchieebenen ist fiir eine solche Zusammenarbeit ungeeignet. Kreativitat
und Engagement der Mitarbeiter lassen sich nicht anweisen, sie erfordern eine intrinsische Motiva-
tion und Eigenverantwortung. Diese werden die Mitarbeiter nur dann entfalten, wenn ihre Arbeit
und ihr Arbeitsumfeld ihnen dafiir eine emotionale Basis bieten. Der Schlissel zur Motivation die-
ser Mitarbeiter heildt — Wertschatzung, und zwar durch die Fihrungskrafte des Unternehmens. Die
Untersuchungen von Herzberg [5] bestétigen, dass anspruchsvolle Tatigkeiten, Anerkennung und
Erfolg viel starkere Motivatoren sind als z.B. das Gehalt und nur sie die Mitarbeiter zu Bestleistun-
gen anregen.

Wenn McGregor mit seiner Theory Y Recht hat, dann sind die meisten Mitarbeiter durchaus bereit,
sich intellektuell einzubringen und Verantwortung zu tbernehmen. Sie kdmpfen aber nicht dafiir,

sondern ziehen sich zurtick, wenn sie von Fuhrungskraften dominiert werden. Will man ihre brach-
liegenden intellektuellen Potenziale nutzen, dann muss man ihnen Freirdume schaffen und sie dazu
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ermutigen, diese zu nutzen. Zusammenarbeit erfordert Vertrauen auf beiden Seiten in ein gemein-
sames Verstandnis der Ziele und Regeln: Die Fihrungskrafte missen darauf vertrauen, dass die
Mitarbeiter ihre Eigenstandigkeit zum Wohl des Unternehmens nutzen und nicht zu eigenen Zwe-
cken missbrauchen. Die Mitarbeiter missen darauf vertrauen, dass die Fihrungskréfte sie nicht um
die Frichte ihrer Arbeit, vor allem um die Anerkennung ihrer Leistung bringen. Wie aber soll Ver-
trauen moglich sein ohne gegenseitige Wertschéatzung?

Der Weg zur Wertschatzung

Zusammenarbeit in gegenseitiger Wertschétzung ist also die notwendige, wenn nicht sogar hinrei-
chende Voraussetzung fiir den Zugang zum ganzen intellektuellen Potential der Mitarbeiter. Uber
die Ausgestaltung dieser Vision besteht dabei weitgehende Einigkeit zwischen den Management-
Vordenkern: Die Rolle der Fiihrungskréfte wandelt sich vom Steuerer und Kontrolleur zum Koordi-
nator und Forderer der Mitarbeiter; aus den bisherigen Befehlsempfangern werden bereitwillig ei-
genverantwortlich handelnde Mitglieder des Unternehmens. Uber den Weg dorthin gibt es jedoch
kaum Vorstellungen; die meisten Autoren scheinen davon auszugehen, dass er sich bei entspre-
chender Einsicht schon irgendwie von selbst ergeben werde.

Natdrlich haben einzelne Flhrungskréfte schon immer Wertschatzung praktiziert, aus personlicher
Uberzeugung oder aus moralischem Prinzip, und sind mit ihren Gegeniibern — ob Kollegen oder
Mitarbeiter — hdchst partnerschaftlich umgegangen. Sie genieRen hohes Ansehen als besonders in-
tegere Personlichkeiten, gehdren aber nicht zum Mainstream und werden von Vorgesetzten und
Kollegen oft mit gemischten Gefiihlen betrachtet, weil sie die unter Flihrungskraften geltenden
Normen ignorieren. Ihre Wirkung als Vorbild unter ihnren Managerkollegen ist meist gering. Wie
kann diese Gruppe vom Aulenseiter zur allgemeinen Norm anwachsen?

Wertschétzung ist keine Fiihrungsmethode, sondern eine personliche Grundhaltung. Sie kann des-
halb nicht trainiert oder gar angeordnet werden. Die Aufforderung ,,sei wertschitzend!* ist genauso
sinnlos wie ,,sei gliicklich!*“ oder ,,sei kreativ!“. Vorgetauschte Wertschatzung wird schnell als Ma-
nipulationsversuch entlarvt und zerstort genau die Vertrauensbasis, die durch Wertschatzung erwei-
tert werden soll. Traditionelle Management-Methoden wie Trainings oder Change-Prozesse sind
also fur diesen Wandel nicht geeignet; es miissen neue Wege gefunden werden.

Wie andert man seine personliche Einstellung? Zum einen durch personliche Einsicht in den Sinn
dieses Wandels, sei es aus ethischen oder wirtschaftlichen Griinden, und bewusste Anpassung der
eigenen Verhaltensweisen. Das passiert aber selten, viel zu selten, denn es erfordert Disziplin, star-
ke Hindernisse zu tberwinden: die persdnliche Bequemlichkeit und den Konformitatsdruck der
Gruppe. Rationale Einsicht bedeutet deshalb noch lange nicht emotionale Akzeptanz, zumal es viele
Madglichkeiten gibt, die eigene Zuriickhaltung rational zu begriinden. Bleibt also nur der andere
Weg — Anderung durch den duBeren Zwang der Verhaltnisse. Dieser fiihrt jedoch erst viel zu spat
zur Verhaltensanderung, weil die Mitarbeiter nicht flr Wertschatzung kdmpfen, sondern sich indi-
rekt wehren. Bis der duRere Druck grof3 genug ist, ist schon viel Substanz verloren.

Das Bild dhnelt frappierend anderen gesellschaftlichen Herausforderungen, wie der Durchsetzung
umweltgerechter Verhaltensweisen oder der Beilegung internationaler Konflikte. Die Symptome
werden friih erkannt, oft Jahrzehnte im Voraus, aber erst wenn die Katastrophe unmittelbar bevor
steht, ist der empfundene Zwang groR genug, um Verhaltensweisen zu &ndern. Dann allerdings pas-
siert der Wandel sehr schnell: Sobald eine kritische Masse an Uberzeugten etabliert ist, kippen die
Normen der Gesellschaft, und die friiher Ublichen Verhaltensweisen werden stigmatisiert. Gute Bei-
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spiele hierfir sind das Rauchen in der Offentlichkeit oder die Verwendung umweltfreundlicher Pro-
dukte.

Will ein Unternehmen diese Verzdgerung vermindern und fruhzeitig die als zukunftssichernd er-
kannten Verhaltensweisen etablieren, muss es sich gezielt die psychologischen und sozialen Me-
chanismen zunutze machen, aus denen die Barrieren gespeist werden. Begonnen werden sollte mit
der gezielten Veranderung der Statuskriterien in der Gruppe der Fihrungskréfte, denn diese lassen
sich durch die Unternehmensfiihrung gut beeinflussen. Dabei missen zuerst neue, geeignete Krite-
rien wie Innovationskraft, Transparenz oder Attraktivitat fir Fihrungskréfte etabliert sind, bevor
die alten Statuskriterien allméhlich getilgt werden kénnen. Durch das Zusammenbringen mehrerer
verénderungsbereiter Personen in Arbeitsgruppen lasst sich zudem der Konformitétsdruck der Ge-
samtheit abschwéchen, und es lassen sich Keimzellen fiir einen verdnderten Umgang miteinander
schaffen.

Voraussetzung flr die Férderung von Wertschatzung in einem Unternehmen ist, dass die Unter-
nehmensspitze von ihrem Sinn iberzeugt ist und sich daftr personlich engagiert. In eigentiimerge-
fuhrten Unternehmen, die auf langfristigen Erfolg ausgerichtet sind und zudem enge soziale Bin-
dungen aufweisen, bestehen dafiir gute Chancen. In Konzernen jedoch, die durch angestellte Mana-
ger gefiihrt werden und zudem oft von kurzfristigen Erfolgszielen dominiert werden, sieht es eher
dister aus. Wie Maccoby [6] herausgefunden hat, sind die erfolgreichen Manager dort priméar durch
schnellen Erfolg (,,Spieler*) oder durch Macht (,,Kampfer) motiviert; die vor allem an guter Arbeit
interessierten Flihrungskréfte (,,Handwerker*) schaffen es selten bis an die Spitze. Macht und kurz-
fristiges Denken sind aber inkompatibel mit dem Prinzip der Wertschéatzung.

Auch unter besten Bedingungen wird dieser Wandel Zeit benttigen — mehr Zeit als bei sonstigen
Veranderungsprozessen Ublich — und nicht geradlinig, sondern mit Stagnationsphasen oder gar
Ruckschlagen verlaufen. Verhaltensweisen andert man nicht von einem Tag auf den anderen, son-
dern man passt sie (und sich) allmahlich an. Dabei spielt das Verhalten der Umwelt eine entschei-
dende Rolle — Wertschéatzung hangt von beiden Partnern ab. Wer Wertschéatzung (bt, wird feststel-
len, dass die meisten Menschen nach anfanglichem Zdgern (,,kann ich dem trauen?*) positiv auf
eine partnerschaftliche Beziehung eingehen, wenn sie ihnen angeboten wird.

Er oder sie wird aber auch auf Widerstand stol3en, beispielsweise bei seinen eigenen VVorgesetzten.
Wertschatzung wird dort mdglicherweise als Schwache, mangelnde Zielstrebigkeit oder gar als
waste of time ausgelegt. Wenn es sich nicht wirklich um ein mangelndes Verstandnis ihres Nutzens
handelt, kdnnte sich dahinter eine Angst vor Kritik am eigenem Fiihrungsverhalten verstecken, oder
gar eine Angst vor Machtverlust, denn wer Wertschatzung tibt, lasst sich selbst nicht mehr durch
autoritares Verhalten einschiichtern. Auch wird es Mitarbeiter geben, welche die personliche Wert-
schédtzung nicht erwidern und z.B. eine bewusst materialistische Haltung einnehmen. Wenn es sich
nicht nur um eine Schutzreaktion handelt, um sich gegen Manipulation durch vorgetéuschte Wert-
schétzung zu schiitzen, kann sich dahinter eine Angst vor eigener Verantwortung und Versagen
verbergen, oder auch eine Angst vor sozialer Isolation in ihrer Gruppe, weil Engagement nicht als
gruppenkonformes Verhalten gesehen wird. Selbstsicherheit und Durchhaltevermégen sind erfor-
derlich, um Wertschatzung gegen alle Widerstande zu praktizieren, bis sich ihre positive Wirkung
stabilisierend bemerkbar macht.

Fazit

Obwohl bereits vor flinfzig Jahren als zukunftsweisend postuliert, konnte sich das Konzept der
Wertschatzung in der Arbeitswelt bis heute nicht in nennenswertem Umfang durchsetzen. Der Um-
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stand, dass der duRere Druck kontinuierlich zunimmt, er6ffnet jedoch die Chance einer Neuorientie-
rung in absehbarer Zukunft. Sobald eine ausreichend , kritische Masse® von Protagonisten gegensei-
tiger Wertschatzung entstanden ist, besteht die Chance, dass das gesamte System kippt und
Partnerschaftlichkeit zum allgemeinen Prinzip in Unternehmen avanciert.

Gesunde Zweifel sind aber angebracht: Das bisherige System hat sich als dufRerst stabil erwiesen,
und viele Fuhrungskréfte werden ihre Privilegien wie Macht und Status mit allen ihnen verfligbaren
Mitteln verteidigen. Demgegentiber ist die Forderung der Mitarbeiter nach mehr Partizipation und
Anerkennung eher zurtckhaltend. Ob wir schon reif sind fur eine auf Wertschatzung und
Partnerschaftlichkeit basierende Arbeitswelt oder weiterhin Hierarchie und Kontrolle benétigen, ist
noch nicht entschieden. Dies wird sich auch nicht ex ante entscheiden lassen.

Wer vom Wert der Wertschéatzung berzeugt ist, sollte sie deshalb — auch gegen Widerstande —
praktizieren. Und sich nicht Uberraschen oder enttduschen lassen, wenn sie zu anderen Entwicklun-
gen fihrt als erwartet.
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