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In diesem Beitrag erfahren Sie,

- dass es im Flihrungsalltag statt einer Orientierung an Defiziten eine loh-
nenswerte Erganzung gibt,

- warum Flihrungskréafte Kenntnisse (iber den psychologischen Arbeitsvertrag
bendtigen.

- wie die Beschaftigten zu wichtigen innerbetrieblichen Beraterlnnen fiir Fiih-
rungskrafte werden.

- wie der Ausgleich zwischen Geben und Nehmen bei Beschéttigten und Be-
trieben ,funktioniert”,

- an einem praktischen Beispiel, welche Gewinne durch wertschatzende Dia-
loge moglich sind.
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INHALT

1. Unsere Mitarbeiterlnnen sind unser wichtigstes Kapital

1.1 Woran genau merken Mitarbeiterinnen, dass sie wichtig sind?
1.2 Die gewohnte Defizitorientierung: Ich muss zum Chefl

2. Vom Geben und Nehmen

2.1 Das eigene Gedéachtnis ist die wirksame Wahrung.

2.2 Der Psychologische Arbeitsvertrag ist das Konto, auf dem wir Uber das Geben
und Nehmen Buch flhren.

2.3 Ich schenke, verrate aber nicht den Preis.

2.4 Arbeitsbeziehungen sind Anerkennungsbeziehungen.
2.5 Dem Vertrauen vertrauen?

3. Das wertschatzende Beratungsgesprach

3.1 Was ist das Geheimnis der Leistungstréagerinnen?
3.2 Die Balance von Geben und Nehmen ist stimmig.

4.  Der anerkennende Erwartungsaustausch.

4.1 Die Konten des Gebens und Nehmens andern sich.
4.2 Der psychologische Arbeitsvertrag = Vertrauen.

5. Flhrungskrafte flihren wertschatzende Dialoge mit ihrem wichtigstem Kapital:
lhren Mitarbeiterinnen.

6. Wie geht es weiter?

1. Unsere Mitarbeiterlnnen sind unser wichtigstes Kapital!

Die Suchmaschine Google liefert tausende von Treffern, gibt man diese Aussage
wortlich in die Suche ein. Vom Steuerburo Uber den mittelstdndischen Maschinen-
bauer bis hin zum B6rsen notierten Konzern wird offensichtlich so iiber die eigenen
Mitarbeiterlnnen gedacht. Auch gehandelt?

Die Motivation der Arbeitnehmerlnnen wird jahrlich von der Forschungsfirma Gallup
in mehren Landern erfasst. (Gallup-Studie 2013) Jahrlich ist die Bilanz verheerend.
Danach ist nur ein geringer Teil (maximal 16 Prozent) der Arbeitnehmerinnen stark
motiviert beziehungsweise hat eine hohe emotionale Bindung zum Unternehmen.
Die Mehrheit macht nur noch Dienst nach Vorschrift. Und ein weiterer, kleinerer Teil
ist hiernach nur anwesend, leistet aber keinen Beitrag zum Unternehmenserfolg —
trotz regelmaRigen und aufwandigen Investitionen in die Ausbildung von Flhrungs-
kraften. Ein Dilemma: Renditeorientierte Unternehmen investieren in aufwandige
Flhrungskrafteschulungen und realisieren wenig bis keine Verbesserung bei der
Flhrungsqualitat.
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1.1 Woran genau merken Mitarbeiterinnen, dass sie das wichtigste Kapital sind?

Ein Ausflug in die wissenschaftliche Theorie fordert als Antwort auf diese Frage
hdchst einhelliges zu Tage: Einigkeit besteht in der Sozialphilosophie und Arbeitsso-
ziologie und auch in der Integrations- und Konfliktforschung uber die Bedeutung von
Anerkennung und Wertschatzung fur Menschen. Sei es als Integrationsmedium oder
als Integrationsergebnis (Holtgrewe et al. 2000). Ebenso wird durchgéngig die Be-
deutung von Anerkennung firr die Identitatsbildung betont. Die Bedeutung des wert-
schatzenden Fuhrungsverhaltens als wichtigste Ressource fiir eine langfristige Ar-
beitsfahigkeit hat die finnische Arbeitswissenschaft in einer elfjahrigen Langzeitstudie
nachgewiesen (lllmarinen 1995).

Offensichtlich flielen diese Forschungsergebnisse und der Gedanke, dass die Mitar-
beiterlnnen das wichtigste Kapital seien, wenig oder auch gar nicht in den betriebli-
chen Alltag ein. Ein Indiz verschafft der Blick in den mehr als 300 Seiten umfassen-
den Katalog des Personalamtes der Freien und Hansestadt Hamburg (ZAF). Sucht
man hier nach Schulungsangeboten mit den Begriffen Anerkennung, Wertschatzung,
Kritik, Konflikt im Zusammenhang mit dem Begriff Fiihrung, so erhélt man folgende
Ubersicht:

Flhrung 139 Treffer
Anerkennung 0 Treffer
Wertschéatzung 0 Treffer
Kritik 7 Treffer
Konflikt 27 Treffer

Tab. 1: Weiterbildungsangebote ZAF zum Thema Wertschatzung und Anerkennung

Wir starten den Versuch einer Erklarung fiir dieses vertraute Phdnomen.

1.2 Die gewohnte Defizitorientierung: Ich muss zum Chef.

Bitte betrachten Sie einen Moment die folgenden flinf Gleichungen:

1+ 3 = 4
2 + 4 =6
3 + 2 =5
5 + 1 = 6
2 + 2 =5

Abb. 1: Die funf Gleichungen

Mdglicherweise gehdren gerade Sie zu den wenigen Menschen, die wie folgt geant-
wortet hatten: ,Ich sehe fiinf Additionsgleichungen im einstelligen Zahlenbereich,
davon sind rechnerisch vier richtig und eine falsch!* Die grofte Mehrzahl aller Befrag-
ten antwortet regelmaRig: ,Die fiinfte Gleichung ist falsch!”
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Diese Sichtweise der Abweichungen (Fehler) ist heute in den Unternehmen vorherr-
schend. Da werden alle mdglichen (und unmdglichen) Risiken gesehen und behan-
delt. Marktrisiken, Umweltrisiken, Kreditrisiken, Personalrisiken, Investitionsrisiken,
Demografierisiken und andere mehr.

Da darf es nicht wundern, wenn die Mitarbeiterlnnen Flihrung stets dann erleben,
wenn etwas schief gelaufen ist, wenn Fehler gemacht wurden, wenn Schuldige ge-
sucht werden. ,Ich muss zum Chef!*ist das Bild, das in den Unternehmen vor-
herrscht.

Im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung greift jedoch der gewohnte Blick auf die
finfte Gleichung zu kurz. Es fehlt die systematische Betrachtung der mathematisch
vier richtigen Gleichungen. Stattdessen gilt: Wer keine Fehler macht, fallt nicht auf.
Wer nie krankheitsbedingt fehlt, fallt nicht auf. Wer keine Forderungen stellt, fallt
nicht auf. Wer sich nicht beschwert, fallt nicht auf.

Die ergénzende Sichtweise auf die vier mathematisch richtigen Gleichungen wiirde
zum Beispiel folgende Fragen liefern: Was lauft richtig gut im Kundendienst, in der
Verwaltung, im Personalbereich, im Verkauf, in der Werkstatt, in der Geschéftsfiih-
rung, im Betriebsrat und anderes mehr? Und: Warum lauft es eigentlich so gut? Wie
kann man das Gute mindestens erhalten — oder besser noch: stérken?

,ich darf zum Chef!* kdnnte das Bild einer gewlinschten Unternehmenskultur sein.
Das geht jedoch nur, wenn Filhrungskréfte eine erganzende Sichtweise auf ihre
Mitarbeiterlnnen beherzigen und diese als interne Beraterlnnen zu einem persénli-
chen Gesprach einladen. Fiir die Relevanz dieser Uberlegung werden zunéchst
Uberlegungen dargestellt, wie Menschen ,funktionieren*.

2. Vom Geben und Nehmen

2.1 Das eigene Gedéchtnis ist die wirksame Wahrung.

.Wer handelt, der handelt. Das heilt, wer Handlungen setzt, betreibt damit auch
immer Handel. Oder anders: Menschliche Verhaltensweisen lassen sich als Waren
betrachten, die bewertet und getauscht werden® (Simon 2001: 16.). So lautet die
Grundthese des Modells der Radikalen Marktwirtschaft von Simon. Demnach gibt es
auf diesem Markt der Verhaltensweisen keine allgemein akzeptierte Wahrung. Sollte
Geld als Wahrung eine Rolle spielen, so ist das Geld nur eines von unzahligen
Tauschmitteln, allenfalls ein Sonderfall. ,Das Fehlen einer dem Geld vergleichbaren,
frei konvertiblen Wahrung im direkten Tausch von Verhalten hat aber weitreichende
Folgen. Geld ermdglicht es, Wert zu verdinglichen und zu objektivieren, das heif3t
aus dem aktuellen interaktionellen Kontext zu I6sen, Vergangenheit und Zukunft
miteinander zu verbinden, den heute geschaffenen Wert morgen zu niitzen. (...) Die
Méglichkeiten dazu sind im direkten, geldfreien Tausch von Verhalten sehr be-
schrankt. An ihre Stelle tritt eine andere, konkretere Form der Kontofiinrung und des
Gedachtnisses: Jeder einzelne filhrt — mehr oder weniger bewusst — die Konten Gber
Geben und Nehmen aller Interaktionspartner in seiner eigenen Wahrung.* (Simon
2001: 43)

Diese Form der hdchst individuellen Kontofiinrung wird mit dem juristischen Arbeits-
vertrag, der in der Personalakte ,schlummert®, gerade nicht erfasst. Der juristische
Arbeitsvertrag im engeren Sinn regelt den Tausch von Leistung gegen Geld. Im
Sinne von Simon den objektiven Tausch-Sonderfall.
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2.2. Der psychologische Arbeitsvertrag ist das Konto, auf dem wir Uber das Geben
und Nehmen Buch fuhren

Neben dem juristischen Arbeitsvertrag existiert immer auch ein zweiter Vertrag: der
sogenannte psychologische Arbeitsvertrag oder auch implizite Vertrag. Eine heute
weitestgehend akzeptierte Definition des psychologischen Arbeitsvertrages stammt
von Denise Rousseau. Danach beschreibt er ,die individuellen Anschauungen be-
ziehungsweise Uberzeugungen bezliglich des wechselseitigen Gebens und Neh-
mens zwischen Individuum und Unternehmen, geprégt vom Unternehmen. Diese
kénnen sich erfilllen oder auch nicht. Psychologische Arbeitsvertrage haben die Kraft
selbsterfiillender Prophezeiungen. Sie gestalten Zukunft. (Rousseau, 1995)

Psychologisch ist diese Form des Vertrages insofern, als implizite, kiinftige und ge-
genseitige Erwartungen in aller Regel weder schriftlich formuliert sind, noch aktuali-
siert oder im Zeitablauf systematisch gepflegt werden.

Vertragsform Ebene Vertragsinhalte | Wahrnehmung
Juristischer Sachebe- | Gehalt Schriftlich
Arbeitsvertrag ne Positi fixiert
osition
-> objektive

Aufgaben Fakten

Urlaubsanspruch

Kiindigungsfristen
Psychologischer | Bezie- Individuelle An- Bewusst oder
Arbeitsvertrag hungs- schauungen und | unbewusstim

ebene Erwartungen Gedachtnis

Verbundenheit -> subjektive

mit dem Unter- Grauzonen

nehmen

Verbundenheit

mit der Tatigkeit

Gefihl der Zuge-

horigkeit

Starkung der

eigenen Identitat

Tab. 2: Gegentberstellung juristischer / psychologischer Arbeitsvertrag

Je unvollstandiger beziehungsweise je informeller und impliziter die Vertragsinhalte
beim psychologischen Arbeitsvertrag sind, desto mehr Grauzonen bleiben. Diese
individuellen Grauzonen werden von den Vertragspartnerinnen mit individuellen
Erwartungen auf unterschiedlichen Konten iiber Geben und Nehmen gefiillt und
bleiben im Gedachtnis.
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Die Verpflichtung zur Reziprozitat (Logik des Gebens, Nehmens und Erwiderns)
kann fast Uber den gesamten Lebenslauf wirksam sein. Das stellt Hollstein in ihren
Untersuchungen Gber Familienbeziehungen fest. Sie weist auch darauf hin, dass die
Gaben der Kinder Jahre spéter in einer anderen Wahrung als die der Eltern erfolgen
,und zwar in einer, die sich deutlich schlechter bilanzieren l&sst. Wahrend die Eltern
zwischen dem 40sten und 80sten Lebensjahr Geld geben, erwidern die Kinder die-
ses Geben mit ,instrumentellen Hilfen, kognitiver und emotionaler Unterstiit-
zung.“(Hollstein 2005: 196 f.)

Wenn reziproke Erwartungen und Gegenseitigkeitsbeziehungen sowohl flir 6konomi-
sche Mérkte als auch fiir soziale GroRinstitutionen mafgeblich flr deren Funktions-
bedingungen sind (s. Adloff/Mau, 2005: 10), darf vermutet werden, dass die Ver-
pflichtung zur Reziprozitat auch Uber das gesamte Arbeitsleben wirken kann.

2.3 Ich schenke, verrate aber nicht den Preis.

Das Phanomen der individuellen Kontofiihrung tiber Geben und Nehmen hat jedoch
- neben den Grauzonen - noch eine weitere Dimension. Das zeitliche Intervall zwi-
schen Gabe und Gegengabe ist nur zu verstehen, ,wenn man von der Hypothese
ausgeht, das der Gebende und der Empfangende, ohne es zu wissen, gemeinsam
an einer Verschleierung arbeiten, die der Verneinung der Wahrheit des Tauschs
dient; jenes do ut des, das die Vernichtung des Gabentauschs ware* (Bourdieu 2005:
139 ff.). ,So ist der Tausch von Gaben (...), verstanden als das Paradigma der Oko-
nomie der symbolischen Glter, dem do ut des der ékonomischen Okonomie insofern
entgegengesetzt, als sein Prinzip nicht ein berechnendes Subjekt ist, sondern ein
Akteur, der sozial dazu disponiert ist, sich ohne Absicht und Berechnung auf das
Spiel des Tauschs einzulassen® (Bourdieu 2005: 143). Ahnlich positioniert sich,
diesmal aus neurobiologischer Sicht, Joachim Bauer: ,Wir sind — aus neurobiologi-
scher Sicht — auf soziale Resonanz und Kooperation angelegte Wesen. Kern aller
menschlichen Motivation ist es, zwischenmenschliche Anerkennung, Wertschatzung,
Zuwendung oder Zuneigung zu finden und zu geben* (Bauer 2007: 21).

Art und Inhalt des psychologischen Arbeitsvertrags werden durch die gemeinsamen
Werte und Normen weitgehend in die Unternehmenskultur transportiert. ,Die auf der
Unternehmenskultur basierenden Wertvorstellungen werden mittels betrieblicher
Sozialisation ,erlernt* und vermitteln Vorgaben (...). Die Organisationsmitglieder
orientieren sich somit einerseits an ihren subjektiven Interpretationen der Unterneh-
menskultur und -handlungsschemata, andererseits an Versprechen und Verhaltens-
weisen von Vorgesetzten, die in ihrer Rolle als zentrale Akteure und Vermittler einer
Organisation wahrgenommen werden (Kirpal/Mefebue 2007: 9 ff.).

2.4 Arbeitsbeziehungen sind Anerkennungsbeziehungen

Das zeitliche Intervall (und damit die Verschleierung) einerseits und die Grauzonen
(individuelle Erwartungen bleiben im Gedachtnis) andererseits stellen die Fiihrungs-
kréfte vor eine groRe Herausforderung: Wie sollen sie ihre Mitarbeiterinnen anerken-
nen? Was ist Uberhaupt Anerkennung?

Nach Voswinkel dient Arbeit nicht allein dem Erwerb von Einkommen, sondern sie
vermittelt oder entzieht auch wesentlich Anerkennung. So gesehen sind Arbeitsbe-
ziehungen Anerkennungsbeziehungen, und Auseinandersetzungen um und in Arbeit
zugleich K&mpfe um Anerkennung. Er unterscheidet zwei Bedeutungen des Begriffs
Anerkennung: Wiirdigung und Bewunderung. ,W(rdigung erfahrt derjenige, der in
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einer langfristig angelegten Arbeitsbeziehung Verpflichtungen auf sich nimmt, indem
er sich in den Betrieb einordnet, seine Lebensplanung unter AuRerachtlassung alter-
nativer Opportunitaten auf das Unternehmen ausrichtet und auch zu einem ,Dienst
nicht nur nach Vorschrift* bereit ist. Wirdigung ist also an l&angerfristig angelegte
Arbeitsbeziehungen gebunden, sie setzt Beitrage voraus, die gewissermafien als
Kredit geleistet werden und die moralische Erwartung begriinden, dass sie in Zukunft
gewdrdigt werden (Vosswinkel 2000: 41). ,Bewunderung korrespondiert mit dem
Begriff des Prestiges, Wiirdigung mit dem der Dankbarkeit. Bewunderung rekurriert
vor allem auf Kapitale, auf Fahigkeiten, Ressourcen, Leistungen und Erfolge (...).
Wirdigung verdient eine Leistung vor allem im Sinne des Reziprozitatsprinzips,
Bewunderung erzielt eher derjenige im Sinne des dkonomischen Prinzips.“ (Voswin-
kel 2000: 42)

Mit den Uberlegungen von Voswinkel lasst sich plausibel erklaren, warum Mitarbeite-
rinnen, die eine langjahrige Betriebszugehdrigkeit aufweisen, quasi Rechte erworben
haben (wollen), die nie schriftlich formuliert wurden. ,Ich bin jetzt 28 Jahre in der
Firma. Sie kdnnen mich nicht rausschmeilen. Ich habe ein Recht darauf, hier zu
arbeiten!” (Zitat eines Busfahrers eines offentlichen Nahverkehrsunternehmens in
Hamburg)

Hierzu stellt Voswinkel fest, dass Beziehungen von Anerkennung und Reziprozitat
fir Organisationen ambivalent sind. ,Auf der einen Seite némlich kdnnen sie die
Mitarbeiter durch konsensuelle Arbeitsbeziehungen und den Ansporn des Lobes
motivieren. Auf der anderen Seite stiften sie auch Verpflichtungen zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern und begriinden Anrechte auf kiinftige Honorierungen. Auf
diese Weise bindet sich die Organisation an die Vergangenheit und schrankt kiinftige
Entscheidungen und damit inre Flexibilitat ein. Flexibilitat impliziert némlich Enttau-
schung von erfahrungsbegriindeten Erwartungen. Die Nichtanerkennung von Leis-
tungen ist daher eine Form der organisational fiir notwendig erachteten Demotivie-
rung unerwlinschter Orientierungen und Interesse der Beschéttigten. (Voswinkel
2005: 248)

2.5. Dem Vertrauen vertrauen?

Reziprozitatserwartungen werden ,vor allem sichtbar®, wenn sie als verletzt angese-
hen werden. Dann reagieren Menschen mit moralischer Empérung (Lessenich/Mau
2005). Gleichzeitig missen wir lernen mit Vertrauensverlust zu leben, weil die Grau-
zonen des psychologischen Arbeitsvertrages hdchst individuell existieren und in die
Zukunft gerichtet sind (s. Kapitel 2). Gambetta bezeichnet Vertrauen als eine ,eigen-
artige Uberzeugung, die nicht auf Beweisen, sondern auf einem Mangel an Gegen-
beweisen grindet — eine Eigenschaft, die es fir mutwillige Zerstérung anfallig macht
(Gambetta 2001: 235). Er filhrt zwei Griinde dafiir an, dass es rational sein kann,
dem ,Vertrauen zu trauen und dem Misstrauen zu misstrauen®:

1. Wenn wir uns anders verhalten wiirden, also dem Vertrauen nicht trauen
und Misstrauen als gerechtfertigt ansahen, ,dann wiirden wir nie herausfin-
den, ob es so ist. Vertrauen beginnt, indem man offen fiir Beweise bleibt,
handelt, als ob man vertraute, zumindest bis zusatzliche stabile Uberzeu-
gungen auf der Basis weiterer Informationen gewonnen werden kénnen.
(Gambetta 2001: 235 f.)

2. Vertrauen ist keine Ressource (...), die sich durch den Gebrauch verringert;
im Gegenteil, je mehr sie genutzt wird, desto mehr gibt es wahrscheinlich
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von ihr. Nach Hirschmann wird Vertrauen dadurch gemindert, dass es nicht
genutzt wird. (Gambetta 2001: 236)

Sprenger stellt fest, dass misstrauische Fiihrungskréfte gern von Vertrauen spre-
chen, statt richtigerweise von Erwartungen (Sprenger 2005, S. 126). Fir ihn ist eine
vertrauensvolle Beziehung grundsatzlich durch die gegenseitige Erwartung gekenn-
zeichnet, ,dass die mit der Beziehung eingegangene Abhangigkeit nicht einseitig
ausgebeutet wird. Der implizite (respektive ,psychologische®) Vertrag ist Vertrauen.”
(Sprenger 2005: 98)

3. Der Dialog: Wertschatzendes Beratungsgespréach

,Ich bin seit 10 Jahren hier. Ich bewerbe mich jetzt innerbetrieblich, aber die werden
mich nicht kennen, weil — ich war jeden Tag hier. (Busfahrer, 2000) Die Personalab-
teilung dieses Unternehmens kannte den Mitarbeiter tatsachlich nicht. Dieser Mitar-
beiter hatte keinen einzigen krankheitsbedingten Fehltag, keinen Unfall, keine Kun-
dinnenbeschwerde. Kein Wunder, dass Ihn niemand kannte ...

1 + 3 = 4
2 + 4 =6
3 + 2 =5
5 + 1 =6
2 + 2 =5

Der gewohnte Blick auf die Defizite macht auch vor diesem Leistungstrager nicht
halt. Diejenigen, die eigentlich am Sichtbarsten fir die Flihrungskréafte sein missten,
also die Mehrheit jeder Belegschaft, die regelméRig anwesenden Mitarbeiterlnnen,
wurden bisher nicht gesehen. Sie bekamen keine Aufmerksamkeit, keine Wiirdigung
und keine Wertschatzung. Im Sinne der fiinf Gleichungen erschien folgende Frage
lohnenswert: Was ist das Geheimnis der Mehrheit einer Belegschaft, die tagtaglich
zur Arbeit erscheint?

3.1 Was ist das Geheimnis der Leistungstragerinnen?

Insgesamt 112 Beschéftigte aus drei Unternehmen des Hamburger Offentlichen
Personennahverkehrs (lberwiegend Busfahrerinnen und Busfahrer) wurden zu Ge-
sunden Dialogen eingeladen (Geiller et al., 2004: 149-152). Mit qualitativen Unter-
suchungsmethoden wurden Mdglichkeiten des Gesunderhaltens von Gesunden und
wieder gesundeten Langzeiterkrankten Mitarbeiterinnen erhoben. Die subjektive
Erhebung der Frage ,Flihlen Sie sich gesund?* brachte das Ergebnis, dass 96 Pro-
zent der Interviewpartnerinnen sich aktuell gesund fiihlten. Die anschlieBend durch-
gefiihrte objektive Messung mittels der Freiburger Beschwerdeliste ergab hingegen,
dass tatsachlich Beschwerde frei — je nach Unternehmen — lediglich zwischen 42 und
62 Prozent waren.
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Aus der empirischen Erhebung konnten folgende, wesentliche Geheimnisse gewon-
nen werden:

- Das Anwesenheitsverhalten der Gesund(et)en wird mageblich von ihrem
subjektiven Wohlbefinden bestimmt. Beschwerden werden eher als eine
unabanderliche Gegebenheit hingenommen, die jedoch nicht zu krankheits-
bedingten Fehlzeiten flihren.

- Die Gesund(et)en verfugen tber eine hohe Kompetenz im Umgang mit Kri-
sen und deren Bewaltigung. Die individuelle Bewaltigungskompetenz wird
jedoch oft nicht wahrgenommen.

- Fastalle Interviewpartnerinnen haben eine emotionale Beziehung zu ihrem
Beruf. Diese Beziehung erscheint als Krisen unabhéngig und als eine we-
sentliche Gesundheitsressource der Arbeit. Gleichzeitig monierten die Ge-
sund(et)en sehr wohl Belastungen und fielen auch nicht durch ein augen-
scheinliches, eigenes Gesundverhalten auf.

- Fast alle Interviewpartnerlnnen haben — zum Teil wortlich — berichtet, dass
im GroRen und Ganzen das Geben und Nehmen im Unternehmen stimmig
sei.

3.2. Die Balance von Geben und Nehmen ist stimmig

Ein weiteres Ergebnis des Hamburger Forschungsprojektes war, das verschiedene
Typen einer Belegschaft sichtbar wurden. Stellt man einen Zusammenhang zwi-
schen dem psychologischen Arbeitsvertrag und der Anwesenheit (im Sinne von
Arbeitsfahigkeit als Summe aller Faktoren, die einen Menschen befahigen, eine
bestimmte Aufgabe zu erfiillen) her, teilt sich die Belegschaft — aus Sicht der Flih-
rungskraft — idealtypisch in vier Gruppen.

Hohe Anwe- \Un-Stabile Arbeitsfahige
senheit

Niedrige ,ungerechtfertigt* | Gesundheitlich
Anwesenheit [ Abwesende Gefahrdete

Psychologischer | Psychologischer

Arbeitsvertrag im | Arbeitsvertrag

Ungleichgewicht | im Gleichge-
wicht

Abb. 2: Belegschaftstypologie / psychologischer Arbeitsvertrag

Ein erstes Merkmal fiir die Zuordnung der Beschaftigten in die Belegschaftstypologie
sind die regelmaRigen Anwesenheitszeiten beziehungsweise die krankheitsbeding-
ten Fehlzeiten. Hier ist es hilfreich, neben der gewohnten Fehlzeitenstatistik eine
Anwesenheitsstatistik zu erstellen. Schon kann man erkennen, dass es Mitarbeite-
rinnen gibt, die in den vergangenen 15 Jahren keinen einzigen Tag krankheitsbe-
dingt gefehlt haben. Der bisher gewohnte Blick auf die Mitarbeiterinnen verandert
sich. ...
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Als zweites, wesentlich wichtigeres Merkmal, lassen sich die vier Belegschaftsgrup-

pen detaillierter, wenn auch idealtypisch, wie folgt beschrieben:

Gruppe

Beschreibung

Arbeitsfahige mit einer sehr
hohen Anwesenheitsquote

GroRte Gruppe in der Beleg-
schaft, bis zu 100 Prozent

Prinzipiell emotionale Bindung
zum Unternehmen

Hohe Verbundenheit mit der
Arbeitsaufgabe

Sinnhafte Beziehung zur Arbeit

Hohes Wohlbefinden und starkes
Gesundfiihlen auch bei beste-
henden Krankheiten

Ausgepragte Arbeitsethik (even-
tuell auch aufgrund von finanziel-
len Verpflichtungen)

Un-Stabile mit einer schwan-
kenden Anwesenheitsquote

Je nach Branche bis zu 20
Prozent

Keine prinzipielle emotionale
Bindung an das Unternehmen
oder die Tatigkeit

Positiv wie negativ beinflusshar
(Kolleglnnen, Geriichte in der
Kantine)

,Ungerechtfertigt* Abwesende

Kleinste Gruppe in der Beleg-
schaft, maximal 2 Prozent

RegelméRige Abwesenheit als
Ausgleich flir vorgeblich vorent-
haltene Leistungen

Bruch/Zerriittung des psychologi-
schen Vertrags (innere Kindi-

gung)

Gefiihl der Ubervorteilung durch
das Unternehmen

Gesundheitlich Gefahrdete,
Langzeiterkrankte

Je nach Branche bis zu 20
Prozent

Arbeitsbedingte und nicht ar-
beitsbedingte Gesundheitssto-
rungen flihren zu krankheitsbe-
dingten Abwesenheiten

Tab. 3: Beschreibung der vier Typen in der Belegschaftstypologie

Tabelle 3 verdeutlich auch, dass die Mehrheit der Unternehmensbelegschaft moti-
viert ist. Im betrieblichen Alltag wird die Belegschaftstypologie in Form von ,Bildern®,
die Flihrungskréfte bewusst (oder noch unbewusst) von ihren Mitarbeiterlnnen ha-
ben, vereinfacht dargestellt.
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Hohe Anwe- A\Wollen? Wollen/

senheit Konnen? Konnen
Niedrige Koénnen/ Wollen/
Anwesenheit | Wollen nicht Konnen nicht

Psychologischer | Psychologischer

Arbeitsvertrag im | Arbeitsvertrag

Ungleichgewicht | im Gleichge-
wicht

Abb. 3: Belegschaftstypologie nach Wollen/Kénnen

Diese Vereinfachung dient — insbesondere in mitbestimmungspflichtigen Unterneh-
men — der gemeinsamen Verstandigung einer Zuordnung der Mitarbeiterinnen, um in
der Folge das geeignete Gesprach zu fiihren. Das geeignete Gespréch mit Minder-
heiten einer Belegschaft kdnnen zum Beispiel das Fehlzeitengespréach oder auch
das BEM-Gesprach sein.

Anlass fiir das wertschatzende Beratungsgesprach* mit den Mehrheiten (wol-
len/kdnnen) einer Unternehmensbelegschatft ist folgerichtig der Gedanke, dass ich
als Fuhrungskraft meinen Mitarbeiterinnen als interne Beraterlnnen begegne. Was
will ich als Fihrungskraft auch einem augenscheinlich stark adipdsem Mitarbeiter,
den ich t&glich in der Kantine bei einer Curry-Wurst mit Pommes sehe, der aber nie
krankheitsbedingte Fehlzeiten hat, eigentlich raten? Offensichtlich kann man von
diesen Mitarbeiterlnnen wichtige Hinweise in Sachen Arbeit und Gesundheit erfah-
ren.

* Etabliert hat sich nicht zuletzt durch die Buchverdffentlichungen von Geilller et al.
ursprlnglich der Begriff ,Anerkennender Erfahrungsaustausch®. Das wertschatzende
Beratungsgesprach ist eine Weiterentwicklung dieses Dialogs.

aus: Lefrancois 1994, S. 101

Abb. 4: Wahrheiten/Wirklichkeiten

Wiirden wir bei diesem Bild fragen: ,Was sehen Sie?*, wirden wir vermutlich unter-
schiedliche Antworten erhalten. Meine Haltung als Fihrungskraft ist; Jeder Hinweis
auf meine Fragen ist wichtig und wird notiert. Es geht hierbei nicht um Wahr und
Unwahr oder um Richtig oder Falsch, sondern um viele, viele subjektive, hdchst
individuelle Wahrnehmungen, die in der qualitativen und quantitativen Auswertung
wichtige Ergebnisse im Sinne einer Organisationsberatung ergeben. Die Herausfor-
derung dieses Dialoges ist meine eigene Haltung, die ich in diesem Gesprach an den
Tag lege.
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Leitfragen

Antworten von Mitarbeiterinnen

Was gefallt
lhnen bei der
Arbeit?

abwechslungsreiche Tétigkeit; gutes Arbeitskli-
ma; nette Kollegen; Arbeitszeiten; gutes Verhélt-
nis zum Vorgesetzen; sicherer Arbeitsplatz;
meine Arbeit gibt mir Selbstvertrauen; Arbeit
macht mir Spal3; fiir mich ist die Arbeit Abwechs-
lung vom téglichen Stress zu Hause; ...

Was sollte aus
lhrer Sicht auf
jeden Fall erhal-
ten werden?

Mein Entscheidungsspielraum bei der Arbeit; ich
bin stolz auf meine Arbeitsleistung; dass wir ein
bekanntes Unternehmen sind; dass ich selbst-
sténdig arbeiten kann; dass ich meinen Urlaub
immer gewéhrt bekomme; der pinktliche Lohn
am Monatsende; ...

Was belastetet
und stort Sie?

Schlechtes Klima; steigender Arbeitsdruck, weil
man ja doch versucht, die Vorgaben zu erfiillen;
zu wenige/verspétete Hintergrundinformation;
fehlende, persénliche Présenz der Fiihrungs-
kraft; kein persénlicher Kontakt,; ...

Was wiirden Sie
an meiner Stelle
als erstes weiter
verbessern?

Durchfiihrung von monatlichen Info-Runden
durch den Vorgesetzten; ich wiirde als Chefin
versuchen, die Menschen als Ganzes zu sehen;

Was brauchen
Sie, um die
nachsten 2
Jahre lhre Arbeit
wie bisher gut
machen zu
kénnen? (Frage
fir MA jlinger
als 55)

Was brauchen
Sie, um lhre
Arbeit bis zur
Rente wie bisher
gut machen zu
konnen? (Frage
fur MA alter als
55)

Ja, wenn der Leistungsdruck im Alter nicht noch
mehr steigt; wenn die Rahmenbedingungen
stimmen (Kommunikation, Lob); wenn fiir qutes
Betriebsklima gesorgt wird; finanziell diirfte ein
Erfordernis da sein, bis 65 zu arbeiten; Kénnen
ja, wollen nein; Nein, ich finde, man ist vor Errei-
chen der Altersgrenze ausgelaugt; Gesundheitli-
che Eignung lasst im Alter nach; ...

Sonst noch
etwas, was Sie
als interne/r
Beraterin uns
auf den Weg
geben moch-
ten?

Tab 4: Beispiele aus Beratungsgesprachen
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Samtliche Hinweise aus diesen Beratungsgesprachen kann man anonymisiert, quan-
titativ und qualitativ auswerten. Als Ergebnis entsteht eine Ubersicht, bei der Mehr-
heiten einer Belegschaft die Starken und Schwachen der Organisation beschreiben.
Die Praxis zeigt, dass im Unterschied zu schriftlichen Mitarbeiterbefragungen in den
personlichen Gesprachen gerade auch die Stérken der Organisation deutlich be-

nannt werden.

Tom Hansmann hat 2004 aus systemisch-konstruktivistischer Perspektive die Ge-
winne dieses Beratungsgespraches aufgelistet. Es zeigt sich insbesondere im Ver-
gleich zur schriftlichen Mitarbeiterlnnen-Befragung, wie wichtig der personliche Kon-

takt ist.

Gewinner

Gewinn (Auswahl)

Organisation

Information tber von der Mehrheit der Beschéftigten
wahrgenommene organisationale Stérken und
Schwéchen

Informationen iber ,funktionierende” Gesundheits-
modelle der organisationalen Leistungstréger, deren
Sinnbeziehung in der Arbeit sowie andere positive
Parameter

Information tber vorhandene Ressourcen, Kompe-
tenzen und Losungsansatze

Information Uber die Akzeptanz organisationaler
Veranderungen (Arbeitsbedingungen, Arbeitsablau-
fe) bei den Leistungstragern

Ermdglichen Starken-orientierter Managementent-
scheidungen

Ermdglichen einer ganzheitlichen Entscheidungs-
grundlage flir gesundheitsférderliche Personalfiih-
rung und Organisationspolitik

Positiver Beitrag auf dem Weg zur Lernenden Orga-
nisation

Positiver Beitrag auf dem Weg zu einer gesund-
heitsfordernden Organisationskultur (insbesondere
Fuhrung)

Flhrungs-
krafte

Ermdglichen von durchweg als ,angenehm* erlebten
Mitarbeitergesprachen

Etablieren/Intensivieren der sozialen Beziehung
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterlnnen (Ver-
trauensstarkung)

(Positives) Feedback hinsichtlich des von den Leis-
tungstragern wahrgenommenen eigenen Flhrungs-
verhaltens

Gewinnen von internen Beratern aus dem Mitarbei-
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terkreis bezlglich gesundheitswirksamer Faktoren

Mitarbeiter Wertschatzung und Anerkennung flir die eigene
Person, die persénlichen Leistungen, das Engage-
ment

Wirdigung fir das, ,was gut ist* (Bestérkung des
Arbeitsstolzes), der individuell funktionierenden
Gesundheitsmodelle und Sinnbeziehungen (Motiva-
toren)

Aufwertung (zum internen Berater): ,Mein Vorge-
setzter legt Wert auf meine Einschétzungen, meine
Erfahrungen, meine Sichtweisen und Lésungsan-
satze".

Beeinflussung der Handlungen jener Mitarbeiter, die
(noch) nicht als Leistungstrager wahrgenommen
werden (systemische Perspektive)

Tab 5: Gewinner des Beratungsgespraches

4. Der Dialog: Anerkennender Erwartungsaustausch

4.1 Die Konten des Gebens und Nehmens andern sich.

Wahrend bei Eintritt in das Unternehmen der Prozess des wechselseitigen Austau-
sches im Rahmen eines Bewerberinnengespraches eher tblich ist, gibt es im Ar-
beitsleben doch weit mehr Anlasse, Uber die jeweiligen Motive, Einschatzungen und
ahnliches geeignet zu sprechen. Beispielsweise andern sich die Erwartungen einer/s
Arbeitnehmers/in, die/der eine Familie grlinden mdchte, wenn plétzlich ein Pflegefall
in der Familie gegeben ist, der bei einer Beforderung tibersehen wurde, die von einer
Organisationsanderung betroffen ist, der alter ist (und dem Uberstunden sehr schwer
fallen), dem relevante Arbeitsmittel fehlen, der sich selbst als Leistungstrager sieht
und von der Flihrungskraft nicht gesehen wird. Beispielsweise andern sich die Er-
wartungen des Arbeitgebers, der eine Neuorganisation plant, der einen Standort-
wechsel beabsichtigt , der keine Uberstunden mehr haben mochte, ... oder die einer
Flhrungskraft, die sich in ihrer Sandwichposition nicht wahr genommen fiihlt, die
Karriere machen mochte, und anderes.

4.2 Der psychologische Arbeitsvertrag = Vertrauen

Mit der im Zeitablauf sicheren Veranderung der individuellen Konten des Gebens
und Nehmens andern sich zwangslaufig die Erwartungen der Mitarbeiterinnen an
den Vorgesetzten und umgekehrt. Die Chance ist, dass Mitarbeiterlnnen und Fiih-
rungskrafte (iber veranderte Erwartungen sprechen, um gegenseitig Klarheit und
Orientierung zu haben, aber auch um Vertrauen und Verbindlichkeit zu schaffen. Das
Risiko ist, dass Erwartungen z.B. des Mitarbeiters, die nicht kommuniziert werden
und zu einer Enttduschung fiihren, gleichwohl im Sinne der selbsterfiillenden Pro-
phezeiung wirken und sich sozusagen negativ in der Zukuntft erfiillen. Im Ergebnis
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kann diese Negativ-Erflillung — je nach Schwere der Enttduschung — zu einer Zerr(t-
tung oder gar zu einem Bruch des psychologischen Arbeitsvertrags flinren (= innere
Kindigung).

Abb. 5: Balance von Geben und Nehmen

Der Anerkennende Erwartungsaustausch findet in der Regel anlasshezogen statt.
Zum Beispiel gab es einen Vorgesetztenwechsel in einem Team oder der Mitarbeiter
fallt durch eine negative Einstellung auf oder oder ...

Der Aufbau des Anerkennenden Erwartungsaustausches konnte wie folgt aussehen:

Themen

Personliches Gegenseitiges Aktualisieren der persénlichen
Situation bzw. gegenseitiges Kennen lernen
mit ernst gemeinten ,Wie geht es lhnen?*
Fragen

,Sandwichposition“ | Die Flihrungskraft stellt dar, welche Erwar-
tungen die Organisation an die Flihrungskraft
hat und stellt dar, welche eine*, sehr konkre-
te Erwartung die Flihrungskraft an den Mitar-
beiter hat.

Zukunft Die Fuhrungskraft fragt nach den zukunfti-
gen, individuellen Erwartungen des Mitarbei-
ters und verhalt sich im Gesprach dazu im
Sinne von Ja und Nein.

Tab. 6: Aufbau des Anerkennenden Erwartungsaustauschs

* In der Praxis hat sich immer wieder gezeigt, dass eine wohlliberlegte Erwartung
véllig ausreichend ist. Auch wenn die Flhrungskraft nun die ,Gelegenheit wittert, das
ganze Programm aufzurufen®, verpufft die Wirkung, spatestens weil der Mitarbeiter
beim Verlassen des Biiros die Halfte schlicht vergessen hat. Schliellich macht die
Fokussierung auf eine Erwartung auch die Wichtigkeit dieser Erwartung deutlich.

Beim Anerkennenden Erwartungsaustausch geht es wesentlich um ein Ausbalancie-
ren der gegenseitigen Erwartungen (vgl. Kapitel 2.4). Die Ziele aus Sicht der Fiih-
rungskraft und der Mitarbeiterinnen kdnnen wie folgt beschrieben werden:
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Magliche Ziele aus Sicht der
Fuhrungskraft

Magliche Ziele aus Sicht der
Mitarbeiterinnen

,heues Bild“ der MA

,neues Bild* vom Vorgesetzten

Angepasste Filihrung méglich

Gof. ausgeraumte Missversténd-
nisse, angepasste Arbeitsanlei-
tung

Klare — gefiihlte - Flihrung

Gefiihl der eigenen Bedeutsam-
keit fir den Vorgesetzten

Pflege des Psychologischen
Arbeitsvertrages

Erwartungsabgleich als abhangig
Beschaftigter

Stérkung der betrieblich-
personlichen Verbundenheit

Wiirdigung der bisherigen Ar-
beitsleistung

Persdnliche Beziehungspflege

Personliche Beziehungspflege

Tab. 7: Ziele des Anerkennenden Erwartungsaustauschs

5. Flhrungskrafte flihren nun wertschatzende Dialoge mit ihrem wichtigstem Kapi-

tal: ihren Mitarbeiterinnen.

Sowohl das Wertschatzende Beratungsgesprach als auch der Anerkennende Erwar-
tungsaustausch bieten der Filhrungskraft die Chance, systematisch mit der grofien
Mehrzahl ihrer Mitarbeiterlnnen sehr angenehme, positive und wirkungsvolle Ge-
sprache zu flihren. Das ist sicherlich fiir viele Unternehmen neu. Die nachfolgende
Ubersicht stellt zusammenfassend die Gemeinsamkeiten aber auch die Unterschiede

beider Gesprache dar.

Wertschétzendes
Beratungsgesprach

Anerkennender
Erwartungsaustausch

Mitarbeiterlnnen als interne
Beraterinnen der Flhrungs-
kraft/des Unternehmens

-> Hinweise zu den kollektiven
Starken und Schwachen eines
Unternehmens

Mitarbeiterlnnen als Personlich-
keit im Unternehmen

—> Hinweise zum individuellen
psychologischen Arbeitsvertrag

Haltung der Flhrungskraft;
Wirklichkeiten der Person ernst
nehmen: es geht um Verstehen,
keine Diskussion

Haltung der Flhrungskraft: Wirk-
lichkeiten der Person ernst neh-
men; es geht um Verstehen,
maoglichst keine Diskussion

Mitarbeiterln fiihlt sich aufge-
wertet und damit wertgeschatzt
als interner Berater/interne
Beraterin des Unternehmens

MitarbeiterIn fiihlt sich ernst
genommen mit seinen/ihren
Erwartungen an die Fihrungs-
kraft / an das Unternehmen

Tab. 8: Ubersicht wertschatzendes Beratungsgesprach/anerkennender Erwartungs-

austausch
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6. Wie geht’s weiter?

Beiden Dialogen ist gemeinsam, dass sie eine wesentliche Forderung fur eine men-
schengerechte Arbeitsgestaltung erfiillen. Sie sind hochgradig partizipativ. Die Be-
schaftigten werden als ,Expertinnen und Experten in eigener Sache* von ihren Fiih-
rungskraften wahr genommen (Frevel 2006: 23)

Das wertschatzende Beratungsgesprach ist mittlerweile in vielen Unternehmen ein-
gefiihrt (GeiBler et al. 2007). Zum Teil als weiteres Gesprach neben bereits existie-
renden Mitarbeiterlnnengesprachen, zum Teil sehr exklusiv. Interessiert wéren wir
Autoren hier, ein Unternehmen zu finden, das an einer wissenschaftlichen Langs-
schnittstudie interessiert ist. Unabhangig davon, ob das Unternehmen das wert-
schatzende Beratungsgesprach bereits praktiziert oder neu implementieren méchte.

Der Anerkennende Erwartungsaustausch ist neu. Hier haben wir bereits prinzipielle
Uberlegungen angestellt, mit welchen Fragen und aus welchen Perspektiven dieses
Gespréch geeignet gefiihrt werden kdnnte, und wie es danach weiter geht. Hier
waren wir hoch erfreut, ein Unternehmen zu finden, das Lust darauf hat, dieses Ge-
sprach als Pilot einzufilhren, Ergebnisse auszuwerten und konkrete Mainahmen zu
ergreifen.

Literaturangaben

Adloff, Frank, Mau, Steffen: Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozi-
tat. Frankfurt/Main 2005

Bauer, Joachim: Prinzip Menschlichkeit, 3. Auflage, Hamburg 2007

Bourdieu, Pierre: Die Okonomie der symbolischen Giiter. In; Frank Adloff/Steffen
Mau, (Hrsg.): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozitét.
Frankfurt/Main 2005, S. 139-156.

Frevel, Alexander: Jenseits des ,Elfenbeinturms® — Trends und Herausforderungen
der Arbeitsforschung. In: Quo vadis Arbeitsforschung. In: Arbeit und Zukunft
e.V. (Hrsg.): Dialoge verandern. Partizipative Arbeitsgestaltung — Vorausset-
zungen, Methoden und Erfahrungen fiir eine zukunftsfahige Arbeitsforschung.
Koin 2006. S. 14-28

Gallup 2013: www.download.ff-akademie.com/gallup-studie.pdf, S. 1-5

Gambetta, Diego: Kann man dem Vertrauen vertrauen? In: Martin Hartmann/Claus
Offe (Hrsg.): Vertrauen. Die Grundlage des sozialen Zusammenhalts. Frank-
furt/Main 2001, S. 204-240

Geiller, Heinrich, Bokenheide, Torsten, Geiller-Gruber, Brigitta, Schilinkes, Holger,
Rinninsland, Gudrun: Der Anerkennende Erfahrungsaustausch. Das neue In-
strument fir die Flhrung. Frankfurt/New York 2004

Geiller, Heinrich, Bokenheide, Torsten, Geiller-Gruber, Brigitta, Schilinkes, Holger:
Faktor Anerkennung. Betriebliche Erfahrungen mit wertschatzenden Dialogen.
Frankfurt/New York 2007

17 von 18



Hansmann, Tom: Der Anerkennende Erfahrungsaustausch — mit Anmerkungen aus
systemisch-konstruktivistischer Perspektive. Ein Beitrag zum gesundheitsfor-
derlichen Management. Unveréffentliches Manuskript 2004

Hollstein, Bettina: Reziprozitat in familialen Generationsbeziehungen. In: Frank Ad-
loff/Steffen Mau (Hrsg.): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Rezipro-
zitat. . Frankfurt/Main 2005, S. 187-209

Holtgrewe, Ursula/Voswinkel Stephan/Wagner Gabriele (Hrsg.): Anerkennung und
Arbeit. Konstanz 2000

limarinen, Juhani: Arbeitsfahigkeit und Alter. 10 Jahre Langsschnittstudie in ver-
schiedenen Berufsgruppen. In: Karazman, Geiler, Kloimller, Winker (Hrsg.):
Betriebliche Gesundheitsforderung firr alterwerdende Arbeitnehmer. Gamburg
1995, S. 15-33

Kirpal, Simone/Mefebue Biele, Astrid: ITB Forschungsbericht 25/2007

Lessenich, Stephan; Mau, Steffen: Reziprozitat und Wohlfahrtsstaat. In: Frank Ad-
|loff/Steffen Mau (Hrsg.): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Rezipro-
zitat. Frankfurt/Main 2005, S. 257-276.

Rousseau, Denise M.: Psychological Contract in Organization. Understanding Writ-
ten and Unwritten Agreements, London/New Delhi, 1995

Simon, Fritz B. et al.: Radikale Marktwirtschaft, Vierte Auflage, Heidelberg 2001

Sprenger, Reinhard: Vertrauen fiihrt. Worauf es im Unternehmen wirklich ankommt.
Frankfurt/Main 2005

Voswinkel, Stephan: Anerkennung der Arbeit im Wandel. Zwischen Wiirdigung und
Bewunderung. In: Ursula Holtgrewe, Stephan Voswinkel, Gabriele Wagner
(Hrsg.): Anerkennung und Arbeit, Konstanz 2000

Voswinkel, Stephan: Reziprozitat und Anerkennung in Arbeitsbeziehungen. In: Frank
Adloff/Steffen Mau (Hrsg.): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Re-
ziprozitét. . Frankfurt/Main 2005, S. 237-256

18 von 18



