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Weﬁschd’rzun

gegen die Jammerkulitr:

Die Deutschen gelten als ein Volk der Jammerer und Bedenkentrager —und das
wohl nicht zu Unrecht. Wie gelingt es der FUhrungskraft, aus der Jammerei konstrukii=

ve Funken zu schlagen¢e

nnika Lohstroh und Michael Thiel haben in ihrem

Buch ,,Deutschland, einig Jammerland. Warum

uns Norgeln nach vorne bringt" humorvoll be-

schrieben, wie es um die deutsche Jammerkultur
bestelltist. Und tatséchlich: Nirgendwo haben die Menschen
mehr Versicherungen abgeschlossen als in Deutschland,
niemand beschwert sich, etwa im Urlaub, 6fter als die Deut-
schen Uber Nichtigkeiten und Bagatellen. SAP-Grinder
Hugo Plattner spricht vom ,,Land der Nérgler* und der he-
runtergezogenen Mundwinkel. Und Untfersuchungen bele-
gen, dass sich jeder zweite Arbeitnehmer in Deutschlands
Firmen gestresst und gehetzt fohlt.

Ursachenforschung:
Sozialisation zum kritischen Menschen

Es scheint, als ob die Sozialisation zu kritischen und mUndi-
gen Menschen uns dazu verleitet, eher das halb leere Glas

zu sehen als das halb volle. Warum kennzeichnen die Lehrer
die Fehler mit roter Tinte? Warum werden im Aufsatz nicht
die guten Passagen mit der Signalfarbe hervorgehoben?
Die zwei Seiten der Medaillen: Die kritische Vernunft ermdg-
licht Demokratie und Freiheit, fUhrt jedoch gleichzeitig dazu,
sich tendenziell auf das zu fokussieren, was nicht so gut |Guft.
Die ,,Nebenwirkungen": Wir beschaftigen uns mit der Ge-
sundheit, wenn wir krank sind —warum gibt es keine Gesund-
heitsversicherung? Und: Wir kimmern uns endlich um den
Partner, wenn der seine Koffer bereits gepackt hat.

FOr den beruflichen Bereich gilt: Wir setzen uns mit dem
Mitarbeiter auseinander, wenn es etwas zu kritisieren gibt,
und vergessen dabei, Menschen und ihre Leistungen wert-
zuschdtzen und anzuerkennen. Und noch eine Frage: Wa-
rum stehen in den Managementlexika die Begriffe ,Kritik-
gespréch® und , Konfliktgespréch", wahrend die Einfrage
,Lobgespréch* oder ,,Wertschatzungsgesprdch* fehlen?2
Die , Jammern durch Sozialisation“-These ist nur eine Erkla-
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rung fUr die zahlreichen Jammerzirkel in den Unternehmen
— wobei sich die Nérgelrunden nicht nur in der Mitarbeiter-
schaft bilden; auch auf der FOhrungsetage wird kréftig Uber
die leistungsunwilligen Berater gejammert. Die ErklGrung bie-
tet den Vorteil, einen grundsatzlichen Blick auf das Problem
zu werfen. Denn der Ruf nach dem positiven Denken kratzt
nur an dessen Oberfldche; es ist sinnlos, die Schwarzsehe-
rei durch die rosarote Wahrnehmungsbrille zu ersetzen. Wer
sich aus dem Labyrinth der Negativbetrachtungen heraus
begeben will, muss sich mit dem Thema ,Wertsch&tzung*
beschdaftigen — und zwar auf mehreren Ebenen.

Wertschatzen statt jammern

Nur wer sich selbst und seine eigenen Leistungen nicht immer
nur unter dem Aspekt betrachtet, was schlecht gelaufen ist,
sondern unter der Perspektive, was gut, ja, vielleicht sogar
optimal funkfioniert hat, kann auch andere Menschen wahr-
haft wertschdtzen und Leistungen anerkennen. Was zun&chst
selbstverstandlich klingt, ist nur schwer umzusetzen: ,,Was gefdallt
mir an meinem Leben? Worauf bin ich stolz2* Aufgrund der ge-
schilderten Sozialisation f&llt es vielen Menschen schwer, sich
unter diesem Blickwinkel mit sich selbst auseinanderzusetzen.
Aber: Wem es gelingt, die eigene Person und die eigenen
Leistungen wertzuschétzen, fir den 6ffnet sich vielfach das
bisher verschlossene Tor zu denjenigen Aspekten seines Tuns
und Handelns, die, etwas pathetisch ausgedrickt, Gutes
und Wertvolles bewirken. Und das k&énnen auch die ,kleinen
Dinge des Lebens" sein.

Die Wertschatzung fUr sich selbst fUhrt zur Wertsché&tzung des
Umfeldes, auch des berufichen Umfeldes — und damit der
Berater. NatUrlich ist dies ein I&ngerer Prozess, der aus zahl-
reichen kleinen Schritten besteht, aber den Nutzen hat, zur
Wurzel des Jammerproblems vorzustoBen. In der ersten Pha-
se helfen wiederum ganz konkrete Fragen weiter, wie etwa:
»Welche Grinde gibt es, mich auf die Mitarbeiter zu freuen?
Was ist gut an ihnen2 Warum kann ich stolz auf sie seing"
Wertschétzende Fragen wie diese sind nicht naiv, sondern
setzen einen konstruktiven Kontrapunkt zu der zuweilen
Ubertrieben kritischen Sichtweise, die eine FUhrungskraft
natirlich nach wie vor einnehmen sollte: ,Wo gibt es Ver-
besserungspotentiale Welche Fehler unterlaufen uns, wie
kédnnen wir sie verhinderng* Wie erwdhnt: Es geht nicht um
die rosarote Perspektive. Entscheidend ist die Akzeptanz
der banalen Tatsache, dass jeder Berater etwas Wertvolles
dazu beitragen kann, das Unternehmen voran zu bringen.
Aus diesem Grund sind die Berater irgendwann einmal ein-
gestellt worden: Man hatte den gerechtfertigten Eindruck,
dass ein Berater Uber genau diejenigen fachlichen, sozialen,
emotionalen und menschlichen Kompetenzen verfigt, die
notwendig sind, um die Firma weiterzuentwickeln.

Darumist es von elementarer Bedeutung, es dem Mitarbeiter

auch zu sagen, wenn etwas gelungen ist: Die FUhrungskraft
verdeutlicht sich selbst und den Beratern, wie oft es heute
mal wieder gelungen ist, den Kunden nutzlich zu sein.

Raus aus der Negativspirale

Den Mitarbeiter als Menschen wertschdtzen, ihn nicht als Po-
sitions- und Funktionstréiger definieren: Das ist das langfristige
Ziel der wertschdtzenden Mitarbeiterflhrung, dem sich die
FUhrungskraft jeden Tag ein wenig anndhern sollte. Aktuell
aber muss sie sich mit den Jammerzirkeln beschaftigen. Was
kann sie tun, um die Berater aus der mentalen Negativspi-
rale zu befreien? Kontraproduktiv wére es, die Klage ,,Uber
die schlimmen Kunden, die nicht abschlieBen wollen”, ins
L&cherliche zu ziehen und daraus VorwUrfe gegen den Be-
rater abzuleiten. ZielfUhrender ist es, die Jammerei ernst zu
nehmen —und dann den ndchsten Schritt zu gehen und den
Mitarbeiter unmissverstdndlich aufzufordern, einen L&sungs-
vorschlag dazu zu formulieren. Die Einstellung der FGhrungs-
kraft ist: ,,Auch wennich deine Ansichten nicht teile, ich neh-
me sie ernst, aus deiner Sicht gibt es Grinde zur Klage. Aber
jetzt willich Lé&sungen von dir héren!*

Es gibt keine Garantie: Aber so wdchst die Wahrscheinlich-
keit, dass die Berater jeder Jammerei einen L&sungsvor-
schlag zur Seite stellen — um in naher Zukunft von vornherein
konstruktiv und I6sungsorientiert zu argumentieren.

Uberdies kann sich die FUhrungskraft die konstruktiven As-
pekte der Jammerei verdeutlichen: Wer das halb volle Glas
sieht, 1auft Gefahr, sich bequem zurUckzulehnen: ,Alles im
grinen Bereich! Es sind ja noch zwei Wochen bis zur ent-
scheidenden Sitzung mit dem GroBkunden." Wer jedoch
das halb leere Glas in den Vordergrund rickt, denkt: ,,Nur
noch zwei Wochen Zeit! Ich fange gleich heute an, die not-
wendigen Hintergrundgesprdche zu fGhren!" Entscheidend
ist, nicht in der destruktiven Jammerhaltung zu verbleiben,
sondern produktive Konsequenzen zu ziehen.
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