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Die Organisationspsychologie befasst sich seit jeher mit der Frage, wie
innerbetriebliche Abliufe effizienter gestaltet werden kénnen. Und
schon seit sehr langer Zeit hat sich hierbei die Erkenntnis durchgesetzt,
dass ein Schliisselfaktor darin besteht, das ,Humankapital®, also die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, so zu ,,fiihren”, dass deren Motivation
nicht ausgebremst, sondern moglicherweise sogar gesteigert wird.

Wie aber sieht eine soiche motivationsforderliche Fithrung und Or-
ganisationsentwicklung aus? Interessanterweise wird in vielen Vorschla-
gen, die man in der Fihrungsliteratur findet, mal mehr und mal weniger
implizit bzw. explizit Bezug darauf genommen, dass den veridnderten
Werten, die der ,,Wertewandel” (s. z. B. Koch, 2005) mit sich gebracht
hat, Rechnung getragen werden soll. Diese neuen wSelbstentfaltungs®-
Werte sind jedoch nicht die einzigen Werte, die bei einer menschenge-
rechten Fithrung beriicksichtigt werden sollten. Auch die ,klassischen
Tugenden® oder scheinbar ,alten Werte®, die in christlichen Traditionen
verwurzelt sind, sind geeignet, das ,,Humankapital” effizienter zu ,nut-

In diesem Beitrag will ich am Beispiel dreier christlicher Werte zei-
gen, wie weithin bekannte Uberlegungen aus der Psychologie so in Fith-
rung praktisch umgesetzt werden konnen, dass das Arbeitsleben nicht
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nur humaner, sondern auch effizienter gestaltet werden kann. Hierzy
werde ich unter einem ersten Abschnitt (1) ausfithren, wie man der
grundlegenden christlichen Wert, der auch in unsere Verfassung aufge
nommen ist, dass nimlich die ,,Wiirde des Menschen unantastbar® ist -
oder christlich gesprochen, wir alle ,.Kinder Gottes™ sind — konkret ir
der Fithrungspraxis nutzbringend umsetzen kann. Unter dem Stichwor
,Nichsten- und Feindesliebe™ werde ich im zweiten Abschnitt (2) darau
eingehen, wie Fiihrungskrifte mit menschlichen Sympathien und Ani
mosititen in der Gruppe, die bis zu Mobbing ausarten, effizient umge
hen kénnen, und im dritten Abschnitt (3) schlieBlich gehe ich auf der

MitarbeiterInnengespriche fithren und effizient Riickmeldung (,,Feed
back™) geben kann. :

1. Die Wiirde des Menschen ist unantastbar
psychologische Uberlegungen zur unbedingten
Wertschidtzung von Menschen

S

In allen drei grofien Anwendungsdisziplinen der Psychologie — der Kli
nischen, der Pidagogischen und der Organisationspsychologie — findet
sich unter verschiedenen Begrifflichkeiten und unterschiedlich eingebet-

sei, im sozialen Umgang zwischen Person und Verhalien zu trennen.
Dieser fest in christlichen Traditionen verwurzelte Gedanke findet sich
in der klinischen Psychologie beispielsweise in der so genannten ,,Rati-
onal-emotiven Verhaltenstherapie® (REVT) nach Ellis (z. B. Ellis &
Dryden, 1997), die betont, dass zwar ein Verhalten schlecht, unange-
passt oder dysfunktional sein kann, aber nicht die Person, die das Ver-
halten zeigt. Auch in der so genannten ,nondirektiven, oder klientenzen-
trierten, Gesprichstherapie” nach Rogers (z. B. 1963) wird betont, dass
ein Schliisseifaktor zur psychischen Gesundung darin besteht, dass
Klienten als Person unbedingte, also nicht an Vorbedingungen gekniipf-
te, Wertschitzung erfahren. Das Erleben, mit 2ll seinen Fehlern ange-
nommen zu werden, sei itberhaupt erst die Basis, auf der dann die Fehler
behoben und neues Verhalten aufgebaut werden kénne.

Wert der ,,Aufrichtigkeit” ein — wie man mit diesem Wert als Leitlinic

tet ein grundlegender Gedanke immer wieder — ndmlich dass es hilfreich
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r Pidagogischen Psychologie wiederum werden seit langem unter-
dliche Erzichungsstile diskutiert, und umfangreiche empirische
rschungsprogramme haben gezeigt, dass ein so genannter ,,autoritati-
r** Erziehungsstil, der Wertschitzung und Annahme mit Forderung
d Lenkung kombiniert, die besten Entwicklungsresultate erzieit
aumrind, z. B. 1993). Bei diesem Erzichungsstil wird unter der Kom-
nente ,,Lenkung® durchaus betont, dass bestimmte Verhaltensweisen
erwiinscht sind, diese Lenkung soll aber immer begleitet sein von
dlaren Signalen der unbedingten Wertschitzung und Zuneigung, die
juch dann bestehen bleibt, wenn das erwiinschte Verhalten (noch) nicht
pezeigt wird.
. In der Organisationspsychologie wird im Rahmen der Literatur zu
Verhandlungsfithrung und Mediation ebenfalls dieser Gedanke aufge-
riffen, In dem Standardwerk (,,Getting to yes®, jiingere Auflage auf
eutsch: Fisher, Ury & Patton, 2000), das der Mediationsliteratur zu-
runde liegt und welches Grundprinzipien effizienter Verhandlungsfiih-
ung aufzeigt (das so genannte ,,Harvard Konzept™), wird als eine tra-
rende Siule das Prinzip ,,Trennen von Mensch und Problem™ ausgear-
eitet. Es wird angeraten, ,hart in der Sache”, aber ,,weich zum Men-
schen® zu sein, dass heifit, auf legitime Forderungen keineswegs zu ver-
- zichten, diese aber stets in einer Weise vorzutragen, die dem Sachverhalt
Rechnung trigt, dass das ,,Gegeniiber” ein Mensch mit Interessen und
Gefihlen ist. Ziel ist es, aus einem ,,Gegeniiber” eineN (Verhandlungs-)
,PartnerIn® zu machen, mit dem/der gemeinsam solche Lsungen erar-
beitet werden, die zu beiderseitigem Vorteil sind (so genannte ,,integra-
tive Losung® statt Kompromiss oder gar einseitigem Durchsetzen der ei-
genen Interessen). Moglich wird dies unter anderem durch Beachtung
grundlegender Kommunikationsregeln (s. hierzu auch Punkt 3) und wie-
teren Bausteinen, die z. T. weiter unten angesprochen werden.
Zusammentassend findet sich also in verschiedenen Anwendungsbe-
reichen der Psychologie der Gedanke, dass Menschen unabhéingig von
Status, Alter, Geschlecht, Persénlichkeit oder Verhalten als Menschen
angenommen werden sollten, dass aber auf Verhaltensebene durchaus
Forderungen an sie herangetragen werden diirfen, wenn diese , legitim®
sind (wobei die Frage, wie sich ,,Legitimitit” dann definiert, selbstver-
standlich wiederum ganz neue Fragen aufwirft).
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Wie kann nun mn der konkreten Filhrungspraxis dieser Gedanke umge-
setzt werden? Zundchst einmal immer dann, wenn es in irgendeiner
Wiese um Korrigieren von Fehlverhalten geht. Wenn etwa ein/e Mitar-
beiterIn wiederholt betriebliche Schutzmassnahmen missachtet hat und
damit die Sicherheit auch der Kolleglnnen gefihrdert hat, wire es wich=
tig, diesem Fehlverhalten sofort klare Konsequenzen folgen zu lassen. [n
einem Gespriich sollte dann aber auch noch einmal die Notwendigkeit
des erwiinschten Verhaltens erliutert werden werden, warum diese ne-
gativen Konsequenzen erfolgen (vgl. ,Induktion” als effizienter Diszip-
linierungsstil nach Hoffman, z. B. 1983). In einem solchen Gesprich
fallen aus verstidndlichen Griinden hiufig im- Affekt Sitze wie ,,Sie sind
ein verantwortungsloser Mensch®, Folgt man aber der oben ausgefiihrten
Uberlegung, wiire es klar, dass in einem solchen Gespriich grofie Sorg-
falt auf die Wortwahl gelegt werden miisste und Formulierungen ver-
wendet werden sollten, die sich auf das Verhalten und nicht den Men-
schen beziehen. Im konkreten Beispiel also: ,,Ein solches Verhalten ist
fden Kolleglnnen, dem Betrieb und nicht zuletzt Thnen selbst gegeniiber]
verantwortungslos [— wir erwarten von Ihnen, dass Sie ab sofort dic
Schutzmassnahmen einhalten]. Statt also zu sagen ,Sie schlechter
Mensch* sollte man zum Ausdruck bringen, dass das Verhbalten schlecht

ist, dass also aus seiner Sicht sein Verhalten korrigierenswiirdig ist, dass

man aber nicht auf die Person generalisiert. \

Eine weitere prototypische Situation, in der es sehr hilfreich ist, zwi-
schen Verhalten und Person zu trennen, kommt sowohl im Arbeitsleben
wie auch im Alltag recht hiufig vor — ndmlich die Situation, dass einc
Person Absichten verfolgt, die den eigenen Interessen zuwider laufen,
wie beispielsweise bei Konkurrenzsituationen im Arbeitsleben. Statt nun
anf der einen Seite einfach nachzugeben oder auf der anderen Seite die
andere Person knallhart {iber den Tisch zu ziehen, bietet das Harvard
Konzept (s. 0.) auf der Grundlage der S#ule ,,Trennen von Mensch und
Problem® an, zum Problem hart, zum Menschen weich zu sein. Wie
kann man dies erreichen?

Das Harvard Konzept schligt hierzu vor, hinter die divergierenden
Positionen auf die zugrunde liegenden Interessen zu schauen und nach
Lésungen zu suchen, wo beide Interessen integriert werden kénnen. Ein
Beispiel aus dem privaten Umfeld der Autorin mag typisch sein und
kann vor allem dieses Prinzip sehr gut illustrieren. Eine allein erziehen-
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utter mit einem 1-j. Kind teilt seit-vielen Jahren mit einem ehema-
Kommilitonen in glinstiger Lage eine 4-Zimmer-Altbauwohnung.
ie urspriinglich einzogen, war weder das Kind vorgesehen, noch
te der Kommilitone eine Lebensgefihrtin. Eines Abends verkindet
sie solle mit dem (stdrenden) Kind ausziehen, da seine nene Freundin
ihm zusammenziehen méchte, Er zieht sich auf die Position zuriick,
stisch als Hauptmieter im Recht zu sein, sie sich auf die Position,
ralisch im Recht zu sein. Klassischerweise giibe es nun entweder ei-
Nervenkrieg, bis der/die schwichere auszieht, oder einen ,,faulen®
.ompromiss, demzufolge etwa 1 Jahr Frist zum Auszug eingerdumt
ird.
Damit wire aber beiden nicht wirklich geholfen, wenn man die da-
inter liegenden Interessen ins Auge fasst: Sie mdachte gelegentlich ei-
en kooperativen Babysitter, wenn das Kind eingeschlafen ist (wozu in

“der Situation er bestimmt nicht mehr bereit wire), und er méchte mdg-

chst schnell ungestért den Honeymoon mit der Freundin verleben und
moglichst schnell Sicherheiten schaffen, dass die Freundin ihn nicht so
leicht verlassen kann. Ein Mediationsgespriich kdnnte die weiteren Inte-
ressen zutage fordern, die man nicht unbedingt zugeben mochte: Er
neigt zu Bequemlichkeit und hat keine Lust, sich mit Maklern rumzuér-
gern, er hat keine Lust auf Kisten packen und renovieren, er will unbe-
dingt einen Aliban haben. Sie will nicht unbedingt einen Altbau, aber
¢ine Wohnung, wo schreiende Kinder willkommen sind, sie will eine
Wohnsituation, wo ste im Austausch mit anderen auch mal abends weg-
gehen kann, und schlieBlich braucht sie eine finanzierbare Wohnung.
Durch das explizite Beachten dieser Interessen wird plotzlich von
selbst deutlich, dass es auf dieser Welt — und selbst in Miinchen — nicht
nur die eine Wohnung gibt, wo jeder seine Interessen umsetzen kann,
sondern verschiedene, und dass sich nun verschiedene Ldsungsoptionen
denken lieBen, die nach einem vorher festgelegten Kriterium dann aus-
gewihlt werden. Option 1: Sie hat Zeit und nimmt ihm daher die Mak-
lerarbeit ab und sucht fiir ihn die Althauwohnung, mit der Krabbelgrup-
pe zusammen (1 Mutter passt auf alle Kinder auf, die anderen arbeiten
derweil) packt sie die Kisten und renoviert die neue Wohnung, er be-
zahlt allerdings alle Kosten. Oder Option 2: Sie sucht fiir sich eine neue
Wohnung, die keine Altbauwohnung sein muss und bei der sie dann
selbst eine Mithewohnerin suchen kann, die auch ein Kind hat und daher
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besser flir ihre Betreuungsinteressen geeignet ist. Dafiir bezahlt er ih
aber sowohl die Maklerkosten als auch die Umzugskosten. Ob Option |
oder 2 gewihlt wird, ist nun nicht Folge eines weiteren Machtkampfes
sondern wird gemessen an vorab festgelegten Kriterien wie ,,die Losung
darf keine Kosten grifler als X EUR verursachen®, oder , die Ldsung
muss spitestens in 6 Monaten greifen®.

In diesem Beispiel wird deutlich, dass eine (so genannte ,niederlage
lose™) Losung fiir beide nicht ,kostenlos™ ist, dass sie aber besser als ein
Kompromiss ist, bei dem beide von ihren eigentlichen Interessen maxi-
mal die Hilfte befriedigt sehen wiirden. Beriicksichtigt man diese Prin-
zipien, kdmpft man nicht mehr gegen einen ,,Feind™ oder ,,Konkurren
ten”, den man dann als Mensch auch abwertet, sondern man 16st ge
meinsam mit einem/er Partner/in ein Problem — in Bezug auf dessen

sachliche Seite man hart bleibt (meine Interessen miissen Berticksichti-
gung finden), aber in bezug auf die beteiligte Person man weich bleiben

kann — sie ist Partnerin im Losungsprozess.

2. Nichsten- und Feindesliebe — psychologische

Uberlegungen zum Umgang mit Sympathien und
Antipathien (Ablehnung, Ausgrenzung, Mobbing)

Das moderne Arbeitsleben sieht sehr hiiufig Arbeit in der Gruppe (im
Team) vor. Nun gibt es in jeder sozialen Gruppe Personen, die bei allen
beliebt sind, und solche, die von vielen abgelehnt werden. In einem
gewissen Umfang sind solche Sympathien und Antipathien nur zu
smenschlich” und stéren weder den Ablauf in der Gruppe noch sind sie
verwerflich gegeniiber einzelnen. Hiufig iiberschreiten sie aber einc
Schwelle, in der aus Antipathie offene und feindselige Abneigung wird,
die in Mobbing, also schikandse Angriffe, ausartet.

Aus dem christlichen Gebot der Nichstenliebe, und in letzter Konse-
quenz dem Gebot, auch den Feind wie den/die innerbetriebliche/n Wi-
dersacherln, zu lieben, iEsst sich aber ableiten, dass eine Fithrungskraft
gegen diese Auswiichse vorgehen miisste. Wie kann sie dies aber effi-
zient tun?
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olgenden werde ich auf der Basis eines eigenen Uberblicksartikels
or die Forschung zu Mobbing (Schuster, 1996; Schuster, in Druck)
wie auf der Grundlage meiner eigenen Forschung (Schuster, 1999;
(1) einige Vorschlige ausfiihren, wie man bei den groflen Gruppen
n Faktoren ansetzen kann, die bei Mobbing beteiligt sind — beim Op-
selbst, bei den TéterInnen (und Mitlduferinnen) sowie an der Sitvati-
die nicht zuletzt die Fiihrungskraft selbst mitgestaltet.
Kann man beim Opfer selbst ansetzen? Bedeutet denn ein Ansetzen
m Opfer nicht, diesem die Schuld fitr die Dynamik in die Schuhe zu
chieben, aiso gerade micht das Gebot der Néchstenliebe umzusetzen?
fierzu ist zunichst festzustellen, dass man unterscheiden muss zwischen
er ,,Schuld®, in die Situation geraten zu sein, ein Opfer zu werden, und
er ,,Verantwortung®, mit dem — unfairen, ungerechten, unmenschlichen
Ubergriff so umzugehen, dass man aus der Situation einigermafen heil
ieder heraus gelangt. Und hier gibt es durchaus effiziente und weniger
ffiziente Methoden, ebenso wie es ,typische Opfer“-Merkmale gibt.

Im folgenden sollen einige ausgewihlte Opfermerkmale ausgefiihrt
werden, da diese Analyse einer Fithrungskraft Hintergrundwissen an die
Hand gibt, wie sie in einem Riickmeldegesprich (s. hierzu anch die Re-
geln unten unter Punkt 3) einer Person, die gerade in die Opferrolie ge-
raten ist, helfen kann, durch Verhaltenséinderung méglichst schnell der
Situation wieder zu entkommen.

Ein erster zentraler Punkt ist der, dass man zwischen zwei verschie-
denen ,,Opfertypen” unterscheiden muss. Beginnen wir mit dem , klassi-
schen” Typ. Dieser ist in verschiedenen Studien Giber unterschiedlichste
Kontexte wie Schule oder Arbeitsplatz hinweg als in irgendeiner Weise
nschwach®,  unsicher” und ,,andersartig® charakterisiert worden.

Der Punkt der ,,Schwiiche* bietet demnach den Ansatzpunkt, die Dy-
namik zu beeinflussen, indem man das Opfer stirkt. Was heilt das kon-
kret? Nun, ,,Schwiiche™ heillt bei Schulkindern etwa ganz banal, dass
man gefunden hat, dass Opferkinder schlicht kérperlich schwicher und
unsportlicher sind! Eine sehr einfache, aber sehr wirkungsvolle (Praven-
tions- wie auch Interventions-) Malinahme besteht entsprechend darin,
schwichelnde Kinder zunichst einmal einfach ein Fahrrad, Trampolin
und einen Ball zu schenken, damit sie aus der intrinsisch Spafl machen-
den Tétigkeit heraus Anreize erhalten, sich zu bewegen und zu stirken.
Noch besser wire es, sie in einen Sportverein zn geben, da dies nicht nur




276 Beute Schuster

den Effekt der korperlichen Stirkung mit sich bringt, sondern sie sich i
einer anderen Gruppe als der Schulklasse als angenommen erleben ké
nen — entsprechend weniger niederschmetternd ist eine Ablehnung dor
da sie sie nicht mehr so eindeutig nur auf ihre eigene Person zurlickfiil
ren miissen, sondern realisieren kénnen, dass es auch etwas mit der sp
zifischen Gruppe ihrer Schulklasse zu tun hat.

Welche Formen nimmt ,,Schwiiche™ bei Erwachsenen am Arbeitss

platz an? Nun, sowohl eine sorgfiiltige Analyse von Fallgeschichten wig

auch empirische Lingsschnittstudien zeigen, dass depressive Verstims
mungen und ein schlechtes Selbstwertgetithl zwar einerseits in der Tat:

Folge von Mobbing-Episoden sind, umgekehrt durchaus aber auch am
Anfang stehen und Ausléser des Geschehens sein kinnen. Wenn also
Personen durch lingere Krankheit, durch Scheidung, durch Sorgen um
die Kinder oder andere Schwierigkeiten emotional geschwiicht sind,
sattelt sich in der Folge hiufig auf dieses eine Problem ein zweites
Mobbing - drauf. Ein Mechanismus dafiir liegt darin, dass ambivalente
AuBerungen der Kolleglnnen, die sonst mit einem humorvollen Spruch
pariert worden wiren, nun plétzlich als sehr verletzend empfunden wer-
den und w.U. entweder einen ,,Gegenschlag™ provozieren, der von den
Kolleglnnen als ,,Erstschlag™ empfunden wird, oder aber ein gekrinktes
Sich-Zuriickzichen, welches von den Kolleglnnen als Abwendung inter-
pretiert werden kann. Bei einigen KollegInnen mégen auch die starken
emotionalen Reaktionen ein Gefihl, ,,wirksam® zu sein, auslésen, und
dies mochte man gerne gleich noch mal erleben, so dass der nichste
Angriff indirekt provoziert wird.

Auch hier bedeuten diese Befunde, dass ein Ansatzpuokt, den eine
Fiihrungskraft im Gesprich mit einem Opfer aufzeigen kann, der ist, das
Opfer emotional und psychisch zu kriftigen. Dem Opfer kann mitgeteilt
werden, dass es in solch schwierigen Situationen doppelt so wichtig wic
sonst ist, auf die eigene Psychohygiene zu achten und méglichst schnell
depressiven Tendenzen, etwa durch Aufsuchen von professioneller Hii-
fe, entgegen zu wirken.

In eine idhnliche Richtung gehen die Uberlegungen zur ,,Unsicher-
heit* des Opfers. Eine mittlerweile schon klassische Studie mit kleinen
Kindern hat gezeigt, dass Opferkinder typischerweise ,unsicher-ambiva-
lent® an ihre primire Bezugsperson — meist die Mutter — gebunden sind,
wiihrend Taterkinder ,,unsicher-vermeidend” gebunden sind und ,.si-
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r-gebundene Kinder weder in die eine noch die andere Rolle gera-

. Um die Bedeutung dieser Befunde zu illustrieren, sollen diese drei

ile* kurz am Beispiel eines Spielplatzbesuches, und dann am Beispiel

Situation, dass eine Angestellte einen Fehler gemacht hat, illustriert

rden.

Stellen Sie sich ein dreijihriges Kind {(K) vor, das mit seiner Mutter
uf den Spielplatz geht und dem ein zweites (Z) die Schaufel entwinden
nGchte. In Reinform kénnen Sie mun die folgenden drei Stile beobach-
en: Das ,sicher gebundene™ Kind betritt zuniichst zusammen mit der

Mutter den Spielplatz, schaut sich kurz um, [dst sich von der Muiter, um
inen Platz im Sand einzunehmen und beginnt selbstverloren zu schau-
eln. Als 7 ihm die Schaufel entwinden méchte, beginnt K mit eigen-
tindigen Lésungsversuchen, wie z. B. Z anzubieten, doch das rum lie-
ende Frmchen zu nehmen, Gelingt es ihm nicht, eine Losung herbei-

‘zufuhren, schaut es hoch nach der Mama, die ohnehin schon in ange-
‘ messenem Abstand die Szene beobachtet hat und nun effizient eingreift,
“wie etwa: ,,Schan, die Schaufel gehért K. Aber wenn du ihn nett fragst,

leiht er sie Dir vielleicht, du musst sie aber zuriick geben, bevor du den
Spielplatz verlisst. Wahrscheinlich nicken jetzt beide, falls nicht, witr-
de dieser Mutter ein weiterer Vorschlag einfallen oder sie spielt einfach
selbst mit — mit dem Effekt, dass K sein Recht erhilt, aber beide, K und
Z, zufrieden sind und méglicherweise nun sogar miteinander spielen.

Ganz anders bei unsicher gebundenen Kindern! Das unsicher-ambi-
valente bleibt zundchst ,.am Rockzipfel” der Mama und 18st sich nur
langsam. Im Fall eines Angriffes erfolgt gar nicht erst ein eigener Lo-
sungsversuch, sondern es weint und macht sich auf Richtung Mama -
diese ist aber, wie so oft, so ins Gespriich mit anderen Miittern vertieft,
dass sie es gar nicht mitbekommt. Resigniert dreht der Kleine auf hal-
bem Weg ab und l3sst sich an der neuen Stelle - nun aber ohne Schaufel
und mit bloBen Hidnden — nieder.

Noch schlimmer trifft es das ,unsicher-vermeidend” gebundene
Kind. Kaum 6ffnet sich die Spielplatztiir, verschwindet es schon in die
letzte Ecke. Auf den beschriebenen Angriff hin erfolgt ein schneller
Blick zur Mama — oh je, sie hat es gesehen, nichts wie weg hier —, und
das Kind verschwindet schneli in dem Eck, wo es sich versiecken kann.
Wieso ein solch bizarr anmutendes Verhalten? Eine Erklirung kénnte
darin bestehen, dass das Kind wiederholt die Erfahrung gemacht hat,
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dass die Mutter gar nicht lange fragt, was los war, sondern vorschne
sofort das eigene Kind verdichtigt, wieder Arger zu machen und es a
schreit, warum es nicht wie all die anderen netten Kinder hier mal fried
lich und ruhig spielen kénne!

Warum sind diese Stile nun so relevant? Deshalb, weil sie in allen

weiteren Beziehungen wieder gefunden werden — ein Schiiler kann si«
cher oder unsicher in beiden Varianten an seine Lehrkraft gebunden’

sein, ein Mitarbeiter sicher oder unsicher an seine Vorgesetzten. Wenn
beispiclsweise eine Mitarbeiterin am Freitagnachmittag realisiert, dass
sie vergessen hat, eine zentrale Einladung in die Post zu geben, wiirde
sie, wenn sie sicher an die Fithrungskraft gebunden ist, zunichst nach
einer eigenen Losung suchen, wenn sie diese aber aus unterschiedlichen
Griinden nicht findet, nicht z8gemn, die Fithrungskraft auch zuhause an-
zurufen, wenn sie schon ins Wochenende gegangen ist, um in dieser
wichtigen Ausnahmesttuation zu kliren, wie man am besten vorgeht. Ei-
ne unsicher-vermeidend gebundene Mitarbeiterin dagegen wiirde sich
sagen, sie habe Gliick im Ungliick gehabt, dass Wochenende sei, und sic
nun 2 Tage Zeit hat, dariiber nachzndenken, wie sie den Fehler vertu-
schen kann, und die ambivalent gebundene schliefilich sitzt das ganze
Wochenende vor dem Telefon, ohne sich schlussendlich durchringen zu
kénnen, endlich anzurufen.

‘Was hat das alles mit dem Gebot der Nichstenliebe und Mobbing zu
tun? Nun, da Mobbing-Titer typischerweise unsicher-vermeidend ge-
bunden sind, Opfer dagegen unsicher-ambivalent, besteht eine zentrale
{(Praventions- und Interventions-) Mafnahme darin, dass die Fithrangs-
kraft auf eine Weise fithrt, in der sie eine Beziehung anbietet, die eine
sichere Bindung wenigstens zu ihr erméglicht. Das heilit nicht, dass die
Fiihrungskraft die professionellen Grenzen verwischen und mit allen
~anbandeln® soll, sondern dass sie in der Weise fiihrt, die eine sichere
Bindung ermdglicht, wie etwa verlésslich und transparent sein oder sen-
sibel fiir die Bedtirfhisse der MitarbeiterInnen.

Das letzte angesprochene Opfermerkmal war ,,Andersartigkeit™.
Wiewohl manche Autorlnnen argumentieren, jede/r sei in irgendeiner
Hinsicht ,,anders* und die von Téterlnnen thematisierte Andersartigkeit
nur ein Vorwand, zeigen viele empirische Studien, dass Opfer tatsich-
fich in mehreren Dimensionen abweichen. Warum ist Andersartigkeit
fiir eine Gruppe aber ein solches Problem? Ein Aspekt ist sicher der,
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ss Andersartigkeit fiir eine soziale Gruppe Unsicherheit dartiber er-

ugt, ob die betreffende Person in fiir das Zusammenleben wichtigen
Dimensionen verlisslich mit der Gruppe handelt oder auch dann abwei-

en wird. Enisprechend kann eine Fithrungskraft, die in der Gruppe das
Gebot der Nichstenliebe wieder gelebt sechen méchte, dem Opfer auch
den Tipp geben, mit der Andersartigkeit bewusst umzugehen. Hierzu
bieten sich vier verschiedene Hebel an.

Der erste und banalste ist ,,Abweichung reduzieren®, also schlicht:
anpassen. Dies ist die tiefere Weisheit von etwa Jugendlichen, die nicht
den elterlichen Nonkonformismus ausleben méchten, wihrend sie gera-
de der existenziellen Bedrohung des sozialen Todes ansgesetzt sind, und
dann doch lieber die ,,angesagten Klamotten® kaufen.

Die zweite Moglichkeit ist, den Gruppenmitgliedern klar zu machen,

dass die eine spezielle Abweichung nicht kontrollierbar ist (ich habe
- versucht, die dicke Brille gegen Kontaktlinsen auszutauschen, aber meh-

rere Arzte/Optiker konnter mir nicht helfen). So genannte attributions-
theoretische Arbeiten zeigen nimlich, dass insbesondere solche Abwei-
chungen, die als kontrollierbar, also von der abweichenden Person selbst
zu verantworten, empfunden werden, am meisten Ablehnung provozie-
ren. Dies ist konsistent mit der oben vorgetragenen Uberlegung, dass
Abweichungen Unsicherheit iiber die Verldsslichkeit des Gruppenmit-
glieds bei anderen Aspekten auslésen. Betont jedoch das Gruppenmit-
glied, dass es versucht hat, die Abweichung zu beheben, macht es deut-
lich, dass es im Prinzip fihig ist, implizite Gruppennormen zu entde-
cken, und willens, sich an diese zu halten.

Nun gibt es aber auch den Fall, dass Abweichungen kontrollierbar
sind, aber so sehr am Herzen der eigenen Tdentitdt, dass man sie nicht
andern mochte. Im Kontext einer katholischen Universitit mag mogli-
cherweise folgendes Beispiel ganz passend sein. In vielen sozialen
Gruppen findet sich eine Person, die sich zu ihrer Religiositit bekennt,
mittlerweile in einer Abweichlerposition. Nun kdnnte sie sich anpassen
und dies verschweigen. Eleganter wiire aber sicherlich, eine der zwei
folgenden Varianten zu nutzen, um diese eine Abweichung nicht gefihr-
lich werden zu lassen. Die erste besteht darin, die Unwichtigkeit dieser
einen Abweichung firr das Zusammenleben herauszustellen (,.Folgt da-
raus, dass ich um Schlag 16:00 Uhr den Griffel fallen lasse, am Wo-
chenende nicht erreichbar bin? Nein! Also ist es fiir uns belanglos.™).
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Dimension, hinsichtlich der Abweichungen bestchen, in der Masse un-
gewichtiger werden zu lassen.

Abschlieflend noch eine kurze Bemerkung zum zweiten Opfertyp: Es
gibt auch Personen, die zu , kompetitiv"* und zu wenig ,,prosozial® sind
und die dadurch Ablehnung provozieren. Ihnen misste die Fithrungs-
kraft in einem Riickmeldegespriich zu einer Einsicht in das entsprechen-
de Fehlverhalten verhelfen und ihnen Hinweise geben, wie sie sozial
kompetenter mit den anderen umgehen kénnen, u.U. sogar sie darauf
hinweisen, dass es Kurse in sozialer Kompetenz gibt.

Bislang war sehr ausfithrlich von den Opfern die Rede, Wie sieht es

aber mit TiterInnen aus? Wie schon angedeutet, haben diese ihrerseits -

nicht unbedingt die unproblematischsten Sozialisationsbedingungen er-
lebt. Wichtig im Umgang mit ithnen isi, wie auch schon unter Punkt 1
ausgefithrt und unter Punkt 3 noch einmal angesprochen werden wird,
auf Verhaltensebene ganz klare Riickmeldung zu geben, dass ein solches
Verhalten falsch und unerwiinscht ist, und dass es in klarer Weise sofor-
tige Konsequenzen nach sich ziehen wird, wenn es erneut auftritt!! Die-
ses (renzen Setzen sollte aber, wie im angesprochenen autoritativen
Fuhrungsstil, immer verbunden mit dem Signal der Wertschitzung sein.
Erleben Taterlnnen, dass ihnen so begegnet wird, werden sie recht
schnell ihren Kolleglnnen weniger aggressiv bzw. gar prosozialer be-
gegnen, und nicht zuletzt sie selbst werden es als bereichernd erleben zu
erfahren, dass es ihnen ploizlich gelingt, ,,ihren Nichsten zut lieben®,
Wie sieht es mit der Situation aus? Verschiedene Studien zeigen,
dass u. a. die Unternehmenskultur, die eine Fiihrungskraft schafft, einen
Einfluss auf das Ausmai an Mobbing hat, ebenso wie die Organisation
der Arbeit durch die Filhrungskraft Mobbing mit beeinflusst. Bei
schiechter Arbeitsorganisation und unklarer Aufgabenzuweisung hiufen
sich Stress und Konflikte, die dann leicht in Mobbing ausarten, wenn die
Flihrungskraft erneut versagt und nicht rechtzeitig interveniert.
Zusammenfassend ist es also kein Zufall, ob in einer speziellen Ar-
beitsgruppe praktizierte Nachstenliebe oder offene Feindschaft, herrscht,
und eine Fihrungskraft hat verschiedene Hebel, mit denen sie zumindest
einen Grundstein filr ersteres legen kann.

Die zweite Variante besteht darin, solche Ahnlichkeiten, die ohnehin au<:
thentisch vorhanden sind, in Zukunit mehr herauszustellen, um die eine.
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Aufrichtigkeit — psychologische Uberlegungen zu
Mitarbeitergesprachen und zum Geben von Feedback

Eine zentrale Aufgabe von Fithrungskriiften besteht darin, MitarbeiterIn-
en Rilckmeldung Uiber ihr Verhalten zu geben — sei es itber ihr Sozial-
erhalten, wie unter Punkt 2 bereits angesprochen, oder aber {iber ihr
Leistungsverhalten, ob bzw. in welchem Umfang sie etwa die vereinbar-
en Zielvorgaben erfiillt haben.

Solche Mitarbeitergespriiche fallen insbesondere dann sehr schwer,
wenn negative Inhalte kommuniziert werden miissen, wenn man also
ine Person ob ihres Fehlverhaltens zurechtweisen muss, oder wenn man
eine Person informieren méchte, dass ihre Arbeitsleistung nicht ansrei-
chend ist. In solch unangenehmen Situationen fliichten sich viele Fiih-
rungskrifte in Halbwahrheiten und Schmeicheleien, oder aber sie ma-
chen den MitarbeiterInnen in unsensibelster Weise Vorhaltungen. Bei-
des ist nicht notwendig. Bei Beachtung von auf den ersten Blick sehr tri-
vial erscheinenden, auf den zweiten Blick aber ausgesprochen sinnvol-
len und effizienten grundlegenden Regeln ist es méglich, klar zu kom-
munizieren, was unerwiinscht und was erwiinscht ist. Selche ,Feed-
back“-Regeln finden sich in Hiille und Fiille in den unterschiedlichsten
Fithrungs- und Trainingsratgebern (z. B. Giinther & Sperber, 2000). Im
Folgenden will ich ein Destillat von 7 Regeln aus dieser Fiille von Rat-
gebern zusammenfassen, die ich persénlich fiir besonders hilfreich halte,
und die ermdglichen, in solch schwierigen Gespriichen den Wert der
LAufrichtigkeit umzusetzen. Diese Regeln sind im Uberblick: 1. Zeit-
punkt/Kontext beachten, 2. mdglichst nur erbetenes Feedback, 3. wert-
schiitzende, engagierte Haltung, 4. konkret und klar beschreiben, ohne
abzuwerten, 5. konkrete, realisierbare Anderungsvorschlige machen, 6.
Ich-Botschaften formulieren, 7. erst positiv, dann negativ, zum Ab-
schluss positiv. Uber all dem bzw. als letzte Regel schlieBlich gilt: ehr-
lich, authentisch sein!

Eine erste wichtige Regel, die hdufig missachtet wird, ist der Zeit-
punkt bzw. Kontext, zu/in dem Riickmeldung gegeben wird. Wenn bei-
spielsweise jemand gerade realisiert hat, dass er durch seine Missach-
tung von Vorschriften einen Unfali provoziert hat, oder wenn jemand
gerade wegen seiner impulsiven bis jahzornigen Art einen sehr hiissli-
chen Streit provoziert hat, ist er wohl in der unmittelbaren Situation sehr
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erregt und entsprechend kaum aufnahmefihig. Thm jetzt sofort und még

licherweise noch vor versammelter Truppe Riickmeldung zu geben, -
kann kaum effizient sein. Wichtig ist also, einen Zeitpunkt zu wahlen, .
wo die Erregung abgeklungen ist und der Mitarbeiter in Ruhe zuhdren

kann, ebenso wie ein Kontext gesucht werden muss wie etwa ein separa-
tes Zimmer oder ein eigener Tisch bei einem Mittagessen, wo niemand
das flir den Mitarbeiter unangenehme Gesprach mithdren kann.

Die zweite Regel -- méglichst mur erbetenes Feedback — wird mdgli-
cherweise noch hiufiger vernachlissigt als die erste: Ist es nicht Aufga-
be der Fithrungskraft, Riickmeldung zu geben, und ist zu erwarten, dass
ein schwarzes Schaf von sich aus kommt und bittet: ,,Nu sag mal schon,
was ich alles falsch mache”? Selbstverstiindlich trifft beides zu. Es trifft
allerdings auch zu, dass es die wenigsten Menschen mégen, wenn ihnen
Wahmmehmungen iiber Fehlverhalten einfach so vorgesetzt werden. Was
kann man also tun? Als Flihrungskraft kann man den/die MitarbeiterIn
ansprechen und ihm/ihr sagen, dass es in letzter Zeit einige Schwierig-
keiten gab und dass man nun gerne anbicetet, tiber die Schwierigkeiten
und deren Hintergriinde im Einzelnen zu reden: ,Interessiert es Sie zu
horen, wie ich/wir die Situation wahmehmen?” Wenn man so gefragt
wird, muss man schon sehr unzugiinglich geworden sein, wenn man da
nicht mit ,.Ja* antwortet. Wer — und das ist sicher die absolute Minder-
heit — hier ein , Nein® schafft, wire in der pegenwirtigen Situation oh-
nehin nicht aufnahmebereit. Das heiit, man hitte ohnehin die fiir das
Gesprich investierte Zeit gleich sparen kinnen. Man hat dartiber hinaus
aber auch die Méglichkeiten verschlechtert, zu einem geeigneteren Zeit-
punkt einen neuen Anlauf fiir ein Gesprich zu machen, da die Argumen-
te ja bereits genannt wurden und die Mitarbeiterlnnen einen abfertigen
kénnen, dies alles ja bereits gehdrt zu haben.

Die dritte Regel — wertschiitzende, engagierte Haltung — hat Bezug
zu den Uberlegungen, die unter Punkt (1) ausgefithrt wurden. Ein Feed-
back-Gesprich soll nicht dazu dienen, den eigenen Arger iiber die Mit-
arbeiterlnnen loszuwerden, sondern ihnen zu helfen, auf Verhaltensebe-
ne gewlinschte Anderungen zu erzielen. Das bedeutet, dass auch bei
grofitem Fehlverhalten den Mitarbeiterlnnen als ,Kind Gottes™ Wert-
schdtzung entgegengebracht wird, dass aber auf Verhaltensebene in
engagierter, bemiihter und ernstlich interessierter Weise Hinweise gege-
ben werden, was sie tun konnen, um Fehler wieder gutzumachen, und

Psychologische Uberlegungen zur Umsetzung von Werten ... 283

velches Verhalten in Zukunft von ihnen erwiinscht wird. Im ganzen
jespriich sollte der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin spiiren, dass es einem
icht darum geht, ihm/ihr Vorhaltungen zu machen, sondern ihm/ihr zu
rmoglichen/helfen, sich in Zukunft richtig(er) zu verhalten.

Diese Haltung ist eine Grundvoraussetzung, dass die néchste, zentra-
e Regel umgesetzt werden kann: konkret und klar beschreiben, ohne
bzuwerten. Es ist klar geworden, dass keine Formulierung Abwertun-
en beinhalten darf, sondern auf Verhaltensebene beschreiben soll, was
alsch war, Diese Beschreibungen sollten entsprechend auch nicht gene-

‘rell und abstrakt sein — etwa: ,,Sie sind immer so faul”, sondern sehr
“verhaltensnah und konkret: ,.Bei der Gruppenaufgabe X haben Sie die

schwierigen Aufgaben Herrn A und Frau B tiberlassen, bei der Aufgabe
Y hatten Sie plstzlich starke Kopfschmerzen, bei der Aufgabe 7 schlief-
lich haben Sie mitgeteilt, dass Sie sich da nicht kompetent fithlen. [Fiir
mich/uns entsteht dadurch der Eindruck des Trittbrettfahrens].”

Bei der Umsetzung dieser Regel schliefit sich nahtlos die ndchste
Regel an: Konkrete Anderungsvorschlige machen. Den MitarbeiterIn-
nen sollte — wiederum — méglichst verhaltensnah und konkret mitgeteilt
werden, was von ihnen erwartet wird, Statt immer nur zu sagen, was
falsch war (Sie Trittbrettfahrer), sollte mitgeteilt werden, was konkret
richtig wire: ,,.Bei der nichsten Feier wire es schn, wenn Sie sich aktiv
darum bemiihen wiirden, friihzeitig die Liste an Aktivititen/ Beitrdgen
einsehen zu kbnnen, so dass Sie sich einen Beitrag aussuchen konnen,
zu dem Sie sich kompetent fithlen: Auch wenn Sie keinen Kuchen mit-
bringen kénnen, Bierbinke kénnen Sie méglicherweise aufstellen, und
beim Aufridumen kénnen Sie vielleicht auch dabei sein? Wenn Sie sich
also frithzeitig darum kiimmern, kénnen Sie etwas finden, was Sie bei-
tragen kénnen, und die anderen werden sich nicht drgern, dass Sie nicht
helfen. Oder in Bezug auf die Arbeitsaufgaben, etwa in einem Lehrer-
kollegium: ,,Wenn das néchste Mal besprochen wird, wer die schwierige
Klasse tibernehmen soll, Sie sich aber nicht zutranen, Sie als Klasslei-
tung zu iibernehmen, wire es vielleicht maglich, dass Sie anbieten, die
Klasse wenigstens im Sport zu {ibernehmen, damit die Kolleginnen
nicht den Findruck gewinnen, Sie wollten sich immer drticken.” :

Damit die MitarbeiterInnen Thnen bis dahin iberhaupt noch zuhdren
und nicht defensiv abwehren, ist die Einhaltung der nichsten Regel
zentral: 8o genannte , Ich-Botschaften™ statt , Du-Botschaften™ verwen-
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den! Diese Regel ist auf den ersten Blick so missverstéindlich wie zentral

und effizient. Es ist nicht gemeint, narzisstisch von sich zu sprechen und

sich als Person tiber die Formulierungen in den Vordergrund zu dréngen,
sondern im Grunde genau das Gegenteil. Eine ,Ich-Bot-schaft” formu-
liert einen Sachverhalt in einer Weise, in der klar wird, dass die eigene,
subjektive Wahrnehmung mitgeteilt wird und kein Anspruch auf ,,0b-
jektivitat™ oder Allgemeingiiltigkeit — die einzig richtige Sicht der Dinge
— gestellt wird. Eine typische Du-Botschaft wire: ,,Sie sind immer so
faul”, und abgemildert bei Beachtung der obigen Regeln: ,,Sie haben
nichts zum Fest beigetragen, Sie nehmen immer nur die einfachen Klas-
sen, Sie itbernchmen keine freiwilligen Aufgaben.” Eine Ich-Botschaft
wiirde dagegen dieselben Sachverhalte auf folgende Weise formulieren:
,JIch habe in der letzten Zeit hdufiger den Eindruck gewonnen, dass Sie
zu wenig freiwilliges Engagement zeigen und dies die Gruppe stort. So
habe ich z. B. beim letzten Sommerfest den Eindruck, dass Sie keinen
Kuchen mitgebracht haben, ich habe aber auch nicht gesehen, dass Sie
daflir dann eine andere Titigkeit {ibernommen haben.* Diese Formulie-
rung lisst dem Mitarbeiter die Mdglichkeit offen, seine Sicht-darzustel-
len und Dinge zurecht zu riicken: ,,Stimmt, ich habe niamlich im Vorfeld
rumtelefoniert und das Restaurant ausgesucht und reserviert, aber das ist
mal wieder typisch, dass das hier keiner mitkriegt ... . Oder aber es
wird dann auch leichter méglich, dass er sagt: ,Ja, das stimmt alles.
Wenn ich das so hore, fillt es mir auch erst so richtig auf, dass das in der
Summe vielleicht falsch war.*

So weit, dass MitarbeiterInnen in dieser Weise selbst ein Fehlverhal-
ten einriumen, kommen Sie vermutlich aber erst dann, wenn Sie die
moglicherweise wichtigste Regel ganz zu Beginn des Gespriichs beach-
ten: ,,Zuerst positives, dann negatives, dann noch mal positives”. Ge-
meint ist, dass Sie ein Gesprich immer mit Aspekten beginnen, die Sie
als positiv wahmehmen. Stellen Sie sich etwa eine Lehrkraft vor, die
einer Mutter eines hoch-aggressiven Kindes Riickmeldung iiber dessen
Fehiverhalten und die Wahrnehmung, dass dies durch miitterliche Ver-
nachlissigung mit bedingt ist, geben mochte. Mit schr grofier Wahr-
scheinlichkeit kommt die Mutter ohnehin schon mit ausgesprochen
schlechten Gefiihlen der ,,Vorladung® nach, sie erwartet, mal wieder
einen ,,drauf zu bekommen*, und sie wird vermutlich sehr schnell in die
Defensive gehen. Wie anders kann die Mutter zuhoren, wenn die Lehr-
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raft sagt: ,,Vielen Dank, dass Sie gekommen sind. Das zeigt mir, dass
hnen der Werdegang Thres Sohnes wichtig ist. Und mir ist Ihr Sohn
uch wichtig — er ist im Grunde so ein intelligenter Junge, und es gibt
mmer wieder Situationen, in denen er ausgesprochen witzig und hu-

-morvoll sein kann — regelrecht liebenswert ist er dansn. Ich finde es dann
so schade, dass dieser Eindruck fiir mich und fiir die Mitschiilerinnen

dann iberlagert wird, wenn Situationen vorkommen, wo wir uns alle
provoziert flhlen. Wollen wir mal gemeinsam einzelne Sitnationen
durchgehen und besprechen, was dahinter stehen konnte und wie wir
vorgehen kénnten?* Nachdem dann - verhaltensnah, konkret — durchge-
sprochen wurde, welche Verhaltensweisen falsch waren und wie richti-
ges Verhalten aussehen konnte, sollte das Gespriich positiv beendet
werden: ,,Ich finde es sehr schon, dass wir uns so konstruktiv und ge-
meinsam mit den Schwierigkeiten befassen konnten. Schén finde ich
dies unter anderem, weil ich denke, Ihr Sohn ist es wirklich wert, dass
wir ihm helfen.*

Die letzte und iiber allem stehende Regel schiieBlich lautet: ,,Ehrlich,
authentisch sein®; es geht also um die Umsetzung des einleitend ange-
sprochenen Wertes der Aufrichtigkeit. Die vorauslaufend ausgefithrien
Regeln helfen alle, das Gesprich auf eine sachliche Ebene zu bringen, in
der es moglich wird, auch negatives authentisch und ruhig — aufrichtig —
vorzutragen. Wie steht es aber mit der Regel ,,Zuerst positives, [dann
negatives], dann positives”, wenn man sich so {iber eine/n Mitarbeite-
rIn/SchiilerIn #rgert, dass man rein gar nichts positives mehr entdecken
kann, dementsprechend auch das Gesprich nicht mit einer positiven
Bemerkung beginnen kann? Dann ist der Zeitpunkt fiir das Gespriich
einfach noch nicht gekommen (s. Regel 1), und man muss abwarten, bis
die eigene (!) Erregung abgeklungen ist! Bei niichterner und ruhigerer
Betrachtung wird man namlich feststellen, dass die Welt nicht schwarz-
weill ist — nicht gut-schlecht, sondern dass es iiberall und bei jedem
Schattierungen, Nuancen und Farben gibt. Jeder Mensch hat irgendwel-
che positive Seiten, und wenn es nur die wunderbare Frisur sein sollte
oder das interessante Hobby, und vermutlich gibt es {iber diese beiden
Aspekte hinaus dann doch noch einige weitere, wenn man sich nur die
Mithe macht, danach zu suchen. Und diese Aspekte kénnten dann An-
kniipfungspunkte fiir ein aufrichtiges Mitarbeitergesprich sein.
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Wenn ich das Hobby tatsichlich interessant finde, kann ich das Ge

sprich damit beginnen, dass ich mitbekommen habe, dass so ein Hobby |
ja ganz schon aufwindig ist und entsprechend sehr viel Engagement

erfordert. AuBBerdem sei es ja gar nicht so einfach, sondern erfordere
komplexe Kompetenzen. Dies zeigt mir, dass der Mitarbeiter eigentlich
genau die Eigenschaften mitbringt, die wir im Kollegium brauchen,
nimiich Fahigkeit zu Engagement, wenn er sich fiir eine Sache interes-
siert, und einen klugen Kopf, komplexe Probleme anzugehen, [Konnen
wir darilber sprechen, wie wir Sie fiir unsere Sache so interessieren
kénnen, dass Sie diese Fihigkeiten auch hier einbringen?]. Wichtig ist,
dass solche positiven Aspekte hervorgehoben werden, die man selbst
genuin, authentisch positiv findet, ansonsten werden die Bemerkungen

als Schmeicheleien und Verlogenheit sehr schnell entlarvt. Setzt man -

diese Regel um, wird sich mit der Zeit ein eigentlich urspriinglich nicht
angestrebter, aber schr netter Nebeneffekt einstellen: Man wird mit der
Zeit feststellen, dass man die Welt zunehmend freundlicher und schéner
wahrnimmt!

4. AbschlieBende Bemerkungen

In vorliegendem Beitrag habe ich versucht, durch Variationen des im
Grunde immer gleichen Gedankens zu zeigen, dass christlich inspirierte
Werte auch im modernen Arbeitsleben ganz praktisch umgesetzt werden
konnen und dass solche Umsetzungen nicht nur das Arbeitsleben huma-
ner gestalten, sondern auch effizienter und profitabler. Dies sind nur ei-
nige wenige kleine Beispiele, die zeigen, dass man den Gegensatz zwi-
schen ,.Gewissen™ und ,,Gewinn“ aufldsen kann zugunsten der ,.integra-
tiven Losung™ (s. 0.) Gewinn durch Gewissen.
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