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Wertschatzung als Gesundheitsfaktor

Key Facts

¢ Inwelchem Ausmaf Beschaftigte Wertschdtzung oder Abwertung bei der Arbeit
erleben, spielt eine Rolle fiir ihre Gesundheit

e Verantwortliche in Organisationen, die Abwertung vermeiden und Wertschatzung
fordern wollen, kénnen an verschiedenen Stellhebeln ansetzen: den organisatio-
nalen Bedingungen, den Arbeitsaufgaben, den Arbeitsbedingungen am Arbeits-

platz, den sozialen Interaktionen

e Erste Interventionsstudien, in denen die Wirkung von Wertschdtzungsinterven-
tionen auf Gesundheitsvariablen untersucht wurde, liefern vielversprechende

Ergebnisse

Autor
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Mitarbeitende wollen ihren Selbstwert schiitzen und ausbauen. Doch nicht selten erleben sie
Bedrohungen ihres Selbstwertes. Dazu zdhlen nicht nachvollziehbare Karriereentscheidungen,
unnétige Aufgaben oder abwertende Interaktionen. Gelingt es, Abwertungen zu minimieren und
Wertschdtzung zu fordern, wird damit ein Beitrag fiir die Gesundheit der Beschéftigten geleistet.

en Selbstwert zu erhalten und
D ZU erweitern ist ein universelles
menschliches Bediirfnis. Wird die-
ses Bediirfnis verletzt und der Selbstwert
bedroht, ist Stresserleben die wahrschein-
liche Folge. Die Bedrohung des Selbstwer-
tes wird als wichtiger Stressor im Arbeits-
kontext diskutiert."! Umgekehrt soll erlebte
Wertschdtzung das Wohlbefinden und die
Gesundheit férdern.” Zahlreiche Studien
stiitzen diese Annahmen.

Je mehr wertschdtzende Ereignisse Be-
schiftigte an einem Arbeitstag erleben,
desto mehr Gelassenheit empfinden sie
am Abend - eine wichtige Voraussetzung
fiir Erholung und guten Schlaf.! Priimper
und Becker konnten zeigen, dass Beschif-
tigte, die von ihren Fiihrungskraften ein ho-
hes Maf3 an Wertschdtzung erfuhren, im
Untersuchungszeitraum von zwolf Mona-
ten deutlich geringere krankheitsbedingte
Fehlzeiten aufwiesen im Vergleich zu Be-
schaftigten, die in geringem Umfang Wert-
schitzung erlebten. Leiter, Laschinger, Day
und Gilin-Oore® untersuchten die Effek-
te eines Organisationsentwicklungspro-
gramms zur Forderung von Wertschétzung.
Die Haufigkeit und Qualitét wertschadtzen-
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der Interaktionen unter Teammitgliedern
sollten durch das Programm gesteigert wer-
den. Zentraler Bestandteil des Programms
waren Teamworkshops tiber einen Zeitraum
von sechs Monaten mit zwei bis vier Treffen
pro Monat. Die Autorinnen und Autoren
nutzten ein anspruchsvolles Evaluationsde-
sign mit Interventions- und Kontrollgruppe
und fanden infolge der Wertschatzungsin-
tervention einen Riickgang der krankheits-
bedingten Fehltage um 38 Prozent. Zudem
ging das Stresserleben zuriick. Die Effekte
auf das Stresserleben waren auch ein Jahr
nach der Intervention noch nachweisbar,
wahrend die Effekte auf die Fehltage zu-
riickgingen. Positive Effekte einer Wert-
schatzungsintervention auf das Stresserle-
ben konnten auch in einer experimentellen
Interventionsstudie mit Beschéftigten eines
Handelsunternehmens gezeigt werden.!”
Erhalten Beschiftigte Unterstiitzung und
werden ihre Anliegen ernst genommen, er-
leben sie mehr Wohlbefinden und weisen
geringere krankheitsbedingte Fehlzeiten
auf.® In sechs experimentellen Laborstu-
dien konnten de Cremer und Tyler® Effek-
te von Wertschatzung auf das Erleben von
positiven und negativen Emotionen nach-
weisen.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten,
dass von unterschiedlichen Forschergrup-
pen in Studien mit unterschiedlichen For-
schungsdesigns Hinweise auf Abwertung
und Wertschatzung als Einflussfaktor auf
Wohlbefinden und Gesundheit vorgelegt
wurden. Wenn auch noch wenige Inter-
ventionsstudien realisiert wurden, so le-
gen die Ergebnisse die Schlussfolgerung
nahe, dass durch Wertschdtzungsinter-
ventionen das Stresserleben (zum Beispiel
das Erleben von Anspannung und menta-
ler Erschopfung) positiv beeinflusst wer-
den kann.

Vier Ansatzpunkte fiir die
Forderung von Wertschatzung

Das Erleben von Abwertung oder Wert-
schatzung ergibt sich nicht nur aus den
sozialen Interaktionen zum Beispiel mit
Fiihrungskriften, Kolleginnen und Kol-
legen oder Kundinnen und Kunden. Wer-
den Mitarbeitende fiir gute Leistungen
gelobt oder werden sie bei Misserfolgen
von ihrer Fiihrungskraft harsch ange-
gangen, erschlief3t sich die abwertende
oder wertschdtzende Wirkung unmittel-
bar. Allerdings gibt es weitere zentrale



Einflusskategorien, die Verantwortliche
in Organisationen in den Blick nehmen
kénnen und die woméglich nicht unmit-
telbar mit Abwertung und Wertschétzung
in Verbindung gebracht werden. Sie sind
jedoch nicht minder wichtig.

Arbeitsaufgaben

Abbildung 1 zeigt vier verschiedene Ka-
tegorien mit Beispielen. So spielen die
Arbeitsaufgaben fiir das Erleben von Ab-
wertung oder Wertschitzung eine wich-
tige Rolle. Werden beispielsweise Aufga-
ben als unnétig oder als unangemessen
mit Blick auf die Stelle wahrgenommen,
so kann dies eine Bedrohung des Selbst-
wertes darstellen.!' Ein Mitarbeiter, der
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fiir seine Fiihrungskraft Auswertungen er-
stellt und feststellen muss, dass die Fiih-
rungskraft diese iiberhaupt nicht anschaut
oder dass daraus nichts abgeleitet wird,
wird dies mit hoher Wahrscheinlichkeit
als abwertend wahrnehmen. Niemand
arbeitet gern fiir den Papierkorb. Haben
Beschiftigte den Eindruck, dass sie fiir
Aufgaben eingestellt wurden, fiir die sie
iiberqualifiziert sind, diirfte dies ebenfalls
eine Bedrohung fiir ihren Selbstwert dar-
stellen."! Umgekehrt wird beispielsweise
eine Mitarbeiterin der IT eine Starkung ih-
res Selbstwertes erleben, wenn sie wahr-
nimmt, dass sie mit ihrer Arbeit Kollegin-
nen und Kollegen bei ihren IT-Problemen
weiterhelfen kann.

Organisationale Bedingungen

Auch die organisationalen Bedingungen
sind relevant. Als wie fair werden beispiels-
weise die immateriellen und materiellen
Anerkennungsmechanismen in einer Or-
ganisation wahrgenommen? Als wie aus-
geglichen erleben Mitarbeitende die Balan-
ce aus den geleisteten Anstrengungen und
den erhaltenen Belohnungen? Eine Mitar-
beiterin, die ihre Arbeit sehr gewissenhaft
erledigt, freiwillig Uberstunden leistet und
sich mit guten Ideen einbringt, wird Imba-
lance erleben, wenn sie auf der anderen
Seite der Waage wenig immaterielle und
materielle Anerkennung erfahrt. Erlebte
Imbalance bedroht den Selbstwert.'” So
sollten beispielsweise auch bei der Fest-

Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz

» Angemessene Arbeitsmittel

« Vermeidung von Beeintrachtigungen durch
Larm und Hitze

- Attraktive innenarchitektonische Gestaltung
mit Orientierung an den Bediirfnissen
der Beschiftigten (z. B. Rdume fiir konzen-
triertes Arbeiten oder fiir Regeneration)

Arbeitsaufgaben

Soziale Interaktionen

» Wichtige/verantwortungs
volle Aufgaben

- Fiirdie Stelle
angemessene Aufgaben

* Zu den Qualifikationen/
Kompetenzen passende
Aufgaben

« Vermeidung unnétiger
Aufgaben

Wertschdtzung

in Organisationen
fordern

- Respektvoller Umgang im
Team (z. B. Interesse an
den Bediirfnissen anderer
zeigen)

 Wertschatzende Fithrung
(z. B. Unterstiitzung
anbieten, ohne dafiir
besonderen Dank zu
erwarten)

Organisationale Bedingungen

» Fairness bei Gehalts- und Karriere-
entscheidungen

- Partizipationsmoglichkeiten
(z. B. bei anstehenden Veranderungen)

« Systematische Ansdtze zur Vermeidung
von Diskriminierung

Abbildung 1: Uberblick iiber die vier grundlegenden Bereiche zur Férderung von Wertschitzung in Organisationen mit Beispielen
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Quelle: Aus A. Hafner und J. Hartmann-Pinneker: Wertschédtzung in Organisationen fordern.

© 2023 Hogrefe Verlag, Gottingen.
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legung von Stellenbezeichnungen und
der Betitelung von Funktionen mégliche
Effekte auf den Selbstwert Beachtung fin-
den. Es macht einen Unterschied, ob je-
mand in seiner Signatur die Bezeichnung
»Sachbearbeitung im Backoffice® stehen
hat oder ,,Office-Managerin“ beziehungs-
weise ,,0ffice-Manager“. Auch wenn sich
unter beiden Bezeichnungen wahrschein-
lich dhnliche Tatigkeiten subsumieren las-
sen. Werden im Rahmen von Umstruktu-
rierungen Hierarchiestufen entfernt und
Expertenfunktionen gestrichen, so diirfte
dies ebenfalls deutliche Auswirkungen auf
den Selbstwert der Betroffenen haben und
ebenso Auswirkungen auf diejenigen, die
die wegfallenden Funktionen angestrebt
haben. Gerade bei Umstrukturierungen
sind vielfaltige Bedrohungen des Selbst-
wertes wahrscheinlich, beispielsweise
aufgrund von fehlendem Interesse an den
Bediirfnissen der von den Verdanderungen
Betroffenen.

Soziale Interaktionen

Bei den sozialen Interaktionen geht es nicht
nur um Offensichtliches. Werden Mitarbei-
tende von Fiihrungskriften oder von Kolle-
ginnen und Kollegen lacherlich gemacht,
werden ihre Ideen als eigene ausgegeben
oder werden sie ausgegrenzt, so sind dies
sehr offensichtliche, abwertende Verhal-
tensweisen. Es geht jedoch genauso um
subtilere Formen von Abwertung. Wenn
beispielsweise Unterstiitzung nicht selbst-
verstandlich gegeben wird, sondern mit Si-
gnalen der Abwertung des Gegeniibers und
der eigenen Aufwertung verkniipft wird.
Eine Fiihrungskraft kénnte beispielswei-
se zu einem Mitarbeiter sagen: ,,Gut, dass
du mich um Hilfe gebeten hast. So konnte
ich jetzt noch rechtzeitig intervenieren. Ich
habe das jetzt noch gut geradebiegen kon-
nen.“ Mit dieser Aussage wertet die Fiih-
rungskraft sich selbst auf und ihr Gegen-
iiber ab. Es kann aufschlussreich sein, sich
das Kommunikationsverhalten von Fiih-
rungskrdften unter den Gesichtspunkten
der eigenen Aufwertung und der Abwer-
tung von anderen genauer anzuschauen.

Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz
Schliefllich empfiehlt sich ein Blick auf die

Arbeitsbedingungen. So wird beispielswei-
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se durch die Bereitstellung von veralteten
oder beschddigten Arbeitsmitteln eine Bot-
schaft transportiert. Bei den Mitarbeiten-
den konnte beispielsweise ankommen:
,»Mit uns kann man es ja machen. Wir sind
es nicht einmal wert, dass wir ordentliche,
voll funktionstiichtige Arbeitsmittel be-
kommen.“ Andererseits bietet die Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen vielfaltige
Chancen, um Signale der Wertschitzung
zu senden. Arbeitgebende, die beispiels-
weise mit Ernsthaftigkeit und Konsequenz
Gefdahrdungsbeurteilungen durchfiihren
und bei erkannten Problemen umgehend
Abstellmaf3inahmen einleiten, senden da-
mit die Botschaft, dass fiir sie die Mitarbei-
tenden tatsachlich wertvoll sind.

Fazit zu den Ansatzpunkten

Die gemeinsame Grundlage aller Ansatz-
punkte ist echtes Interesse an den Mit-
arbeitenden und das Bemiihen, mit den
Anliegen der Mitarbeitenden konstruktiv
umzugehen: Werden die Mitarbeitenden
mit ihren individuellen Bediirfnissen, mit
ihren Kompetenzen und Werten wahrge-
nommen? Versucht jemand, sie zu verste-
hen? Wird auf sie eingegangen? Werden
die gegenseitigen Erwartungen konstruk-
tiv miteinander geklart? Natiirlich kénnen
Mitarbeitende nicht alle ihre Wiinsche in
ihrer Organisation verwirklichen. Abwer-
tungserlebnisse kdnnen nicht génzlich ver-
mieden werden. Vielmehr geht es um mehr
Aufmerksamkeit bei den Verantwortlichen
fiir abwertende und wertschatzende Ereig-
nisse bei der Arbeit, um bewusst gestaltend
intervenieren zu kénnen.

CREW: ein Programm mit
nachgewiesenen Effekten

CREW steht fiir ,,Civility, Respect and En-
gagement in the Workplace“ und wur-
de mit grof3en Fallzahlen in anspruchs-
vollen Interventionsstudien evaluiert.™
Positive Effekte auf mehreren Ergebnis-
variablen konnten nachgewiesen wer-
den, unter anderem auf Symptome von
Burn-out. Das Ziel des Organisations-
entwicklungsprogramms ist die Forde-
rung eines wertschdtzenden Umgangs in
den einzelnen Teams und in der gesam-
ten Organisation.!" Herzstiick des Pro-

gramms sind moderierte Workshops auf
Teamebene, wobei diese um weitere Inter-
ventionen ergdnzt werden, zum Beispiel
schriftliches Informationsmaterial. Die
Mitarbeitenden beschiftigen sich in den
Teams mit ihrem Umgang untereinander,
erkennen abwertendes Verhalten und er-
arbeiten, wie sie sich ein wertschitzendes
Miteinander konkret vorstellen. Das Pro-
gramm ist stark verhaltensorientiert und
partizipativ angelegt. Didaktische Mittel
sind weniger Edukation, sondern mehr
Diskussion, Rollenspiele und die Arbeit
an individuellen Verhaltenszielen. Ein-
leitend wird die IST-Situation mit einem
Fragebogen erfasst, der acht Items enthalt.
Neben anderen: ,,Meinungsverschieden-
heiten und Konflikte werden in meinem
Team fair gel6st.“ Oder: ,,Unterschiede
zwischen Menschen werden in meinem
Team respektiert und wertgeschitzt.“ Die
Ergebnisse werden im Team besprochen,
besonders starke und schwache Auspra-
gungen bei einzelnen Items werden he-
rausgearbeitet. Der Fragebogen wird im
weiteren Prozess wiederholt eingesetzt,
um Verdnderungen im Team transparent
zu machen. Im nachsten Schritt erarbei-
ten die Teammitglieder, was ihnen ein re-
spektvollerer Umgang im Team bringen
wiirde. Es geht darum, das ,,Warum® von
mehr Wertschdtzung greifbar zu machen.
Im dritten Schritt arbeiten die Teammit-
glieder heraus, was sie sich konkret unter
einem wertschitzenden Umgang im Team
vorstellen. Ein gemeinsames Verstandnis
von Wertschdtzung im Team soll gefordert
werden. Auch Hindernisse auf dem Weg
zu mehr gegenseitiger Wertschiatzung und
Moglichkeiten, damit umzugehen, werden
diskutiert. Im weiteren Prozess werden die
Teilnehmenden aufgefordert, ihr Verhal-
ten unter Wertschatzungsgesichtspunkten
zu beobachten. Positives Verhalten soll er-
kannt und gewiirdigt werden. Zudem wird
Wertschdtzung mit anderen Werten und
Prioritdaten der Organisation verkniipft.
Uber mehrere Monate hinweg finden Team-
workshops statt, in denen Veranderungen
wahrgenommen, besprochen und positive
Entwicklungen gewiirdigt werden. Die Mo-
derierenden laden in den Workshops durch
Fragen und andere Impulse zur Reflexion
und Diskussion ein. ,,Was machen wir be-
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reits gut? Wie kann jeder von uns einen | dass Fiihrungskrifte die dafiir notwendi-
positiven Beitrag leisten?“ sind Beispiele | gen Fiihrungskompetenzen entwickeln
fiir solche Anregungen. und ausbauen.™ L

Wertschdtzung wird in
Organisationen an Bedeutung
gewinnen

Die Entwicklung des Arbeitsmarktes diirf-
te das Thema Wertschédtzung in den kom-
menden Jahren mehr in den Mittelpunkt
riicken. Der Arbeitskraftemangel ver-
scharft sich weiter von Jahr zu Jahr. Wer
Wertschédtzung vermisst, wird sich schnell
etwas Neues suchen. Organisationen, die
es versaumen, die Weichen in Richtung
mehr Wertschitzung zu stellen, werden
immer weniger geeignetes Personal fin-
den und vor allem binden kénnen. In die-
sem Beitrag wurde herausgearbeitet, dass
die Vermittlung von Wertschatzung weit
iiber materielle Formen der Anerkennung
oder offensichtliche Aspekte sozialer In-
teraktionen hinausgeht. Wenngleich die-
se natiirlich auch eine Rolle spielen. Die
Bedeutung von Fiihrungskriften fiir die
Bindung der Mitarbeitenden wird weiter
zunehmen und es erforderlich machen,
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