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Einleitung

Als ich mir ernsthaft Gedanken zu einem eigenen Buch machte, tauchten
neben den Ideen, die ich beschreiben wollte, auch Fragen auf: Was motiviert
mich, ein Buch zu schreiben? Warum gerade ein Buch zum Thema ,,Qualitat“?

Dabei erinnerte ich mich an eine Zeit, als ich zum ersten mal bewuf3t mit
dem Begriff Qualitit konfrontiert wurde. Es war die Zeit meines Praktikums
als Maschinenbauer; damals lernte ich Tatigkeiten wie Schweien, Drehen,
Bohren, Feilen etc. Alle Produkte, die ich anfertigte, wurden von dem mich
betreuenden Meister kontrolliert. Ich sehe ihn heute noch, wie er mit der
Schublehre in der Hand meine Arbeitsergebnisse nachmaf und sie anhand der
Zeichnungen bewertete. An seiner Mimik konnte ich sofort ablesen, ob es in
Ordnung war oder nicht. Es folgten Belehrungsgesprache mit dem Ziel, meine
Gewissenhaftigkeit, meine handwerklichen Fertigkeiten zu steigern und im
Detail zu verbessern.

Noch heute spiire ich meine damalige Reaktion als Praktikant auf diese Ver-
suche, mein Qualitidtsdenken zu verbessern. Sie pendelten zwischen dem
Gefiihl ,,der versteht mich nicht“, ,mit diesen Werkzeugen kann ich gar nicht
besser arbeiten” und ,,eigentlich hat er recht — heute bin ich wirklich nicht gut
drauf”, ,wenn ich mich besser angestrengt hitte, wire wirklich was genaueres
herausgekommen®. Gleichzeitig bekam der Begriff ,Made in Germany“ — der
fast in aller Munde war — Bedeutung fiir mich. Ich begann zu verstehen, daf3
damit die Qualitédt deutscher Produkte gemeint war, bei denen an Langlebig-
keit, Haltbarkeit, Funktionssicherheit usw. so schnell kein anderes Produkt
mithalten konnte.

Erneut beschiftigte mich der Qualititsbegriff, etwas iiberraschend, auf
einem vollig andersartigen Gebiet. Pl6tzlich sprach jemand von Lebensquali-
tit. Die Verbindung von Qualitit, als MaBstab fiir Gegenstédnde und von der
Gestaltung des Lebens, war fiir mich zunichst verwirrend. Mittlerweile hat
sich meine berufliche Seite vollig gewandelt; ich hatte von der Technikseite auf
die soziale Seite gewechselt. Ich bin als Trainer und Berater fiir die Industrie
titig und setzte mich dabei stdndig mit menschlichen Aspekten des Arbeits-
prozesses auseinander. Gerade in dieser Zeit tauchte das Schlagwort der
Lebensqualitédt auf — jedoch wurde diese Verbindung nicht in der Industrie
gepragt, sondern es war ein gefliigeltes Wort, das aus dem Munde von Politi-
kern zu hoéren war. Ich war damals gewillt, dieses Schlagwort Lebensqualitét
ernstzunehmen und fand die Kombination reizvoll. Langsam begann ich auch
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Einleitung

zu verstehen, daB die Verbindung stimmig ist. Wie ich mein Leben gestalte,
unterliegt wirklich gewissen Anspriichen nach Qualitat. Dieser Qualitdtsmaf-
stab ist nicht schriftlich fixiert und es gibt auch keine entsprechende Schub-
lehre, mit der ich exakt jede Abweichung festhalten kann; dennoch habe ich
Vorstellungen, was in meinem Leben geschehen soll, wohin ich mich bewege,
was ich erreichen will, irgendwo in mir festgelegt und jede Abweichung davon
spiire ich. Dieser oft unbewuBte Proze$, mein Leben unter dem Anspruch der
Qualitdt zu bewerten bringt mich dazu, Kurskorrekturen vorzunehmen, Ver-
dnderungen in mein Leben zu bringen, damit die Zufriedenheit mit mir wieder
wichst. In Gesprachen mit Bekannten und Freunden merkte ich, daB auch sie
unbewuBt den Begriff der Lebensqualitéit akzeptierten. Der jeweilige MaB-
stab ist nur sehr unterschiedlich. Fiir die einen sind es eher materielle Werte,
die sie bei der Qualitétsiiberpriifung einsetzen; fiir die anderen eher nicht-
materielle, ideelle Werte, die eine Rolle bei der Qualitétsbilanz spielen.

Als Berater und Trainer interessierte ich mich immer mehr fiir den Qualitits-
aspekt. Ich spiirte nur immer wieder, daB in der Industrie die Produktqualitét
im Vordergrund steht — die Lebensqualitét nicht gesehen oder akzeptiert wird
— oder nicht akzeptiert werden kann? Scheinbar wird in der Industrie nicht
gelebt (?!); werden nur harte Fakten zur Qualititsbeurteilung herangezogen
und die weichen Fakten nicht bewuB}t in die Qualititsdiskussion miteinbezo-
gen. Innerlich spiire ich, daB die weichen Faktoren eine wesentlich groBere
Rolle fiir das Erreichen von Qualitédtsstandards spielen als vielfach eingestan-
den wird.

Gleichzeitig werde ich oft gefragt, wie ich denn nun Qualitét definieren wiirde.
Sicher ist dies nicht mit einem Schlagwort oder einem Satz mdoglich, dennoch
will ich es versuchen: Qualitat ist fiir mich zu 50% die meBbare Seite. Auf die-
ser Seite werden Mafstibe, Abweichungen und Toleranzen festgelegt, die,
wenn sie eingehalten werden, es rechtfertigen, von Qualitit zu sprechen. Da
ist die Schere, die wirklich Papier, Stoff usw. schneidet, ohne zu klemmen,
ohne zu reiBen oder ohne daf ich mir den Finger einklemme. Da ist die Auto-
tiire, die wirklich schlieBt ohne zu klappern, ohne da Regen hereinkommt
und ohne daf} die Verkleidung herausfillt — und dies natiirlich nicht nur ein-
mal, sondern viele, viele Jahre. Vielfach wird diese Qualitétsseite als Produkt-
qualitit bezeichnet.

Die zweiten 50% von meinem Qualitdtsverstiandnis sind das ,,wie*, wie
diese ersten 50% zustandekommen, wie ein Unternehmen die ersten 50%
realisiert. Dieses ,,wie* bezieht sich auf das gesamte betriebliche, politische
und familidre Umfeld, in dem sich die Mitarbeiter eines Unternehmens bewe-
gen:
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Einleitung

— Wie wird im Unternehmen miteinander geredet?

— Wie werden Entscheidungen getroffen?

- Wieviel Eigeninititative darf ein Mitarbeiter zeigen?

— Wie krankmachend ist die Produktionsweise?

— Wie umweltvertréglich wird produziert?

— Wie motiviert sind die Mitarbeiter?

— Wie wird mit Macht bzw. Ohnmacht umgegangen?

— Wie werden Fehler und Probleme diskutiert und gelost?

— Wie souverédn und eigenstidndig kann sich ein Mitarbeiter im
Unternehmen bewegen?

— Wie sieht die Steuermoral aus?

— Welche Statussymbole werden gepflegt?

— Wie kann ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin noch Vater
und Mutter bleiben?

— Wie trigt ein Unternehmen Verantwortung fiir seine Mitarbeiter?

— Welche politischen Stellungnahmen gibt ein Unternehmen ab?

— Wie werden politische und wirtschaftliche Macht vermischt bzw. getrennt?

Diese Wie-Qualitdten lassen sich sicher noch erweitern — machen Sie ruhig
selbst den Versuch und betrachten Sie Ihre berufliche, private und politische
Situation und ziehen Wie-Qualitdten heraus und benennen diese. Sie werden
iiberrascht sein, wie viele Sie finden werden. In der Verbindung der beiden
50% Anteile sehe ich den Qualitdtsbegriff. Nur wer beide Seiten in die Quali-
tatsdiskussion einbezieht, wird wirklich einen hohen und herausragenden
Qualitatsstandard erreichen. So werde ich auch im weiteren den Begriff ver-
wenden. Dabei mochte ich nicht diskutieren, ob dies nun wirklich genau 50%
sind. Fir mein Verstdndnis bewerte ich die zweiten 50% - die Wie-Seite —
schwerer und gebe ihr damit eine grofere Bedeutung. Diese Sichtweise
mochte ich im Verlauf des Buches detailliert beschreiben.

Wenn ich diesen Gedanken diskutierte, wurde mir vielfach zugestimmt; in
der Literatur finden sich Beitrage, die dhnliche Grundhaltungen widerspie-
geln. Leider setzt sich in der konkreten Praxis dieses Denken nicht durch.
Damit bin ich bei meiner Ausgangsfrage, warum ich dieses Buch schreiben
will. Diese erlebte Diskrepanz von Anspruch und gelebter Praxis und die
Erfahrung regten mich an. Die Erfahrung, daB vielfach groe Enttduschung
aufkommt, wenn die Sprache auf die erreichten Qualitdtsstandards kommt,
mochte ich entschliisseln und einen konkreten Weg aufzeigen, wie wirkliche
und echte Qualitit erreicht werden kann.

Ich mochte Sie —als Leser — animieren, unter Qualitat nicht nur die Produkt-
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Einleitung

qualitdt zu verstehen, sondern viel mehr Thre Augen auf das Umfeld ihres
gesamten Handelns lenken. Ich méchte Sie sensibilisieren fiir ein echtes quali-
tatives BewuBtsein. Dabei ist es unwichtig, in welchem Zweig Sie arbeiten, in
welcher Funktion Sie stehen, welche Tatigkeit Sie ausiiben: fiir die Erreichung
von Qualitét gibt es konkrete, nachvollziehbare und erfiillbare Kriterien.

Gleichzeitig bin ich mir bewuBt, daB jeder Leser automatisch auch auf die-
ses Buch seinen Qualitdtsmafstab anlegt. Das was ich schreibe und die Gedan-
ken, die ich in diesem Buch diskutiere, werden entsprechend bewertet. Wenn
Sie dies tun, sind Sie auf dem besten Weg, den Begriff Qualitét so zu verstehen,
wie ich ihn fiir mich definiert habe. Daneben méchte ich Sie warnen: Das Buch
ist ein subjektives Buch.

Noch ein paar Worte, wie ich dieses Buch aufgebaut habe. Die Hauptgliede-
rung erfolgte in drei Teile. Im ersten Teil untersuche und beschreibe ich meine
grundlegenden Gedanken zum menschlichen Zusammenspiel und zu mensch-
lichen Grundhaltungen. Themen wie:

— Selbstwert

— Macht

— Personlichkeit

— systemisches und vernetztes Denken
— Solidaritat

— Nullsummenspiele

— Erfolgsdenken

— Moral und Werte

bilden fiir mich die Basisanforderungen an ein qualitatives menschliches Han-
deln.

Im zweiten Teil werden diese Aspekte verdichtet zu konkreten Maf3nahmen
und Anforderungen, die sich jemand stellen muf3, der qualitativ leben und
arbeiten will. Hierin finden sich Bereiche wie:

— Konfliktfihigkeit

— Sprache

— Information

— Beurteilungen

— Zusagen

— Zeit

— Teamarbeit

— permanentes Verbesserungsdenken
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Einleitung

Der dritte Teil beschreibt einen konkreten Verdanderungsproze3 und die dazu
notigen Phasen. Die Anforderungen aus Teil 1 und 2 bilden den Hintergrund
und flieBen in die einzelnen Umsetzungselemente ein. Teilweise werden daher
einige Aussagen von Teil 1 und 2 nochmals aufgegriffen und ausgebaut.

Jeder Teil kann fiir sich gelesen werden. Dadurch wird Ihnen der personli-
che Zugang zu den einzelnen Themen erleichtert. Sie kdnnen sich den Weg
zum Uberthema Qualitét individuell gestalten. Als Zielgruppe sehe ich nicht
nur Bildungsreferenten und das Management, sondern ich mochte jeden, der
bereit ist, sich iiber sein privates, berufliches und politisches Leben Gedanken
zu machen, ansprechen.
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Teil 1

In einem Schauspielhaus fingen die
Kulissen Feuer, der Bajazzo trat vor,
um das Publikum zu benachrichtigen.
Man glaubte, es sei ein Witz,
und applaudierte.
Er wiederholte die Anzeige,
man jubelte noch lauter.
So denke ich, wird die Welt
unter allgemeinem Jubel witziger
Kopfe zugrunde gehen,
die da glauben,
es sei ein Witz.

(Soren Kierkegaard)
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Wir haben das Bediirfnis, uns selbst zu verwirklichen

In jeder Diskussion zum Thema Qualitit iiberrascht mich immer wieder, mehr
dartiber zu erfahren, welches Bild die einzelnen iiber Menschen haben; erst in
zweiter Linie wird tiber den Begriff Qualitat diskutiert. Aussagen wie: ,,Mit
denen da oben kannst du nicht diskutieren; die wollen sich gegenseitig nicht
weh tun!“ oder ,,Die sind doch nur an Stiickzahlen interessiert -Hauptsache
der Profit stimmt!“ Héiufig taucht hier ein eher negativ gefarbtes Menschen-
bild auf: Mitarbeiter, die nicht flexibel sind, nicht mitdenken, Dienst nach Vor-
schrift tun, kein Risiko eingehen wollen; Fithrungskréfte die nur an ihre eigene
Karriere denken, sich gegenseitig nicht in die Quere kommen wollen, kein
Durchstehvermégen haben. Angesichts dieser negativen Einstellung wird
sicher deutlich, daf} es schwierig ist, einen hohen Qualititsstandard zu errei-
chen. Will ich Menschen zu einer aulergewohnlichen Leistung motivieren,
mulB ich ihnen gegeniiber eine positive Grundhaltung einnehmen.

Wihrend meiner Arbeit in Seminaren und Trainings erlebe ich stindig Men-
schen, die letztlich bereit sind, viel Energie aufzubringen, ihr Leben in die Hand
zu nehmen und positiv zu gestalten. Manchmal muB etwas nachgeholfen werden
— dennoch: wir streben danach unser Selbstwertgefiihl zu stirken und auszu-
bauen. Wir tun alles, uns in unserem gesamten Tun zu bestitigen und durch
andere bestétigt zu werden. In allen Bereichen unseres Daseins streben wir
danach-auchim Berufsleben. Lang anhaltender MiBerfolg zeigt massive psychi-
sche Konsequenzen bis hin zu Neurosen und Depressionen. Andererseits stimu-
liert Erfolg uns psychisch und physisch bis hin zu euphorischen Gliickszusténden.

Abraham Maslow hat diese innere Einstellung in uns Menschen erkannt und
in seiner Bediirfnispyramide veranschaulicht. Ausgehend von der untersten
Stufe ,,Befriedigung menschlicher Bediirfnisse wie Nahrung, Kleidung etc.
bewegen wir uns bis zur Spitze ,,Selbsterfiillung, Selbstdarstellung, Kreativitét
und Selbstgestaltung“. Vielfach wird Maslovs Bediirfnispyramide in der Dis-
kussion sehr pragmatisch verstanden. Erst nach Erreichung und Befriedigung
in einer Stufe bewegen wir uns auf die Néchste zu. Wir sind jedoch stindig auf
allen Stufen gleichzeitig. Alle diese beschriebenen Bediirfnisse sind perma-
nent in uns vorhanden — mal mehr, mal weniger. Ich mu3 mich sehr wohl um
die unterste Stufe kiimmern und fiir Nahrung, Kleidung, Wohnung etc. sor-
gen. Gleichzeitig bewegen sich meine Gedanken um Bereiche, in denen ich
mich darstellen will, in denen ich etwas schaffen will, in denen ich mich von
anderen hervorheben will.
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Wir haben das Bediirfnis, uns selbst zu verwirklichen

Ich glaube, so denkt und handelt jeder, vom Arbeiter bis zur Fiihrungskraft,
vom Kind bis zum Erwachsenen, vom Reichen bis zum Armen. Wer eigene
Kinder hat, kennt dieses Phdnomen: Wihrend des Essens steht nicht nur
die Nahrungsaufnahme im Vordergrund (= physiologisches Bediirfnis). Auch
das gemeinsame Zusammensein mit Geschwistern und Eltern (= soziale
Bediirfnis), das Gefiihl zu haben, in Ruhe und in der eigenen MuBe zu essen
(= Sicherheitsbediirfnis) sind wichtig. Ereignisse aus Kindergarten, Schule
oder mit Freunden werden erzéhlt (= Bediirfnis nach Anerkennung und Wert-
schitzung). Gleichzeitig wird noch weitergespielt oder ein Spiel neu entwickelt
(= Selbstverwirklichung). Ahnlich verhilt es sich bei jedem Mitarbeiter und
bei jeder Fihrungskraft eines Unternehmens. Geld zu verdienen fiir seine
Arbeit ist ein wichtiger Aspekt; gleichzeitig will jeder auch dafiir anerkannt
werden, eigene Ideen einbringen, in eine Gruppe integriert sein und eine
gewisse Geborgenheit an seinem Arbeitsplatz spiiren.

Je stirker ich meine Bediirfnisse befriedigen oder ausleben kann, desto stir-
ker wichst mein Selbstwert. Ich spreche im Weiteren vom Selbstwert wie von
einer Sache, einem Ding. Sicher gibt es den Seibstwert nicht als solchen; ich
kann ihn nicht in die Hand nehmen. Er ist ein Gefiihl, das ich téglich spiire, das
irgendwo in mir geborgen ist und mich emotional steuert. Um seine Wirkung
auf mich jedoch bewuft zu machen, muB ich ihn ,,begreifen. Dies ist sicher
leichter, wenn ich ihn mir als einen Teil von mir vorstelle. Ein Modell veran-
schaulicht nochmals die Abhdngigkeit meines Selbstwertes von der Befriedi-
gung unterschiedlichster Bediirfnisse:

Optimales Verhaltnis Ubereinstimmung
von dem, was ich bin, mit dem Gewissen
und dem,

was ich sein mochte

|

Wertschitzung . Erfol
Selbstwertgefiihl E— olg
durch andere 8 aus der Arbeit
Angepafiter Umgang Erotisch, sexuelle
mit personlicher Befriedigung

Energie

15



Wir haben das Bediirfnis, uns selbst zu verwirklichen

Optimales Verhdltnis von dem was ich bin
und dem was ich sein méochte

Was ich sein mOchte wurde mir teilweise schon von den Eltern vermittelt; Ide-
albilder wurden in Satzen wie: ,Beamte haben es gut“, ,,Wer reich ist, hat
keine Sorgen mehr“ usw. idealisiert; Personen wie Martin Luther King, John
F. Kennedy usw. wurden als beispielhaft erlebt. Aus diesen angesprochenen
Eigenschaften formen wir unser Idealbild. Jeder von uns méchte kithn, méch-
tig, wahrheitsliebend, hilfsbereit usw. sein. Wenn nun dieses Wunschbild der
eigenen PersOnlichkeit, wie ich mich in meinen Tagtrdumen sehe, von dem
Bild der eigenen realen Person zu weit entfernt ist, geraten wir in eine Krise;
dies ist stets in der Pubertit der Fall, in der alte Idole ihren Glanz verlieren.
Wenn es nicht gelingt, neue Bilder zu schaffen und gleichzeitig das Wunschbild
auf ein verniinftiges MaB zu reduzieren, ist der Selbstwert bedroht.

Ubereinstimmung meines Handelns
mit meinem Gewissen

Das Gewissen ist der innere Spiegel der gesellschaftlichen Moral. Und da sich
die Moral immer wieder dndert, ist auch das Gewissen nicht konstant. Auf3er-
dem wird die Moral sehr stark von dem Kulturkreis beeinflu8t, in dem wir
leben. Auch die Moral wird zunichst von den Eltern vorgelebt und von den
Kindern tibernommen. Doch irgendwann beginnt der denkende Mensch, die
iibernommene Moral in Frage zu stellen. So wird sich z. B. ein junges Mad-
chen eines Tages die Frage stellen, ob es den § 218 als fiir sich bindend anerken-
nen will, oder ob nicht ,,mein Bauch mir geh6rt?“. Ein junger Mann wird sich
entscheiden miissen, ob er den ,,Dienst mit der Waffe* oder den ,,zivilen
Dienst“ ableistet. Im Vordergrund wird dabei das eigene Gewissen stehen,
dem er gehorchen muB3. Das heif3t, jeder wird sich seine eigene Moral erstel-
len, gewissermafen auf seine Personlichkeit mafgeschneidert. Haben wir die-
sen Prozef3 durchlebt, so haben wir definiert, was unser Gewissen ausmacht.
Es sei denn, es ergeben sich irgendwann neue gravierende Faktoren, die zu
einer Verinderung zwingen. Die Ubereinstimmung mit unserem Gewissen
macht uns weitgehend unempfindlich gegen die Reaktionen unserer Umwelt.
Luther hat dieses ausgeprégte Selbstwertgefiihl mit den Worten gekennzeich-
net: ,,Hier stehe ich, ich kann nicht anders!“.
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Wir haben das Bediirfnis, uns selbst zu verwirklichen
Erfolg aus der Arbeit

Es heifit, ohne Arbeit kann der Mensch nicht leben. Nun geniigt es nicht, nur
zu arbeiten und gute oder sogar iberdurchschnittliche Leistungen zu erbrin-
gen. Wir wollen fiir diese Leistungen gelobt werden. Eine gute berufliche Lei-
stung an sich ist ohne die Anerkennung der anderen vielfach wertlos. Deshalb
steigert Anerkennung den Selbstwert. Was wir unter Arbeit verstehen, unter-
liegt der persénlichen Sichtweise. Gerade heute wird immer stiarker diskutiert,
was Arbeit bedeuten kann. Ob ein Kiinstler arbeitet oder sich nur seine Frei-
zeitaktivitit bezahlen 1aBt, ist nur die Spitze der Diskussion. Sie driickt jedoch
aus, daf3 wir in einer Zeit leben, in der man gezwungen ist, sich neue Gedan-
ken zur Bedeutung der Arbeit und iiber mogliche verdnderte Arbeitsinhalte
und -formen zu machen.

Wertschdtzung durch andere

Ich will nicht nur als guter Arbeiter anerkannt werden. Ich will vielmehr von
meiner Mitwelt héren, was fiir ein guter Kumpel ich bin: hilfsbereit, kamerad-
schaftlich, sympathisch usw. Ich mdchte als Person geschétzt werden, nicht nur
als Mitarbeiter oder als Erndhrer der Familie. Dieses Motiv ist einer der
Beweggriinde, warum so viele Menschen ehrenamtlich tdtig werden.

Angepafiter Umgang mit personlicher Energie

Wir alle haben Energien in uns, von denen wir in der Regel nur zu einem gerin-
gen Teil Gebrauch machen; es besteht ein UberschuB an Energie. Dieser
UberschuB trigt allein durch sein Vorhandensein die Gefahr in sich, in Aggres-
sivitdt umzuschlagen. Das zeigt sich z.B. bei manchen Demonstrationen oder
in Paniksituationen. Wir miissen also lernen, mit unserer Aggressivitdt umzu-
gehen. Nur wer durch klare Zielsetzungen gelernt hat, seine seelischen Ener-
gien sinnvoll zu nutzen, wird zu einer ausgeglichenen Personlichkeit.

Die Erotisch-Sexuelle Befriedigung

Wenn ich hier von erotisch-sexueller Befriedigung spreche, so meine ich damit
die seelische Liebesbeziehung zwischen zwei Menschen, die genauso befrie-
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digt werden muf, wie die Korperliche. Ich muf das Gefiihl bekommen, daf
ich um meiner selbst willen geliebt werde, und auch, daf3 echte kérperliche
Liebe moglich ist. Gerade in der korperlichen und seelischen Nacktheit ist ein
Selbstwertgefiihl verlangt, das ohne Masken und Vorspielen falscher Tatsa-
chen auskommt. Nur wer eine starke Persdnlichkeit ist, kann sich bedingungs-
los einer anderen Person hingeben.

Aus diesem Modell wird sichtbar, daB3 unser Selbstwert nicht an sich vorhan-
den ist, sondern sich im Laufe unserer Zeit entwickelt. Leider wird schon von
frither Kindheit an vielfach der Selbstwert zerstort, bzw. in seiner freien Ent-
wicklung behindert. Gleichzeitig unterliegt jeder Selbstwert einem stindigen
Wandel und kann daher in allen Situationen auf- oder abgebaut werden. Auch
ein zerstorter Selbstwert 148t sich im Alltag langsam wieder aufbauen und sta-
bilisieren. Wir werden auch alles daransetzen, unseren Selbstwert zu erweitern
oder zumindest zu stabilisieren. Jeder will erhobenen Hauptes durchs Leben
gehen und ein Leben schaffen, auf das er stolz sein kann.

Vor diesem Hintergrund erhilt der Bereich Betriebsklima, Fiihrungsver-
halten, Personalpflege eine herausragende Bedeutung; dahinter verbergen
sich keine Sprachhiilsen, sondern verantwortungsvolle Aufgaben, denen
sich jeder im Betrieb stellen muB3. Nur ein Mitarbeiter, der in seinem Berufs-
leben den eigenen Selbstwert positiv gestalten kann, wird ein Qualitétsbe-
wufltsein entwickeln, das eine echte Basis fiir eine hervorragende Qualitit
sein kann. Das eingangs beschriebene Menschenbild wundert mich nicht,
denn es spricht von einem sehr geringen Selbstwert, der in solchen Unter-
nehmen gelebt wird. Nur wer sich selbst positiv sehen kann, kann auch
anderen positiv gegeniibertreten. Jedes Unternehmen muBte sofort reagie-
ren, wenn negativ iiber Mitarbeiter gesprochen wird. Dieses Alarmsignal
darf nicht iiberhort werden.

Virginia Satir hat sich in ihrer Tétigkeit als Familientherapeutin vielfach mit
dem Selbstwert auseinandergesetzt. Sie versucht, ihre Theorien zu leben und
spricht in ihren Biichern und ihrer Arbeit die Menschen direkt an; das ,,Du“ ist
fiir sie ein personlicher Zugang, driickt ein partnerschaftliches Verhéltnis aus.
Das ,,Du‘ kam aus ihrem Herzen und hat ihre innerste Wertschédtzung anderer
Menschen gegentiber ausgedriickt. Sie hat damit einen Trend vorweggenom-
men, der sich in deutschen Unternehmen ausbreitet.

,»Als natiirliche Konsequenz von Einsamkeit und Mif3trauen stellt sich Angst

ein. Angst beengt dich und triibt deinen Blick. Sie 148t nicht zu, daB du etwas
Neues versuchst, um Schwierigkeiten zu meistern, und deshalb entsteht
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immer mehr unbefriedigendes Verhalten. (Im iibrigen: Angst istimmer auf die
Zukunft gerichtet. Ich habe beobachtet, daB3 der Mensch immer dann, wenn er
das, was er firchtet, wirklich ins Auge fa3t und anpackt, seine Angst verliert.)
... Gefiihle von positivemn Selbstwert kdnnen nur in einer Atmosphére gedei-
hen, in welcher individuelle Verschiedenheit geschétzt wird, in welcher Fehler
toleriert werden, wo man offen miteinander spricht und wo es bewegliche
Regeln gibt — kurz in einer Atmosphére, die eine ,Nahrende‘, wachstumsfor-
dernde ist.“ (Virginia Satir 1975)

Niemand nimmt bewuf3t Beeintriachtigungen seines Lebens in Kauf, die ihn
im Nachhinein kranken oder sogar verletzen. Geschehen solche Verletzungen
dennoch, so nur deshalb, weil die einzelne Person sich ohnméchtig fiihlt, sich
dagegen zu wehren.

Ein Paradebeispiel bietet sich heute in der politischen Landschaft. Auf der
einen Seite wird von Politikverdrossenheit geredet — auf der anderen Seite von
politischen Strukturen, denen sich der einzelne ausgeliefert fiihlt, an denen er
nichts dndern kann. Dieser Teufelskreislauf — die da oben, die da unten — ver-
dichtet sich immer mehr; keine Seite ist in der Lage ihn zu durchbrechen.
Beide Seiten sind sicher bestrebt, die eigene Position so auszufiillen, daf jeder
einzelne seinen Selbstwert behilt oder steigert. Jedoch sich anzundhern ist
nicht moglich, da auch hier das gegenseitige Menschenbild negativ besetzt ist.
Vielfach spiire ich auch hier eine Angst voreinander, eine Angst vor dem
Andersdenkenden, dem Andersfithlenden. Dies kollidiert mit dem eigenen
Bestreben, etwas zu schaffen, was meinen Selbstwert bestiarkt. Auch in Unter-
nehmen geschehen dhnliche Prozesse — die Angst vor dem Andersdenkenden,
dem Andersfiithlenden reibt sich mit dem Bestreben, den eigenen Selbstwert
zu stabilisieren. Abwertungen und gegenseitige Verletzungen sind oft die
Folge. Gleichzeitig werden in der Not die Bediirfnisse des anderen reduziert.
Der Mitarbeiter wird auf einer Stufe der Bediirfnispyramide fixiert und das
Belohnungssystem funktioniert entsprechend. So wird auch heute noch viel-
fach mit Pramien und Prisenten gearbeitet — nur die unterste Ebene (= physi-
ologische Bediirfnisse) wird so angesprochen. Die anderen Ebenen werden
vielfach ignoriert — aus Angst davor, sich mit dem anderen wirklich auseinan-
dersetzen zu miissen. Ich bezeichne dies als Fixierung, da hier die anderen
Bereiche des Selbstwertes bewul3t ausgeblendet werden. ,,Die verdienen doch
genug! Was wollen sie denn noch mehr?“ war der einzige Kommentar einer
Fihrungskraft wihrend der Diskussion zur geringen Motivation der Beleg-
schaft. Dies ist die simpelste Form der Mitarbeiterfiihrung: Ich reduziere die
Bediirfnisse des anderen auf den reinen Gelderwerb und die Sicherheit des
Arbeitsplatzes.
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Mitarbeiter, die ich als ganze Person wahrnehme, mit denen muf} ich mich
tagtiglich befassen und muB versuchen, sie in ihrer Vielfalt zu verstehen:

— Was bewegt den Mitarbeiter?

— Welche Interessen stehen im Vordergrund?
— Welche Ziele mochte er erreichen?

— Was befriedigt ihn in seinem Beruf?

— Was fasziniert ihn an seinem Arbeitsplatz?
— Welche Ideen bringt er tagtiglich mit?

— Wie verbringt er seine Freizeit?

— Was treibt ihn an?

Ich muB verstehen, daB sie da sind um tagtéglich etwas Neues zu schaffen, mit
dem sie sich identifizieren konnen. Wir identifizieren uns nur mit Ideen und
Zielen, die uns eine innere Befriedigung und Erfolgserlebnisse ermoglichen.
Erst jetzt kann ich ihn fiir eine Idee begeistern — erst jetzt kann ich ihn zu
einem QualitdtsbewuBtsein fithren, das herausragende Ergebnisse zulaft.

Machen Sie jetzt bitte beim Lesen eine Pause. Nehmen Sie sich bitte Zeit fiir
sich selbst. Durchforsten Sie ihre Gedanken zu dem bisher Gelesenen und fra-
gen sich selbst einmal:

— Welche Befriedigung finden Sie in der Arbeit?
— Welche personlichen Ziele konnen Sie in der Arbeit erreichen?
— Wie geht es IThnen an Tagen, an denen Sie das Gefiihl haben,
nicht das erreicht zu haben, was sie wollten?
— Mit welchen Menschen macht es Thnen Spaf3 zusammenzuarbeiten?
— Was spornt Sie in der Arbeit an?
— Welche Werte suchen sie auf3erhalb der Arbeit?
— Stimmen Ihre ,,privaten” und ,,beruflichen* Werte iiberein?
— Treffen Sie Entscheidungen, die mit Ihrem Gewissen iibereinstimmen?
— Mit welchen Themen, mit welchen Personen konnen
Sie sich identifizieren?
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Halbe Wahrheiten belasten unser Leben

Einmal verlie8 der Hodscha sein Haus und begann auf der Strafle
etwas zu suchen. Seine Frau sah das und fragte ihn: ,,Was suchst
du, Hodscha?«
Er antwortete: ,,Ich habe meinen Ring verloren, jetzt suche ich
ihn.“
Sie fragte weiter: ,,Wo hast du ihn denn verloren?“
Der Hodscha antwortete: ,,Drinnen im Hause habe ich ihn fallen
lassen.
,.Ja, aber warum suchst du dann drau3en?“
,Drinnen ist‘s finster und herauBen licht. Wollte Allah, daf ich ihn
nur schon wieder gefunden hétte!*

(Hans Ludwig Freese)

Um hohe qualitative Anforderungen zu erreichen, brauche ich Spa3 und
Freude an der Arbeit. Ich muB mich als ganze Person wohlfiihlen und entspre-
chend wertgeschétzt werden. Gleichzeitig sind in solchen Phasen meine inne-
ren Antennen enorm sensibel und empfangen sofort jeden Reiz aus der
Umwelt. Jede Verletzung wird empfangen und gespeichert — jede positive
Anregung dringt in uns ein und fingt an zu arbeiten. Mit dem Begriff Selbstzer-
storung thematisiere ich einen Bereich, der zunéchst auf viele irritierend oder
sogar abstoBend wirken kann. Sich selbst zu zerstéren zeigt von erheblichen
neurotischen Ziigen. Dabei mochte ich Bereiche und menschliche Schicksale
nicht diskutieren, die sich in der Psychiatrie wiederfinden. Ausgehend von mei-
nem positiven Menschenbild mochte ich mich hier eher mit den kleinen, alltég-
lichen Selbstzerstorungen befassen, die in kleinem Maf3e permanent geschehen
und ihre Spuren bei uns hinterlassen. Ich glaube wir kennen sie alle:

— mangelnde Konfliktfahigkeit mit Sieger- und Verliererspielen,
— bewufite Falschinformationen,

— egoistische Handlungsweisen,

— Machtspiele,

- ,,Ober“ sticht ,,Unter Strategien,

— Kompromisse, die wir im Innersten nicht mittragen kénnen,
— usw.

Im Teil 2 des Buches werden die einzelnen Beispiele niher erldutert und Alter-
nativen aufgezeigt.
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