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OrglQ Manifest: Passion for People builds Systems for Success

Welcome to OrglQ, where we are pioneering the future of organizational de-
velopment by aligning business practices with the core of human essence. At the
heart of our approach lies a profound belief in the power of harmonizing organiza-
tional structures with the natural dynamics of human relationships, psychology, and
social interactions. We champion an environment where acceptance, relationships,
and purpose are valued above traditional metrics of attention, coercion, and man-
agement.

Our manifesto is not just a set of ideals but a reflection of our lived experi-
ences and successes. We have witnessed the transformative impact of fostering
genuine connections, embracing individuality, and leading with purpose. OrglQ is
committed to sharing these insights, offering strategies that promote a culture of
inclusivity, respect, and mutual understanding.

OrglQ is not a new methodology; it’s a small shift in perspective, with a huge
impact. It's a movement towards creating workplaces where people feel truly val-
ued and organizations achieve sustainable success by being profoundly human.

Join us on this journey to redefine organizational excellence, where every indi-
vidual is seen, heard, and appreciated, and where companies thrive by embracing
the true potential of their people. Welcome to OrglQ.
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Wertvolle Organisationen

Die Story

Ich komme zu euch in die Organisation. lhr gebt mir einen Ausweis und ich darf mit jedem Menschen hier sprechen.
Ohne Bericksichtigung von Rolle, Position und Rang. Und jede Antwort zdhlt gleich. Und meine Frage ist ganz einfach:
,Liebst du es hier zu arbeiten? Wenn es Sonntagabend ist, freust du dich dann auf Montag oder denkst du daran, dass
die Miete und das Essen halt bezahlt werden miissen?”

Also, los geht’s. Und gleich bei meiner ersten Begegnung geschieht es. Ich komme gerade mal zum ersten Teil der Frage
,Liebst du es hier zu arbeiten?”

Und da geht schon ein Strahlen tiber das Gesicht. Und es sprudelt nur so heraus: ,Es ist der absolute Hammer. Tolle Ar-
beit und gleichzeitig ein Platz wo wir ganz Mensch sein kénnen. Ich habe die tollsten Kollegen, die du dir vorstellen
kannst. Wir helfen uns, wo immer nétig und wir kdnnen auch was. Aber ich habe ein Netzwerk von Leuten, die ich im-
mer fragen kann; also auch Uber Bereichsgrenzen hinweg. Weil unsere Themen hier kann niemand alleine |6sen. Da
braucht es immer ein paar kluge Kdpfe. Wir inspirieren und ermutigen uns auch. Und dann solltest du mal unser Ma-
nagement erleben. Ich war in vielen Organisationen, aber die hier, die schaffen es, die Vision ganz klar in unsere Kopfe
zu bekommen. Die leben unsere Werte und geben uns die Richtung, die wir brauchen. Und sie helfen uns in jeder
Form, das auch zu leben. Du weiBt ja, im Druck des Alltags, kann man in dem ganzen Grau auch mal die Richtung ver -
lieren und da ist diese Klarheit der Richtung, die sie uns geben, wunderbar. Wir alle brauchen Erinnerung, dass wir ge-
meinsam unterwegs sind. Ich bin soviel im Flow jede Woche. Produktiv wie noch nirgendwo und es macht einfach
Freude. Und von Jahr zu Jahr wird es besser.”

Okay, ich gebe zu, damit hatte ich nicht gerechnet. Ich bin ja Berater und Assessor, also denke ich erstmal, dass es da
offensichtlich ein gutes Memo mit der , richtigen Antwort” gab. Alleine dafiir schon ein groRes Kompliment. Super in-
terne Kommunikation und jemand kennt wenigstens die richtige Antwort. Respekt!

Auf der anderen Seite haben die Augen geleuchtet und es sah so gar nicht auswendig gelernt aus.

Nachdem ich aber die 80ste solcher Antworten bekommen habe, oft auch noch mit weiteren Aspekten, weil} ich: Das
ist echt. Ein Geist der sozialen Professionalitdt. Ein echtes Miteinander. Das ist Startup-on-Steroids mit den Ressourcen
eines Konzerns. Gerade, wenn es um Changes und Transformationen geht. Es ist immer klar, wie das unserem Purpose
dient. Es ist gut flr das System. So lernen wir, von oben nach unten und von unten nach oben. Jeder hat seinen Platz
und dient einem gemeinsamen Zweck.

Ich will mich sofort hier bewerben.

Die Realitat

Wird es diese Organisation je geben? Sicher nicht. Wir alle schleppen viel zu viel persénlichen Ballast mit uns herum.
Da brauchten wir auch noch Therapiezentren.

Lohnt sich jeder Schritt in diese Richtung? Ganz sicher. Je ndher wir dieser Vision kommen, desto niedriger werden in-
terne Reibungsverluste, aber vor allem steigt die Energie und Lust was zu machen. Menschlichkeit und Vertrauen bliiht
auf, und aus der Energie schaffen wir soviel mehr. Inspiration ist viel mehr als eine Worthiilse.

Dazu kommt der soziale Effekt. Mit solchen Unternehmen wird auch die Gesellschaft wieder auftauen und warmer
werden. Mit solchen Kollegen wird es keine Einsamkeit mehr geben.

Es ist eine Vision von Unternehmen und Gesellschaft, die uns auch auf dem Weltmarkt wieder in eine Spitzenposition
bringen wird. Ein positives Alleinstellungsmerkmal, dem gerne alle nacheifern diirfen.

Ist OrglQ der einzige Weg dahin? Sicher nicht. Gleichgiiltig, wer diese Vision hat, ist unser Verbiindeter. Viele charisma-
tische Menschen sind Naturtalente und machen das aus dem Bauch heraus. In kleinen und groRen Organisationen.
Auch in der Politik.

Aber an vielen Stellen ist eine systematische Unterstiitzung hilfreich. Warum sich nicht um diese Themen — den
menschlichen Kern unserer Organisationen und unserer Gesellschaft — auf eine professionelle Weise kimmern?
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Wertschatzende Organisation

Schauen wir dem Traum unter die Haube

Das Weltbild, indem in der Vergangenheit 97% der Organisationen ge-
baut wurden, tut sich mit den Menschen schwer. Wir wissen zwar, dass
da bei uns Menschen arbeiten, aber wir reden lieber Gber Rollen oder
»Zahnrader”, Das Menschliche ist ja nicht so greifbar. Wie kann ich Ver-
trauen in einen Prozess einzeichnen? Wie kann ich Offenheit befehlen?

Das schliefSt auch die Agilitat ein. Dort wird gerade beim Mindset in der
Theorie schon viel vorausgesetzt, aber methodische (systematische) Un-
terstiitzung ist noch diinn. Es ist mehr Erwartung, als eine vollumfangli-
che Versorgung.

Gut, wir wollen hier aber nicht jammern, sondern schauen, was wir brau-
chen, damit der Traum realer werden kann. Dazu gehort ein nitzlicheres
Bild vom Menschen. Nitzlich bedeutet hier, dass es der Vision dient. Wir
brauchen menschlichere Modelle. Wir wollen das neuronale-sozial-psy-
chologische Potenzial der Menschlichkeit unserer Organisationen nutz-
bar machen.

Das Bild, das fiir Organisationen hilfreicher ist, ist — mal wieder — der Eis-
berg. Wir haben den Teil vom Menschen, der direkt sichtbar und kontrol-
lierbar ist. Und dann gibt es noch den — , die Gedanken sind frei” — Teil,
der sich unserer Steuerung entzieht.

Die Hard Skills sind sichtbar und kontrollierbar, weswegen wir sie als
»,hard“, was hier ,real” meint, betitelt haben. Daneben gibt es den genau-
so realen Teil, der sich aber unter der Oberflache versteckt.

Um auf Bewdhrtes zuriickzugreifen, unterteilen wir es in den technischen
Teil und den emotionalen Teil. Der technische Teil ist sichtbar, aber wird
vom unsichtbaren Teil getragen. Und genauso wie ich auf der techni-
schen Ebene Bedarf und Fahigkeiten habe, die auch gepflegt und entwi-
ckelt werden missen, so ist es auch mit der emotionalen Seite.

Dazu ein Gedanke, den wir spater noch brauchen: Ich erreiche in der
Kommunikation jede Farbe, nur wenn ich aus derselben Farbe komme.
Also bei technischen Themen kann ich aus der technischen Schicht kom-
men. Vom Sichtbaren zum Sichtbaren, sozusagen.

Emotional muss ich Uber einen emotionalen Kontakt kommen. Das kdn-
nen durchaus auch Bilder und Geschichten sein, die sind aber nicht fiir
den Neo-Kortex, sondern fiir das Limbische System.

Dazu habe ich entweder eine Beziehung — echtes Vertrauen — oder zu-
mindest eine so hohe Glaubwiirdigkeit, dass die Geschichte und Bilder
authentisch sind.

Schauen wir in der Literatur nach (oder fragen ChatGPT etc.), dann
kommt eine Liste von Soft Skills, die wir auch aus den Human Resource
Prozessen kennen.

Da geht es um Kommunikation, Anpassbarkeit, Probleml&sungs-Fahigkei-
ten, Kollaborations-Fahigkeit, Flhrung, Kreativitdt, Zeit-Management,
Konfliktlésung und solche Sachen.

Die Liste variiert natiirlich nach Quelle und alle diese Dinge sind wertvoll.
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“Hard skills*

Abbildung 1: Das alte Bild: Soft Skills gibt es halt
auch, aber die interessieren nur sekundadr.

echnical capability
and demand

emotional capability
and demand

Abbildung 2: Was wir brauchen und kénnen. Wir sind
in zwei Farben (Welten) unterwegs. Das untere trdgt
aber das obere.

Ganz ohne Frage. Es sind aber nicht wirkliche ,,Soft Skills“. Es sind alles Themen, die direkt nitzlich sind. Sie werden al-
so unmittelbar im technischen Umfeld gebraucht. Sie gehen also nicht so tief, dass wir auf die menschliche Ebene kom-
men. Weil, diese Dinge sollen Maschinen auch kénnen. Und wir sehen das bei der Kiinstlichen Intelligenz durchaus.
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Was wir uns da anschauen, ist also nur die Schnittstelle zwischen den
echten Soft Skills (Deep Soft Skills, DSS) und den Hard Skills. Wir missen
also noch eine Schicht weiter nach unten, damit es wirklich spannend
wird. Wir sind ja auf dem Weg zu unserer Vision: Wie missen wir die
Menschen in unseren Organisationen versorgen, damit die Vision realer
wird?

Die Grundidee ist einfach: Wir behandeln den Teil unter Wasser genauso
explizit, wie den Uber Wasser. Beides ist Teil der Person. Als Menschen
dirfen und sollen wir schrag (speziell) sein, aber kbnnen trotzdem auf-
blihen und orange sein. Toxisches Verhalten kommt nur aus Angst und
Unsicherheit. Ein Weltbild des Schmerzes. Das dirfen wir aufgeben.

Die meisten Menschen wollen das ja auch. Sobald sie eine Alternative
kennen.

Alles was einen Arbeitsplatz bequem und gemutlich macht — schone Biiros,
freier Kaffee, tolles Essen, Fitness-Studio, Tischkicker, eigene Hotelanlagen fiir
Workation, Dienstwagen/Fahrrad/Bahncard 100, etc. sind schone Sachen, oh-
ne Frage. Aber sie schaffen nicht Wertschatzung, sondern sind nur ein Gegen-
gewicht — eine Ausgleichszahlung — fiir alles, was nicht stimmt. Kognitiv sind
wir dann durchschnittlich zufrieden.

Deswegen sind die ,,Great Place to Work“” Bewertungen oft besser als die
emotionale Realitat. Auch da versuchen wir auf der tirkisfarbenen Welt zu
antworten. Unser Neo-Kortex antwortet. Aber unser Limbi (das Limbisches
System im Gehirn; das Gefiihls- und Entscheidungszentrum, das keine Spra-
che kennt) ist die ganze Zeit am Quengeln, weil es fiir ihn keinen Durchschnitt
gibt. Hinter der rationalen Maske bin ich unzufrieden und jammere, aber nach
auBen ist alles super. Als rationaler Mensch verstehe ich mich selbst nicht. Ich
habe alles, aber fiihle mich trotzdem unzufrieden?

Die Fachkrafte® sind auch da Spiegel der Organisation: Wenn ich nur Wert auf
die blanke Oberflache lege und darunter es durchaus modrig sein kann, ohne
dass ich mich kiimmere, werden die Fachkrafte genauso sein. Sie haben einen
faulenden Kern unter einer glanzenden Oberflache. Und eine verfaulende Or-

O

Q0

OorglQ %

passion for people builds =
systems for success

O

@SS

technical capability
and demand

Communication
Adaptability
Problem-solving
Collaboration
Leadership
Creativity
Time-Mgmt
Conflict Resolution
Critical Thinking

emotional capability
and demand

Abbildung 3: Was wir oft Soft Skills nennen, sind
niitzliche Trdger der Technik. Es ist eher die
Schnittstelle zwischen Technik und der Emotionalen-
Welt.

ganisation ist daran zu erkennen, dass sie ihre Werte nicht konsequent leben, sondern nur da, wo es bequem ist.

Auch das wird bei den Fachkraften so sein. Wir geben die Kultur und den Ton vor. Wenn die voller Widerspriiche und Bescho-

nigung sind, dann hat Jede:r das Recht, es genauso zu tun.

Wir finden in Unternehmen Muster, die wir aus den letzten 100 Jahre Erziehung kennen: Ich erwarte von meinen Kindern eine
emotionale Regulierung, die ich selbst nie erreicht habe. Das ist dann Dressieren und nicht Erziehen. Wir erwarten so viel von
unseren Kindern und genau in den Momenten, in denen wir selbst das Gegenteil tun. Das funktioniert mit den Kindern nicht.
Und in unseren Organisationen noch viel weniger.

Hinweis: Egal wo ich gearbeitet habe oder als Berater hineingeschaut: Es gab immer wundervolle Vorbilder! Das Problem sind
aber die faulen Apfel. Denn wenn ich eine Apfelkiste sich selbst {iberlasse, dann reicht ein fauler Apfel, um alle anderen zu ver-
derben. Bis auf paar ganz robuste. Eine Organisation, die sich den unteren Teil der Eisberge nicht anschaut und aktiv gestaltet,
sondern nach dem Prinzip Hoffhung lebt, wird sich in eine Kiste fauler Apfel verwandeln. Bis auf einen kleinen Rest, der das
gallische Dorf ist.

In kleinen Organisationen ist eher der Mut und die Nahe da, solche Themen anzusprechen. Wenn es mehr Hierarchiestufen
und Distanz gibt, wird das schwierig. Dann geht das Krdhen-Thema los, dieses ,eine Krdahe hackt bei anderen nicht herum”,
Der Gedanke ist dann ,,Meine Karriere ist mir dann doch wichtiger, als ihre/seine Werte ... also mische ich mich nicht ein. Dies
sind ja selber groR.” Das ist das Ende von Accountability. Je mehr ich zu verlieren habe und es keine Beziehung gibt, werde ich
gleichgultig. Der Start in die Abwartsspirale.

Wir verwenden den Begriff Fachkrafte um systematisch zwischen den Mitarbeitenden in der Struktur (Management) und den
Mitarbeitenden in der Produktivitat (Fachkrafte) zu unterscheiden.
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Was sind denn nun ,,echte Soft Skills“?

Die Liste ist sicher noch langer, aber zu den echten Soft Skills, oder eben den DSS, gehoren Integritat, Vertrauen, Empa-
thie, Authentizitat, Accountability und weitere. Diese Dinge finden sich oft auch in den Nennungen der kulturellen
Werte. Deswegen ist es eine gute Idee, diese Elemente auf dem Radar zu haben. Denn wir wiinschen uns diese Werte,
aber ich muss erst die Fahigkeit, sie zu leben, entwickeln. Das gilt fir jeden Menschen in der Organisation, aber auch
fiir die Organisation als Ganzes. Dazu gehort ein gemeinsames Verstandnis, was diese Dinge bedeuten und wie es aus-
sieht, wenn sie gelebt werden.

“Hard skills“ “Hard skills“

emotional
regulation

“Soft skills“

accountability

integrity

blame/shame

empathy ignorance
authenticity roles/masks
i
:cr;i\;errs actions
trust
open-
ness

Abbildung 4: Beides ist méglich. Wenn ich offen bin, dann habe ich die emotionale Féihigkeit und es wird sich auch nach oben zeigen. Fiir alles gibt es
auch ein Gegenstiick in der Welt des Schmerzes. Und das ist das Tragische: im Tiirkis kann beides sehr gleich aussehen. Ich merke erst spét, was der
Antreiber ist. Gehen wir in eine Richtung, oder macht doch jeder sein Ding und macht gute Mine zum bésen Spiel. (Auch an den Redewendungen
merken wir, dass das kein neues Thema ist.)

Und nach dem Verstindnis kommt das gemeinsame Uben und Lernen. Wir brauchen einander, dass wir uns sagen
,hey, das lauft bei dir noch nicht so gut”. Und um das sagen — und héren — zu kdnnen, braucht es viel Vertrauen. Wie
das dann im Idealfall aussieht, ist in der Abbildung oben auf der linken Seite dargestellt. Das Problem in der Praxis ist,
dass ich gerne diese Erwartung fiir jeden Menschen in meiner Organisation haben kann, das heiRt dann aber nicht,
dass es Realitat ist.

Um es direkt zu sagen: Von den Menschen in Orange gibt es wenige. Sehr wenige und es werden eher weniger. Deswe-
gen haben wir die Kalte und Einsamkeit in der Gesellschaft. Das ist auch einer der Griinde, warum wir uns als Organisa-
tionen darum kiimmern missen. Starker als vor 70 Jahren. Mit den Generationen und sozialen Bewegungen verschie-
ben und verandern sich die Herausforderungen. Wir als Organisationen leiden darunter. Aber auch als Volkswirtschaft.
Der internationale Wettbewerb ist ein wichtiger Grund, alles zu tun, unsere Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.

Ohne es hier zu vertiefen: Es ist wichtig zu verstehen, dass alle diese ,,Skills“ (die DSS) in zwei Varianten vorliegen kon-
nen. In Orange oder Grau. Was bedeutet entweder aus einer Perspektive der Fahigkeit, Gestaltung und Hoffnung
(orange) oder aus einer Perspektive der Hoffnungslosigkeit, Angst und Resignation (grau). Ich bin trainiert in den Skills,
oder noch nicht.

Um unsere Vision zum Leben zu erwecken, brauchen wir ein klares Verstandnis, wie ich sehen kann, welcher Mensch
wo steht. Wer ist orange und wer grau? Dazu brauche ich auch Sprache und sogar Metriken fir diese Themen. Und wie
bei den Werten, lohnt es sich, sich auf eine Gberschaubare Anzahl zu konzentrieren. Wir kdnnen nicht sofort alles an-
dern.

In der Realitat ist es ja ein Farbverlauf. Aber es wird ein Weltbild vorherrschend sein. Und wenn wir das Weltbild ken-
nen, dann dient es nicht dazu, diese Menschen zu verurteilen, sondern sie in der Kompetenzentwicklung zu unterstit-
zen.
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Wie kann ich Wertschatzung geben?

Neue Instrumente

Gehen wir zuriick in unsere Vision. Wenn in diese Organisation ein Mensch kdme, der innen komplett grau ist, dann
wirde es nicht lange dauern, dann wiirden wir radikale Veranderung sehen.

Warum sind Menschen grau? Weil sie es wollen? Weil sie dumm sind? Weil sie bose sind?

Meistens nicht. Sie sind enttduscht. Sie haben resigniert. Vermutlich waren es die Idealisten, mit der grofRten Hoffnung
und Perspektive, die immer und immer wieder enttduscht wurden. Sie wollten glauben, aber da war keine Glaubwiir-

digkeit.

echnical Capability
and Demand

... are brilliant here —

Yo u no need to change

... are good
enough here

Communication
Adaptability
Problem-solving
Collaboration
Leadership
Creativity
Time-Mgmt
Conflict Resolution
Critical Thinking

Emotional Capability

OrgIQ %O\> and Demand
e

... is brilliant here
and we love to share

Abbildung 5: Wir stdrken nur zusdtzlich das Fundament. Die drei Schichten: sichtbar, verbindend, unsichtbar. Die Schnittstelle ist nicht der Fokus, von
daher kénnen wir die materielle SChicht von der emotionalen unterscheiden, oder wir kénnen es auch technisch gegentiber menschlich sehen.

Und darin steckt die Losung. Will ich Wertschatzung leben, dann muss ich glaubwirdig sein. Ich muss den anderen tat-
sdchlich als wertvoll sehen.

Dazu muss ich den Menschen sehen. Oder besser noch sehen, héren, verstehen und beriihren. Und da Beziehungen
immer gegenseitig sind, muss ich mich auch sehen, héren, verstehen und beriihren lassen.

Wenn wir Uber ,Wert-Schatzung” und ,Wert-Schopfung” und alle anderen Worte mit ,Wert“ reden, dann geht es um Werte.
Dabei missen wir beide Welten betrachten: technisch und menschlich. Oder eben materiell und emotional.

Bei dem Thema Wertschatzung im klassischen Ansatz fokussieren wir auf das Materielle. Und genau wie unsere ganze Gesell-
schaft, versuchen wir in dem Denken das, was emotional oder menschlich fehlt, Giber das Materielle auszugleichen. Also wir
beschreiben emotionale Werte, leben aber materielle. Das fuhrt zu Verwirrung und Zerrissenheit.

Das sehen wir auch am Aufbau von Bewertungskonzepten wie Great Place to Work. Sie basieren auf Kompensationsmechanis-
men. Und es ist ein gutes Zeichen, dass Menschen sagen: ,Hey, ich habe da im emotionalen, menschlichen Bereich ein Defizit,

und das geht mit besserem Essen und einem tollen Monitor nicht weg.”

Der groRe Anklang, den Home Office (mobiles Arbeiten) gefunden hat, ist ein Zeichen, dass wir weniger Kompensation wollen.
Wir wollen Mensch sein. Und in dem Moment, indem wir die Technik und den Menschen zusammenbringen, brauchen wir die
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Flucht nicht mehr. Also die Frage nach der Wertschatzung braucht eine zusatzliche Antwort im emotionalen und menschlichen
Bereich. Und das muss personlich und ehrlich sein. Das kann ich nicht automatisieren.

Das ist die Basis fiir jeden Kontakt. Ich lasse die Rollen hinter mir. Ich schliipfe auch nicht mehr in Krisensituationen in
eine Rolle. Gerade beim Thema Accountability, muss ich dem anderen als authentischer Mensch begegnen. Es kann
nur eine gegenseitige Erinnerung sein.

Also wenn ich das Orange erreichen mochte, dann muss ich aus dem Orange kommen.

Das gilt fur alle Beispiele, die in der Abbildung gezeigt sind. Emotionale Regulierung ist sicherlich eins von den wichtigs-
ten, aber auch nicht ganz leicht. Weil da geht es darum, dass ich lernen muss Gefiihle wahrzunehmen. Denn Unterdru -
ckung oder Uberlagerung von Gefiihlen ist eben keine Regulierung.

Und erst wenn ich mit den Gefiihlen gut und sinnvoll umgehen kann, kann ich auch als vollstandiger Mensch agieren.
Und das ist die Voraussetzung, dass ich an meiner emotionalen Kompetenz arbeiten kann. In Organisationen haben wir
oft die ,professionelle” Maske. Gerade wenn es um schwierige Situation mit Menschen geht. Diese Art der Professio-
nalitdt ist nur eine Entmenschlichung. Ich tue Dinge, die ich als Mensch nicht tun kann. Deswegen schliipfe ich in die
Rolle der ,Professionalitdt”. Das haben wir durch die gesamte Menschheitsgeschichte gesehen und es war nie eine gu-
te Idee. Und tatsachlich ist es so, dass ich alles, was ich tun muss, immer im Einklang mit den Werten tun kann. Was ich
nicht als Mensch — also im Einklang mit den Werten — tun kann, sollte ich einfach nicht tun. Daflir sind Werte ja da,
dass wir merken, dass nicht alles eine gute Idee ist.

Zurick zur Wertschatzung: Wertschatzung ist eine Grundhaltung und zielt auf den Menschen ab. Eine Rolle kann nie
(orange, also emotionale oder menschliche) Wertschatzung erfahren, weil sie — per definitionem — austauschbar ist.

Wertschatzung ist der Wunsch nach Bedeutung. Ich als Mensch mache einen Unterschied. Daher kann dieser Teil der
Wertschatzung nur personlich sein. Deswegen geht es um die tagtdgliche Erfahrung. Ich werde wertgeschatzt, wenn
ich taglich dankbar (!) gesehen werde. Von Menschen, die ich auch sehen kann. Die sich zeigen und nicht nur um sich
selbst kreisen. Denn wenn jemand keine Bedeutung hat, und die im AuRen sucht, dann kann dieser Mensch auch keine
Bedeutung geben.

Das Bild von der Gans mit den goldenen Eiern passt da gut: Der Fokus muss ernsthaft auf dem Wohlergehen der Gans
liegen. So glaubwiirdig, dass ich mich um die Gans kiimmern wiirde, wenn sie auch mal einen Tag oder Monat keine
goldenen Eier legt.

Und das konnen nur Beziehungen leisten. Sobald der Nutzen von einem Menschen im Mittelpunkt steht, funktioniert
Wertschatzung nicht mehr. Das ist auch bei allen Instrumenten so, die in die Breite gehen. Alle GieRkannen-Instrumen-
te sind schon, aber erreichen uns nicht an dem Punkt, an dem wir Wertschatzung suchen.

Der beste Platz, Wertschdtzung zu bekommen und zu geben, sind die persdnlichen Netzwerke. Und diese Netzwerke
missen wir férdern und befahigen.

Bestehende Instrumente

Mit dem Verstandnis schauen wir in die bisherige Praxis. Wir wissen also: Alles, was aus dem Tiirkis kommt, wird im
Turkis bleiben und das Orange nicht erreichen.

Was aus dem Grau kommt, macht grau. Und was in Grau geht — der Empféanger spielt also auch eine Rolle — wird grau
bleiben. Wenn Orange mit Geduld nach Grau sendet, wird es was dndern. Das haben wir oben schon gesehen. Aber
das braucht durchaus viel Zeit.

Zur Erinnerung: Grau ist grau, weil es so oft enttduscht wurde. Grau ist nicht bdse, sondern resigniert. Grau hat die
Hoffnung (Orange) verloren. Grau ist zynisch, sarkastisch und distanziert, weil es nicht nochmal verletzt werden méch-
te. Das ist im Prinzip alles. Erlebt Grau Vertrauen, kann dies zu neuer Hoffnung fihren. In der Kombination mit Macht,
aber auch zu groRem Verrat. Deswegen ist Macht generell eine schlechte Idee fiir unsere Vision, weil es die graue Welt
starkt. Und schlechte Beispiele weit ausstrahlen. Im unsichtbaren Teil des Eisbergs gelten andere Gesetze. Vor allem
gibt es keinen Durchschnitt. Es zahlt nur der erlebte Worst Case.

Und damit sind wir bei einem Problem der Praxis: Selbst die tollsten Tools sind wirklich ,toxisch”, wenn sie aus dem fal-
schen Grund angewandt werden. Das Problem mit dem Menschsein ist, dass es da nicht darauf ankommt, was man
tut, sondern warum man es tut.

Die Instrumente an sich sind weder gut noch schlecht. Ich muss sie nur mit der richtigen Herzenshaltung anwenden.
Und sie missen die richtige Ebene adressieren. Sonst richte ich mehr Schaden als Nutzen an. Und ich muss schauen
und lernen, wer dafiir gemacht ist. Und welche anderen Strukturen damit kollidieren und es ad absurdum fiihren.
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Gehen wir ganz praktisch einen lblichen Katalog an Werkzeugen durch, den wir so in einer groRen Menge von Organi -
sationen finden. Als Quelle haben wir die Literatur, interne Prozesse und auch Job-Ausschreibungen verwendet.

Die Richtung der MalRnahmen ist Top-Down. So sind sie aufgesetzt, um sie zu systematisieren. Diese Richtung bringt al-
lerdings auch Einschrankungen und Herausforderungen mit sich.

Bei der Bewertung schauen wir deswegen auf die verschiedenen Ebenen (Tirkis und Orange/Grau), als auch die Welt-
bilder (Orange/Grau). Beide Dimensionen habe ich in internen Human Resources Prozessen noch nicht gesehen. Wir
arbeiten nicht auf dieser Ebene, weil wir da unsicher sind. Und deswegen gehen so viele gut gemeinte Ansatze nach
hinten los. Es ist auch der Grund, dass Human Resources eher belédchelt wird. Die Fachkrafte misstrauen ihnen und die
Manager sind auch befremdet. Es ist meist eine Welt fiir sich, die das Marketing im War for Talents macht, aber in der
Realitat des Alltags wenig Bedeutung hat. Dass Uberwiegend tatsachlich noch der Ausdruck Human Resources verwen-
det wird, schafft schon Misstrauen bei den Fachkraften, weil es eben bedeutet, dass nur der tirkisene Teil von meinem
Eisberg gesehen und bedient wird. Eine Umbenennung in Employee Relation oder People & Culture, kann ein erster
Schritt sein. Aber mit der Umbenennung muss auch eine radikale Anderung folgen. Wenn das nicht geschieht, wird
weiteres Vertrauen der Fachkréfte verspielt.

Alleine diese Betrachtung zeigt schon, dass es ein sehr sensibles Thema ist. Es fiihlt sich an wie ein Minenfeld. Soziale
Strukturen kann ich nicht ersetzen. Beziehung (iber strukturelle Mechanismen ersetzen zu wollen, ist eine Form von
Kompensation. Genaugenommen von Prostitution. Und das kommt bei uns innen (orange, emotional, menschlich) un-
gut an, auch wenn wir es von klein auf gewohnt sind.

Nun zu den Instrumenten und was sie erreichen.
Finanzielle Anreize

Dazu gehoren Gehaltserh6hungen, Boni, Gewinnbeteiligungen und andere finanzielle Vorteile, die direkt den materiel-
len Wert der Arbeit anerkennen.

Bewertung: Diese Anreize sind gut und wichtig. Aber sie wirken auf der Ebene der Resultate. Sie sind Tiirkis und wirken
nur auf das Tirkis im Empfanger. Wichtig ist es dabei, dass ich nur Dinge belohne, die auch Werte-kompatibel sind. Das
ist nicht immer leicht. Dann kénnen es wichtige Instrumente sein, um Werte und Purpose zu steuern und zu starken.

Sehen wir es als MaRnahme fiir Wertschatzung, haben wir ein materielles Denken. Wir appellieren an die Bequemlich -
keit der Fachkrafte. Ich gebe nicht direkt Wertschatzung, erhohe aber die Opportunitatskosten fiir die Fachkrafte, die
Organisation zu verlassen.

Der beste Test ist eigentlich ganz einfach. Natirlich nur ein Gedankenexperiment: Im Jahresgesprach sollte man jedem Mitar-
beiter 100k€ und eine vergleichbare Stelle bei einer anderen Organisation anbieten. Also wenn moglich ein Unternehmen,
was in der Branche noch attraktiver wahrgenommen wird. Und da eine vergleichbare Stelle, gleiche Bezahlung, noch besseres
Essen, all diese Sachen.

Und jetzt die Frage: Wer wiirde bleiben? Wer hat etwas bei euch, dass ihr/ihm 100k€ wert sind? Und was ist das?

Anerkennungsprogramme

Viele Unternehmen haben formelle Anerkennungsprogramme etabliert, die Fachkréafte flir herausragende Leistungen,
Innovationen oder langjahrigen Dienst auszeichnen. Dazu kdnnen Zertifikate, Preise oder 6ffentliche Anerkennungen in
Meetings oder Firmenveranstaltungen gehoren. Auch Belohnungen fiir Betriebszugehorigkeit gehéren dazu.

Bewertung: Hier spielt die Generation sicher noch eine Rolle. Fiir Babyboomer kann das tatsachlich Wertschatzung
sein. Fur die folgenden Generationen ist es eher das Gegenteil. Wenn die Anerkennung auf einen personlichen Kanal
mit hohem Vertrauen kommt, dann hat sie einen Wert. Fiir alle. Wenn allerdings ein Serienbrief-Charakter aufkommt,
was ab einer gewissen Unternehmensgrofle fast zwangslaufig der Fall ist, dann wird es gut gemeint geschickt, kommt
aber ,grau” an. Noch schlimmer, wenn es liber einen direkten Kanal kommt, bei dem die Beziehung belastet ist.

Wir dirfen verstehen, dass kein Manager zu allen Personen im Team die gleiche offene und glaubwiirdige Beziehung
haben kann. Daran ist niemand schuld, so funktionieren wir Menschen halt nicht. Das ist eine tiirkisene Erwartung an
Manager, denen kein Mensch gerecht werden kann. Und nur, wo diese Beziehung besteht, kann Wertschatzung trans-
portiert werden. Zumindest in der Post-Human Resources Zeit. Und die hat mit den Babyboomern aufgehort.

Flexible Arbeitszeiten und Home-Office-Moglichkeiten

Die Flexibilitat bei der Arbeit zeigt den Fachkraften, dass ihre Zeit und ihr Wohlbefinden geschatzt werden. Es erlaubt
ihnen, eine bessere Work-Life-Balance zu erreichen.
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Bewertung: Ein wichtiges Instrument fir alle ab Generation X. Das ist empfundene Freiheit und Lebensgestaltung. Das
kann Vertrauen ausdriicken, wenn es Uber die personlichen Beziehungen ins Management auch so gelebt wird. Sonst
ist es Flucht vor dem Mikromanagement. Oft ist es erst mal nur ,weniger Grau“. Dinge weniger schlimm zu machen ist
ein wichtiger Schritt zur Genesung.

Als Gegeneffekt kann es zu einer Schwachung der persénlichen Netzwerke flihren. Vor allem ist es deutlich schwerer,
diese personlichen Netzwerke aufzubauen.

Fortbildungs- und Entwicklungsméglichkeiten

Investitionen in die berufliche Entwicklung der Fachkrafte durch Schulungen, Workshops, Konferenzen oder Fortbildun-
gen zeigen, dass das Unternehmen an ihrer Karriere und ihrem Wachstum interessiert ist.

Bewertung: Das ist iberwiegend Tiirkis. Die meisten Schulungen fokussieren auf die Hard Skills. Wenn Soft Skills adres-
siert werden, dann die unmittelbar nitzlichen. Fir die tieferen Schichten, die Deep Soft Skills, wird selten was angebo -
ten. Es gibt kaum was auf dem Markt und in den Organisationen noch weniger.

Wenn diese allerdings adressiert und entwickelt werden, dann hat das einen starken orangen Effekt. Emotionale Fahig-
keiten kénnen wachsen, und Themen wie emotionale Regulierung sind Game Changer. Aber auch nur, wenn sie sich
auf allen Ebenen der Organisation dandern. Solange wir klassische Hierarchien haben, kdnnen wir die Vorbildfunktion
gar nicht Gberschatzen. Bei den Fachkraften werden wir das finden, was in der Hierarchie gelebt wird; nicht das, was
gesagt wird.

Feedback und Kommunikation

RegelmaRiges, konstruktives Feedback sowie offene und ehrliche Kommunikationskanéle signalisieren Wertschatzung
fiir die Meinungen und Beitrdge der Fachkrafte.

Bewertung: Das kann (kdnnte) ein méachtiges Tool sein, wenn es ehrlich und gegenseitig ist. Dieses Tool ist ein Verstar-
ker. Sind beide orange, dann wird es gut. Ist eine Seite grau, bewirkt es das Gegenteil, von dem, was gewiinscht wurde.

Dazu missen wir aber verstehen, dass Offenheit wohl einer der schwersten Werte liberhaupt ist. Offenheit ist Bezie-
hungsbauer, aber viel mehr, als Ehrlichkeit und Transparenz. Und Offenheit ist bidirektional. Ich kann Offenheit nur for -
dern, wenn ich es lebe. Und Offenheit ist das Ende von Politik, Hidden Agenda, Ego und dem Reden Uber andere. Of-
fenheit bringt Accountability, auf Basis von Beziehung.

Auch hier der Check (an alle): Spreche ich iber Menschen, wenn sie nicht dabei sind? Falls ja, informiere ich sie danach/davor,
was ich mit wem besprechen werde?

Da dies sehr hohe Anspriiche sind und wir alle diesen Anspriichen nicht leicht gerecht werden, werden diese Gespra-
che schnell eine Farce. Eine politische Diskussion hinter Masken und Mauern. Ja, das war schon immer so, aber auf der
Suche nach echter Wertschatzung ist das ein groRes Risiko. Habe ich eine Orange-Orange Beziehung, dann ist es super.
Sonst wird es sehr grau.

Gesundheits- und Wellnessprogramme

Angebote wie Firmenfitness, Gesundheitschecks, psychologische Beratungsangebote oder sogar Entspannungsraume
im Biiro demonstrieren eine Firsorge fiir das physische und psychische Wohl der Belegschaft.

Bewertung: Zuallererst ist es eine Erhohung der Opportunitdtskosten eines Wechsels. Alle diese Annehmlichkeiten will
ich nicht missen. Also bleibe ich aus dem falschen Grund.

Die Pflege der kérperlichen Gesundheit ist super wertvoll. Wenn wir auch die psychische und emotionale Gesundheit
unterstlitzen, dann ist es ein oranger Anteil. Dieser besteht allerdings aulRerhalb der Arbeitssituation. Ist also nicht di-
rekt arbeitsrelevant. Worst Case ist dabei, dass ich meine Meditation mit der Hauspsychologin mache und danach in
ein toxisches Team zurlckgehe.

Betriebliche Zusatzleistungen

Zusatzleistungen wie betriebliche Altersvorsorge, Unfallversicherungen oder Zuschiisse zu Kinderbetreuungskosten er-
hoéhen die finanzielle und emotionale Sicherheit der Fachkrafte.

Bewertung: Das Thema Sicherheit ist definitiv relevant, aber gleichzeitig eben wieder eine Erhohung der Opportuni-
tatskosten eines Wechsels. Es ist nicht Wertschatzung, sondern eher ,Kauflichkeit”.

Team Building und Firmenveranstaltungen

Veranstaltungen wie Betriebsfeiern, Team-Ausfliige oder gemeinschaftliche Freizeitaktivitdten férdern den Zusammen-
halt und das Gefiihl, Teil einer Gemeinschaft zu sein.
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Bewertung: Alle diese Instrumente sind ein Verstarker der Grundsituation. Bin ich orange, dann kénnen diese Instru-
mente mein Weltbild starken und Wertschatzung und Verbundenheit fordern. Bin ich grau, wird das verstarkt.

Arbeitsumgebung und -ausriistung

Eine moderne, ergonomische und angenehme Arbeitsumgebung sowie die Bereitstellung hochwertiger Arbeitsmittel
zeigen, dass das Unternehmen in das Wohlbefinden und die Produktivitat seiner Fachkréfte investiert.

Bewertung: Das ist etwas, was die Arbeit schoner macht. Aber es ist vom Wesen her tirkis und wird auch da wirken.
Es ist trotzdem gut, aber keine Wertschatzung.

Persénliche Anerkennung

Einfache Gesten der Anerkennung, wie ein persénliches Dankeschon von Vorgesetzten, individuelle Notizen oder das
Feiern von personlichen Meilensteinen, konnen eine groBe Wirkung auf die Mitarbeitermotivation haben

Bewertung: Auch hier kommt es auf die Beziehung an. Es ist wieder einer dieser Verstdrker: Wenn beide orange sind,
dann erreichen wir den gewiinschten Effekt, ist eine Seite grau, erreichen wir das Gegenteil. Es funktioniert nur, wenn
es absolut echt und glaubwiirdig ist.

In einer offenen und ehrlichen Beziehung ist es super, sonst ist es eine Verschlimmerung. Deswegen ist es so wichtig zu
wissen, wie die ,innere Farbe“ ist. Von den Fachkraften und dem Management. Ohne das kdnnen wir den Effekt nicht
vorhersagen. Und es dem Zufall zu Gberlassen, ist sehr teuer.

Beobachtung

Wir haben seit Jahren das Thema auf dem Radar und unglaublich viele Instrumente. Die ,,Goldene Uhr“ gibt es vermut-
lich seit 100 Jahren. Das Problem war nur, dass wir eben das Bild vom Menschen als Zahnrad hatten. Und Organisatio-
nen sind eben keine Uhrwerke.

Wie George Edward Pelham Box mal sagte ,Im Grunde sind alle Modelle falsch ... aber manche sind nitzlich.” Und die-
ses Modell von der Welt, das wir hatten, war ntzlich, aber unvollstandig. Und je mehr wir unsere Menschlichkeit su-
chen, desto mehr merken wir, was wir alles nicht gesehen haben.

what we have seen

Direct Control

what we have tgnored

Abbildung 6: Das alte Modell von der Welt und wie OrglQ die Welt und Menschen sieht. Je mehr wir sehen, desto kliiger handeln wir.

Und es ist Gberhaupt nicht schlimm. Wir kdnnen die Vergangenheit nicht andern und jetzt wissen wir mehr und fangen
an so zu handeln.
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Summary

Die Sehnsucht nach Wertschatzung ist menschlich und tatsachlich nicht leicht zu I6sen. Fir die tirkisene (technische,
materielle) Wertschatzung sind wir gut aufgestellt. Da missen wir lediglich beachten, dass manche Instrumente Sei-
teneffekte haben kdnnen.

Die orange, emotionale, menschliche Wertschatzung sollten wir hingegen ganz aus der Hierarchie befreien und voll-
standig ins personliche Netzwerk geben. Dazu gibt es schon eine Reihe von Instrumenten aus Management 3.0 und an-
deren Quellen. Wichtig ist ein einheitliches Verstandnis in der Organisation, warum ich es anders gestalten muss. Dann
fange ich bewusster an den Unterschied zu sehen, was ich erreichen méchte und was ich tatsachlich erreiche.

Zudem missen wir uns die orange/
grauen Teile anschauen: Wenn wir 95% A
unseres Menschseins ignorieren, dann
fiihlen wir uns alle nicht gesehen, ge-
hort und verstanden.

Jede einzelne Angst, Geschichte und
Unsicherheit hat ihren Grund. Nehmen
wir uns nicht die Zeit diese Griinde zu
analysieren und die wirkliche Chance
zur Entwicklung und Verbesserung zu
sehen, dann &ndert sich alles. Aber
auch das gilt dann fiir alle. Haben wir
den Mut dazu?

open

Tun wir es nicht, wird mit Macht jede

neue Sau durch die Organisation getrie- -
ben und die Glaubwiirdigkeit schwindet  Abbildung 7: Es ist wichtig zu verstehen, wer wo steht. Erst dann kénnen wir die klassischen
immer mehr. top-down Instrumente einsetzen. Beziehungsweise wissen wir, wann wir sie nicht einsetzen

diirfen. Was wieder problematisch ist, wenn nicht alle gleich behandelt werden. Eine
Dabei ist es in modernen Organisatio-  zwickmiihle.

nen gar nicht notig, sich diesen Stress

zu machen. Der erste Schritt ist leicht: wir, als Teil der Hierarchie, horen auf aus Unsicherheit Dinge kaputtzumachen.
Vielleicht sind paar von diesen emotionalen Themen einfach nicht unser Ding. Dann Ubertragen wir das an Leute, die
das mogen und kénnen. Wenn wir in unseren Teams Briickenbauer haben, dann machen die das sowieso. Und jetzt
ganz offiziell und mit unserer Unterstiitzung. Diese unglaublich Gberhdéhten Erwartungen an das Management missen
aufhoren. Das sind auch Menschen und sollen so behandelt und eingesetzt werden.

Wir haben viele Wahrheiten nebenein-

ander. Das ist das Wesen von Komplexi-
tat. Es gibt nicht ein Richtig oder Falsch.
So leicht geht es in komplexen Syste-
men nicht. Es gibt unzdhlige Wege den
Purpose zu leben. Wir missen uns nur
helfen, dass wir einander nicht das Le-
ben schwer machen. Aus Unsicherheit

wurde fehlender Purpose (das Warum
und Wozu) in der Vergangenheit durch  Abbildung 8: Jedes System hat verschiedene Wahrheiten. Perspektive und Weltbild bestimmen,

ein Mehr an Wie und Was ausgegli- o Wirsehen.

chen. Das ist auch der Hintergrund von

Mikromanagement. Das funktioniert auf der sichtbaren Ebene, aber im unsichtbaren Eisberg-Teil erhoht es die Unstim-
migkeit und Leere. Das Law of Peter Pater: ,,Mit zunehmender Anzahl von Menschen steigt die Anzahl der Meinungen
exponentiell. Mit den Meinungen wéchst auch der Reibungsverlust bis zum totalen Stillstand.”

Mit der Arbeitsteilung — oder Spezialisierung in Silos — verlieren wir den gemeinsamen Purpose aus den Augen. Und
ohne den wird es mehr Politik. Deswegen ist es so oft fiir kleinere Organisationen leichter, einen klaren Purpose zu ha-
ben. Deswegen ist es die zentrale Aufgabe von Filhrung und Management diesen zentralen Purpose und alle abgeleite-
ten Purpose’ und Storys bereitzustellen.
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