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Barbara Mettler-v. Meibom
Mit Wertschitzung fiihren

Wege zu nachhaltigem Erfolg in Lehr- und Lernprozessen

Dieser Beitrag geht von folgender Prdmisse aus: Wenn Lehrende Menschen darin
unterstiitzen wollen, eigenverantwortlich und eigenstindig ihre Potenziale zu ent-
falten, dann besteht eine entscheidende Erfolgsvoraussetzung im Wie der Kom-
munikation; das Was ist dagegen zweitrangig. Das Wie der Kommunikation prdgt
die Beziehungskultur, d.h. im Wie entscheidet sich, ob eine tragende Lernkultur
entsteht, in der sich die Teilnehmer und Teilnehmerinnen eines Lehr- und Lern-
angebots gesehen, gewiirdigt und wertgeschdtzt fiihlen. Wertschdtzung zu leben
und aus dieser Haltung heraus Menschen zu fiihren, ist nicht selbstverstindlich.
Sie ist das Ergebnis des Willens und der Bereitschaft zum Selbstmanagement.

Beziehungskultur schafft Lernkultur

Wer kennt diese Herausforderung nicht? In Lehr- und Lernsituationen mchte
ich alle erreichen; ich mdchte, dass der ,,Funke {iberspringt“, dass Menschen,
die sich mit mir in einen Lernprozess freiwillig oder unfreiwillig begeben haben,
bereit sind, aus eigenem Wunsch und Bediirfnis heraus ihre Fahigkeiten zu ent-
wickeln! Doch was ist der Schliissel, um in Lehr- und Lernprozessen nach-
haltig eine intrinsische Motivation zu erzeugen — fernab von Druck, Manipu-
lation oder steriler Routine?

Dazu im Folgenden eine kleine Geschichte. In ihrem Mittelpunkt steht bewusst
ein Kind, nicht ein Erwachsener, obgleich es hier um die Bildungsarbeit mit
Erwachsenen geht. Warum? Weil wir an Kindern lernen konnen, was einen Men-
schen im Tiefsten erreicht und anspricht:

Ich warte am Flughafen auf den Einlass ins Flugzeug. Neben mir steht eine
Mutter mit ihrer Tochter. Sie ist wohl fiinf Jahre alt und quengelt uniiber-
hérbar und entnervend. Entnervt bin nicht nur ich, sondern vor allem ihre
Mutter. Zwischen ihr und der Tochter ist die Kommunikation offensichtlich
blockiert. Die Mutter schweigt, doch die unterschwellige Botschaft ist klar:
Bleib mir vom Hals, lass mich in Ruh! Ich iiberlege, wie ich die Situation
verwandeln kann und spreche die Mutter an. Was meinerseits gut gemeint
war, hat offensichtlich den gegenteiligen Effekt. Sie ,, bellt* zuriick und ich
beschliefse, mich in die unvermeidliche Situation zu fiigen. Doch unerwar-
tet tut sich etwas bei ihr. Unvermittelt wendet sie sich fiir einen Moment
der Tochter direkt zu und spricht sie an. Was sie sagt, ist vollig belanglos,
doch wie sie es sagt, das ist neu. Fiir eine Sekunde zeigt sie wirkliches Inter-
esse, zeigt dem Kind, dass es fiir sie wichtig ist, gibt ihm Wert und Wiirde.
Die Wirkung ist durchschlagend: Als hditte das Kind die ganze Zeit nur auf
ein Zeichen echter Zuwendung gewartet, ldst es sich véllig befreit von der
Mutter, das Quengeln verstummt und die Kleine bewegt sich nunmehr auf
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sich selbst konzentriert und ins Spiel versunken im Raum. Friede ist ein-
gekehrt.

Was lehrt diese Episode? Ich mochte hier eine These wagen: Wenn wir Men-
schen darin unterstiitzten wollen, eigenverantwortlich und eigenstindig zu ler-
nen und damit ihre Potenziale zu entfalten, dann geht es in erster Linie um das
Wie der Kommunikation; das Was ist dagegen zweitrangig.

Im Wie entscheidet sich, ob eine tragende Lernkultur entsteht, ob sich die Teil-
nehmer und Teilnehmerinnen eines padagogischen Angebots gesehen, gewlir-
digt und wertgeschitzt fiihlen und ob sie aus einer tragenden Beziehung her-
aus mutige Schritte der Potenzialentfaltung tun.

Diese Aussage gilt fiir alle Arten von pddagogischen MafBnahmen: fiir MaB-
nahmen der Erwachsenen- oder Weiterbildung, fiir TrainingsmafBnahmen im
Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung, aber auch fiir alle schu-
lischen oder universitiren Situationen des Lehrens und Lernens.

Fiir dieses Wie der Kommunikation ist in erster Linie die Lehrperson verant-
wortlich, die durch ihre Position eine natiirliche Autoritit mitbringt. Sie kann
sie nutzen, ja sie muss sie nutzen. Denn durch ihre Haltung als Fiihrungskraft
legt sie den tragenden Grund fiir die Art der Beziehungsqualitét. Diese Bezie-
hungsqualitit entscheidet ganz wesentlich iiber Erfolg oder Misserfolg der pada-
gogischen MaBnahme. Oder anders herum formuliert: Fehlt bei der Lehrper-
son diese Haltung der Wertschétzung, so ist die Beziehung zwischen Lehrperson
und den Lernenden gestort, Blockaden werden aufgebaut, Strategien der Selbst-
verteidigung oder des Buhlens um Aufmerksamkeit gewinnen an Kraft und
eine intrinsische Lernmotivation kann sich nicht wirklich entfalten.

Wertschiitzung oder die kommunikative Kraft der Liebe

Die Kommunikationswissenschaft hat sich lange um das Thema Liebe he-
rumgedriickt. Im modernen Wissenschaftsverstdndnis und -betrieb scheint Liebe
keinen Platz zu haben. Sie ist zu diffus, zu wenig greifbar, sie entzieht sich der
einfachen empirischen Uberpriifung. Liebe erscheint als privates Gefiihl, als
eine Restgrofle, um die man sich nicht kiimmern muss. Ihre zentrale Bedeu-
tung fiir gelingende Kommunikation bieibt dagegen weitgehend unthematisiert.

Zu Unrecht, denn Kommunikation zwischen Menschen ist von Konflikten und
Missverstidndnissen aller Art gepragt. Kommunikation ist immer gefdhrdet und
misslingende Kommunikation steht im Widerspruch zu zentralen Grundbe-
diirfnissen von Menschen: dem Grundbediirfnis nach Zugehorigkeit, dem
Grundbediirfnis gesehen, gehort, geachtet zu werden und dem Grundbediirf-
nis, die eigenen Potenziale zur Entfaltung zu bringen (vgl. Fromm, Maslow,
Assagioli, Diirckheim, C.G. Jung etc.).

In konfliktreichen Beziehungen und Umsténden braucht es daher einer wir-
kungsvollen Kraft, die Trennungen, Abspaltungen, Interessenkonflikte und Miss-
verstindnisse aller Art iiberwinden hilft, und die den Boden fiir eine Verstin-
digung auch in widrigen Umstanden legt. Diese Kraft ist in letzter Konsequenz
die Liebeskraft, mag man sie auch nennen wie man will: Respekt, Achtung,
Achtsamkeit, Wertschitzung. Wihrend Angst Trennungen erzeugt, iiberwin-
det Liebe Trennungen. Sie schafft den Boden fiir Verstindigung, weil sie liber
das Ich zum Du und zum Wir befahigt.
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Fast alle Wissenschaftsdisziplinen wie Pidagogik, Psychologie, Politik- und Sozi-
alwissenschaften vermeiden weitestgehend die Auseinandersetzung mit dem
Thema Liebe. Das gilt fiir die eine Disziplin weniger, fiir die andere mehr. Wah-
rend die Politikwissenschaft das Thema so gut wie ganz ausblendet, ist z.B. der
Eros des Lehrens und Lernens zum Thema eines Sammelbandes geworden, der
von Heger und Manthey herausgegeben wurde (Heger/Manthey 1993). Dennoch:
Wo Liebe zum Thema gemacht wird, konzentriert sich die wissenschaftliche Auf-
merksamkeit meist auf das Kleinkind. Zu Unrecht, denn Vorhandensein oder Man-
gel an Liebe, Achtsamkeit und Respekt ist fiir Menschen aller Altersstufen und
in allen Bereichen menschlicher Interaktion und Potenzialentwicklung relevant
—nur dass Erwachsene sich dies meist weniger eingestehen wollen. Unser grund-
legendes Bediirfnis nach Liebe und Wertschétzung bleibt wenig thematisiert! Das
hat zur Folge, dass deren Gestaltungskraft nicht ausreichend wahrgenommen,
gewiirdigt, entwickelt und gepflegt wird.

Erst in letzter Zeit beginnt sich das Thema ,,Liebe* als ein ernstzunehmendes
Thema zu etablieren!. Der Impuls stammt weniger aus dem wissenschaftlichen
Raum als aus einem Raum spiritueller Suchbewegungen, die weit iiber den
Bereich des Christentums und der Kirchen hinausreichen. Hier geht es um die
uralte Frage, was der Mensch ist, was der Sinn des Lebens ist, und was Leben
gelingen ldsst.

Vor dem Hintergrund dieser Fragen zeigt sich ein Zugang zum Thema Liebe,
der Liebe nicht auf ein privates Gefiihl reduziert, sondern die vielféltigen und
unterschiedlichen Gesichter der Liebe in den Blick nimmt: Liebe als Fiihlen,
Liebe als Handeln, Liebe als Ermichtigung, Liebe als bedingungslose
Annahme und Liebe als Einheit-Stiftende Kraft, die hilft, Trennungen zu iiber-
winden und zu transformieren.

Sich mit diesen vielfiltigen Facetten der Liebeskraft zu befassen, ist fiir Leh-
rende aller Art angesagt, weil jeder Vorgang des Lehrens und Lernens ein Kom-
munikationsvorgang ist, an dem Menschen beteiligt sind —, egal ob es sich um
Lernen im gemeinsamen Wahrnehmungsraum (face-to-face-Kommunikation)
handelt oder um einen technisch unterstiitzten Lehr- und Lernprozess.

Solch ein erweiterter Blick auf die Liebe und ihre gestaltende Kraft ldsst sich
nicht nur spirituell oder transpersonal sondern auch kommunikationswissen-
schaftlich begriinden.

Communicatio und Communio

In dem Begriff Kommunikation sind zwei lateinische Begriffe enthalten: Com-
municatio und Communio (Mettler-v.Meibom 2000). Communicatio ist alles,

—

Vgl. dazu die Konferenzen Stuttgart von Carpe Diem: Vom Ich zum Du zum Wir,
11.-13.Mai 2007 http://www.carpe-diem.at/page2.htm, 3. Spirituelle Sommeraka-
demie, organisiert von Creatio ex Nihilo e.V. in Kooperation mit dem Kamphau-
sen Verlag Liebe das bist Du, http://www spirituelle-sommerakademie.de/news/
inhalt.htm Raketenstation/Museumsinsel Hombroich; oder eine Tagung vom 12.-
14. Mai 2006 in der Evangelischen Akademie Loccum, die sich mit Liebe als Thema
der Wissenschaft auseinandergesetzt hat.
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was unter die Aspekte von Information, Mitteilung, Nachricht fallt. Inhalte der
Communicatio lassen sich technisch speichern, verarbeiten, verindern und trans-
portieren — egal ob es sich um Worte, Tone, Daten, Nachrichten, feste oder
bewegte Bilder handelt. Der beispiellose Aufschwung der Informations- und
Kommunikationstechniken fiihrt uns immer neue Varianten dieser Moglich-
keiten vor Augen. Communio hat dagegen mit Teilhabe, mit dem Dazwischen,
mit der Beziehungsdimension von Kommunikation zu tun.

Diese Unterscheidung findet sich auch in dem beriithmten Kommunikations-
axiom von Watzlawick (Watzlawick et al. 1982) wieder, wonach in jedem Kom-
munikationsvorgang Inhalts- und Beziehungsaussagen enthalten sind, egal, ob
sie nun sprachlicher Art sind oder nicht. Beziehungsaussagen vermittein sich
iiber den Kontext, in dem Kommunikation stattfindet: iber die Haltung, Gestik,
Mimik, Sprachmelodie und den Tonfall der Kommunizierenden sowie iiber die
Wahl der Worte, die geduBert werden.

Welche Beziehungsaussagen von den Adressaten wahrgenommen werden, hat
die Person, die sich mitteilen will, nicht allein in der Hand. Vielmehr entscheidet
letztlich die Person, die eine Kommunikationsabsicht empféngt, wie diese von
ihr wahrgenommen wird. Die konstruktivistische Schule der Kommunika-
tionswissenschaft (Merten et al. 1994) hat zu Recht herausgearbeitet, dass Men-
schen sich ihre Wirklichkeit selbst konstruieren, da die Kommunikationsab-
sicht vor dem Hintergrund eigener Erfahrungen, mentaler Modelle, psychisch-
seelische Dispositionen interpretiert und eingeordnet werden. Insofern ist jeder
Mensch letztlich selbst verantwortlich dafiir, was er/sie wahrnimmt, fiir wahr
nimmt, welcher Sinn sich damit individuell konstruiert und d.h. in letzter Kon-
sequenz, was ein Mensch erlebt und fiihlt.

Daraus folgt, dass eine Lehrkraft niemals allein die Verantwortung dafiir hat, wel-
che Beziehungskultur sich in einer Lehrsituation entwickelt. Jede und jeder trégt
durch die individuelle Konstruktion der (eigenen) Wirklichkeit dazu bei, wie Mit-
teilungen aufgenommen werden. Doch die natiirliche Autoritét einer Lehrper-
son — egal ob in Personal- und Organisationsentwicklung —, in der Fiihrungs-
krifteentwicklung oder in Erwachsenenbildung und Weiterbildung fiihrt dazu,
dass die Fiihrungskraft eine besondere Verantwortung dafiir trigt, welche Bezie-
hungskultur und damit welche Lernkultur zwischen den Beteiligten entsteht.

Wenn also Beziehungsaussagen in Kommunikationsprozessen unvermeidlich
sind, und wenn eine Lehrperson eine besondere Verantwortung fiir die Qua-
litdt der Beziehungskultur hat, dann spitzt sich alles auf die Frage zu, welche
Art von Beziehungsaussagen explizit oder implizit von der Lehrperson geti-
tigt werden. Genauer:

Inwelchem Geist, aus welcher Haltung heraus macht eine Lehrperson ihre Bezie-
hungsaussagen? Ist es eine Haltung, in der sich Akzeptanz, Wertschitzung,
Respekt bzw. Liebe in allen ihren Gesichtern ausdriickt? Oder ist es eine Hal-
tung der Gleichgiiltigkeit, des unbeteiligt Sein, der inneren Abwehr, der Selbst-
verteidigung, der Aggression oder all der verschiedenen Facetten von Angst
und Unsicherheit, die einen wirklichen Kontakt verhindern und die einem Pro-
zess des miteinander und voneinander Lernens abtriglich sind?

Der Geist oder die Haltung, um die es hier geht, nenne ich Wertschitzung. Wert-
schitzung ist fiir mich ein anderes Wort fiir Liebe. Es ist eine Haltung des Her-
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zens, die akzeptiert was ist, die nicht gleich bewertet, sondern das Vorhandene
als gegeben wiirdigt, einfach, weil es den Rang des Wirklichen hat. Wo Wert-
schitzung in Prozessen des Lehrens und Lernens gelebt wird, sind die Ener-
gien nicht mehr in Angst und Abwehr gefangen, sondern es wird ein mutiger
Blick auf die Wirklichkeit gewagt. Dann werden Krifte frei fiir eine Lernkul-
tur, in der die Potenziale und héheren Ideale von Menschen sich entfalten kon-
nen.

Wertschitzung von sich und anderen

Wertschétzung in diesem Sinne als Haltung zu leben, ist nicht einfach. Je ent-
wertender die biographischen Erfahrungen sind, die eine Lehrperson im eige-
nen Leben gemacht hat, desto gréBer ist die Herausforderung, hier zu einem
tief greifenden Haltungswechsel zu kommen. Personlichkeitsentwicklung und
ganzheitliches Selbstmanagement? ist daher eine zentrale Herausforderung,
wenn man padagogisch nachhaltig Erfolg haben will. Denn ob eine padagogi-
sche Flihrungskraft im Alltag Wertschitzung leben kann, hangt ganz wesent-
lich davon ab, ob sie gelernt hat, sich selbst die Wertschitzung entgegenzu-
bringen, die sie anderen gegeniiber ausdriicken will.

Wo Selbstentwertung, Selbstzweifel und Unsicherheit iiber den Eigenwert vor-
herrschen, fehlen entscheidende Voraussetzungen dafiir, anderen gegeniiber
echte Wertschitzung auszudriicken und auszustrahlen. Wer selbst im Mangel
ist, kann andere nur schwer zur Fiille fiihren. Wer andere lieben, achten und
respektieren will, braucht daher die Akzeptanz und Annahme der eigenen Per-
son mit all ihren Fehlern und Unzulénglichkeiten. Doch es ist mii8ig, daraus
einen ,,Strick zu drehen* nach dem Motto, wenn du dich selbst nicht wertschatzt,
kannst du andere nicht wertschétzen. Wertschitzung von sich und anderen zu
lernen, ist das Ergebnis einer Willensentscheidung und eines allméhlichen Pro-
zesses des Wachsens: Im Du werde ich Ich, im Ich werde ich frei zum Du.

Wer um die eigenen Begrenzungen und Unzuldnglichkeiten weif3, kann andere
auch mit ihren Unzulanglichkeiten annehmen. Wer die Fahigkeit entwickelt
hat, die eigenen Grenzen zu iiberwinden, kann andere darin unterstiitzen, ihre
Fliige in die Freiheit der eigenen Moglichkeiten zu wagen. Wer gelernt hat, fiir
etwas, statt gegen etwas zu kdmpfen, kann andere darin begleiten, nach Losun-
gen in schier auswegslosen Konfliktsituationen zu suchen. Nachhaltiger Erfolg
und Freude im Tun erwichst aus der Doppelbewegung von Selbstmanagement
und Management, von Selbsttransformation und Potenzialenwicklung bei ande-
ren. Wir sind Lehrende und Lernende. Indem wir lehren, lernen wir. Und indem
wir lernen, lehren wir.

Wertschitzung leben

Im Folgenden werden einige padagogische Zugénge in der Arbeit mit Men-
schen und Gruppen im Licht des Themas Lernkultur-Beziehungskultur-Wert-
schitzung gesehen und z. T. mit kleinen Geschichten illustriert. Dabei geht es

2 Ich nenne dies Spirituelles Selbstmanagement©, weil es im Prozess des Selbst-
management die Weisheit des Herzens aktiviert, vgl. dazu www.communio-essen.de.
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um Wertschétzung, die sich durch Haltung, durch die Art des Kommunizie-
rens / Prozessmanagements sowie durch Handeln manifestiert.

Noch fehlen breitere empirische Forschungen zur Wirkung und Wirksamkeit
von Wertschitzung / Liebe in der padagogischen Praxis (Aus- und Weiterbil-
dung, Erwachsenenbildung, Potenzial-, Personlichkeitsentwicklung und Orga-
nisationsentwicklung). Es wire dringend zu wiinschen, dass das Wissen-
schaftssystem sich mutig derartigen Fragen, trotz aller Schwierigkeiten,
zuwendet. Doch im Bereich der Organisationsentwicklung und der Prozess-
begleitung gibt es immerhin eine Reihe von Erfahrungsberichten?.

Wertschitzung hilft, Blockaden zu itberwinden

Zum Einstieg eine Erfahrung aus der Fithrungskrifteentwicklung: Eine junge
Frau aus einem multinationalen Grofikonzern berichtet im Fiihrungskrdfte-
training von einem Chef, der cholerisch, entwertend und unberechenbar ist und
sich zum Alptraum der gesamten Abteilung entwickelt hat. Die Arbeitsfreude
und -atmosphdre ist erheblich belastet. Angeregt durch das Training will sie
sehen, ob Wertschdtzung zu einer Anderung beitragen kann.

Fortan beginnt sie sich fiir den Menschen hinter der Fassade zu interessieren
und ihm durch Aufmerksamkeit und Fragen Wertschiitzung entgegen zu brin-
gen. Der Mann spiirt, dass hier ein Mensch ist, der die Welle der Abwehr und
Abneigung ihm gegeniiber durchbricht und fasst zu ihr Vertrauen. Nun kann
sie ihm den einen oder anderen Rat geben. Der Chef verdindert zusehends sein
Verhalten und es dauert nicht lange, bis eine grundlegende Verbesserung des
Arbeitsklimas eingetreten ist.

Wertschitzung schafft Vertrauen

In Fithrungskriftetrainings oder Mallnahmen der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung neigen viele Teilnehmer und Teilnehmerinnen dazu, eine Fas-
sade der Selbstdarstellung aufrecht zu erhalten. Sie haben in der Vergangen-
heit erlebt, wie sehr Selbstschutz angebracht ist — sei es, weil die gemeinsa-
men Erfahrungen nicht vertraulich behandelt werden (z.B. gegeniiber der Per-
sonalabteilung, in der Kneipe, bei Kollegen), sei es weil man um Riickwirkungen
fiir die Karriere im Betrieb fiirchtet.

Mangel an Vertrauen erschwert Lernen und Wachstum, weil Lernen sich dann
vor allem auf den kognitiven Bereich beschrinkt und nicht die Krifte des Unbe-
wussten einbezieht. Der Raum des Unbewussten wird in einer Haltung der Angst
und Abwehr geschiitzt. Doch in Konflikten und Krisen {ibernimmt das Unbe-
wusste die Fithrung und steuert das menschliche Verhalten. Potenzialentwick-

3 Vgl. dazu die Methoden und Erfahrungsberichte lsungsorientierter wertschétzender
Prozesse des gemeinsamen Lehrens und Lernens, unter anderem aus dem Bereich
der Grofigruppenarbeit, die vor allem in der Organisations- und Stadtentwicklung
relevant ist. Dazu gehéren auch der sogenannte Appreciative Inquiry Ansatz / Die
wertschitzende Befragung. Vgl. u.a. zur Bonsen 2006; Bruck/Miiller 2007, Burow
2000; Fritz 2000; Hartkemeyer et al. 1998. 2005; Hinze 2001; Lundin et al. 2002;
Konigswieser/Keil (Hrsg.) 2000; Owen 1990, 2003; Mettler-v.Meibom 2006, 2007
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lung verlangt daher tiefgreifende Lernprozesse, d.h. einen Zugang zu den Schich-
ten des Unbewussten. Das gilt fiir Transformationsprozesse bei Menschen ebenso
wie fiir Transformationsprozesse in/von Organisationen.

Menschen haben im Unbewussten widerstreitende Teilpersonlichkeiten
(Schulz-v.Thun 1981 ff.; Assagioli 2004), die in Konflikten angetriggert wer-
den und die Fihrung iibernehmen. Personlichkeitsentwicklung geschieht
dann, wenn diese Krifte, die immer auch Potenziale sind, Beachtung finden,
angenommen werden und dem bewussten Ich der Personlichkeit als Potenzial
zur Verfiigung gestellt werden.

Auch Organisationen haben einen unbewussten Raum, weswegen sie gerne mit
einem Eisberg verglichen werden. Die Strukturen und bekannten Regeln der
Organisation liegen auf der Wasseroberfliache, die Werte, Haltung, Kommuni-
kationskulturen und Erfahrungen liegen jedoch unterhalb der Wasseroberfla-
che, im ,,Bauch®, d.h. in einem Raum des Unbewussten. Eine tiefgreifende Ande-
rung der Organisation kann nie nachhaltig erfolgreich sein, wenn diese unbe-
wussten Schichten nicht erreicht werden.

Der Schliissel zum Unbewussten ist Wertschitzung, und zwar sowohl auf der
individuellen wie auf der organisatorischen Ebene. Er 6ffnet den Zugang zum
Raum des Unbewussten. Warum? Weil Wertschétzung nicht sogleich zu einer
Bewertung kommt, sondern das, was ist, in den Raum der achtsamen Auf-
merksamkeit hebt. Was ins Unbewusste abgespalten oder verdriangt wurde, was
nie bewusst angesehen werden durfte, verursacht Angst und Unsicherheit. Des-
wegen kann sich das Unbekannte und tendenziell Gefihrliche nur in einem Raum
des Vertrauens und des Austausches auf Augenhéhe zeigen. Erst von dort aus
kann Wachstum und Integration erfolgen.

Eine Lehrperson (das kann auch ein Prozessbegleiter oder Facilitator sein) trégt
entscheidend Verantwortung dafiir, dass dieser Raum des Vertrauens entsteht.
Sie kann sich dabei wertschitzender Techniken der Steuerung von Gruppen-
prozessen bedienen. Solange diese nicht einfach als Technik, als Tool aus ihrer
Toolbox, sondern als bewusste Hilfen fiir den Prozess der Vertrauensbildung
eingesetzt werden, kann eine iiberraschende Offnung stattfinden. So berichten
Teilnehmer und Teilnehmerinnen aus so ausgerichteten Fithrungskriftetrainings
oder aus Grofigruppenveranstaltungen immer wieder, wie erstaunlich sie es fin-
den, dass in sehr kurzer Zeit eine vertrauensvolle Kommunikation und gemein-
sames Lernen méglich wird.

Kleine Mafinahmen aus einer Haltung der Wertschétzung am Anfang eines Trai-
nings kdnnen ebenso Wunder wirken wie losungsorientierte Prozesse mit gro-
f3en Gruppen, in denen von Struktur und Ablauf her Bedingungen flir Vertrau-
ensbildung und gemeinsames Lernen geschaffen werden. Dazu gehéren z.B.:

+ Alle Arten von Anwirmiibungen in Gruppenprozessen: David Platts, ein
begnadeter Gruppentrainer, hat die These aufgestellt, dass eine Gruppenar-
beit so gut wird wie die Anwirmphase. Die Palette von Anwéirmiibungen ist
schier unerschopflich (Platts 1996). Dazu gehoren soziometrische Ubungen,
in denen die innere Beziehungsstruktur aufgedeckt wird, ebenso wie
Anwirmspiele aller Art.

* DasKliren von Erwartungen, Befiirchtungen, Hoffnungen: Diese Ubung am
Anfang einer Veranstaltung fokussiert nicht nur die Aufmerksamkeit der Teil-
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nehmer und Teilnehmerinnen, sondern gibt ihnen auch die Chance, sich vor
der Gruppe zu zeigen. Was dort geduBlert wird, gilt es von der Fiihrungskraft
in einer Haltung der unbedingten Akzeptanz und Wertschitzung aufzugrei-
fen. Diese Beitrédge sind fiir sie das innere Skript fiir das Wie der Prozessbe-
gleitung.

* Grof3gruppenverfahren, die vor allem in der Organisations- und Stadtent-
wicklung eingesetzt werden, sind von ihrer Struktur und ihrem Ablauf her
auf Vertrauensbildung und Ldsungsorientierung angelegt. Der wertschitzende
Ansatz ist hier zum Struktur gebenden Prinzip geworden. Zu den GroB-
gruppenverfahren gehért nicht nur die sogenannte Appreciative Inquiry, die
Wertschitzende Befragung, sondern auch Open Space Technology, Zukunfts-
konferenzen, Zukunftswerkstitten, Perspektivenwerkstitten oder Verfahren,
die die Fish-Philosophie (Ludin et.al. 2002) nutzen. Elemente dieser jewei-
ligen Verfahren haben dariiber hinaus Eingang in Erwachsenenbildung, Fiih-
rungskriéftetraining, Personal- und Organisationsentwicklung gefunden.

Wertschitzung 6ffnet den Blick fiir unterschiedliche Sichtweisen

Es gibt eine beriihmte Geschichte von Buddha. Darin vergleicht er Menschen
mit Blinden, die sich um einen Elefanten herum gruppieren. Jeder hat ein
bestimmtes Bild der Wirklichkeit und ist davon liberzeugt, dass er im Besitz
der Wahrheit ist. Wer auf dem Hinterteil sitzt, denkt, er sei auf einem Berg, der
oder die unter dem Bauch meint, sich in einer Hohle zu befinden; wer sich am
Ohr aufhélt, wahnt sich bei einem grofien Blatt usw. Solange alle auf der eige-
nen Wahrheit beharren, kdnnen sie niemals die Wirklichkeit begreifen, ja sich
ihr noch nicht einmal annghern.

Der einzige Weg zur Verstindigung und zur Entwicklung einer iibergeordne-
ten Sichtweise, die alle anderen Sichtweisen in sich enthélt, ist das Gesprich.
Doch es bedarf dann einer bestimmten Gesprichsqualitit. Anstatt der nein-aber
-Kommunikation oder der ja-aber-Kommunikation, die wir alle zur Geniige ken-
nen, braucht es dann die ja-und-Kommunikation. In ihr sind wir offen fiir die
Sicht des anderen, sind bereit zu lernen und von dort aus die eigene Wahr-
nehmung und Sicht der Dinge zu erweitern. Dies ist die Grundlage von Ver-
stindigung selbst unter schwierigen Bedingungen — eine Fahigkeit, die im beruf-
lichen wie im privaten Alltag hilft, mit leichteren und schwerwiegenderen Kon-
flikten umzugehen. Die oben erwihnten Groflgruppenverfahren sind von ihrer
Struktur her so angelegt, dass die jeweiligen Sichtweisen kommuniziert und in
einen Dialog gebracht werden.

Wie effektiv die Erweiterung der eigenen Sicht sein kann, kann jede und jeder
schnell austesten. In einer verfahrenen Situation, in der alle Recht behalten wol-
len, braucht es immer mindestens eine Person, die offen ist, die Sichtweise der
anderen zu erfahren. Dies ist wie ein Tlir6ffner, um dem Gesprach eine 16sungs-
orientierte Richtung zu geben.

Wertschitzung ist die Grundlage der gewaltfreien Kommunikation

Die Technik der gewaltfreien Kommunikation nach Marshall Rosenberg wird
inzwischen weltweit in Organisationen trainiert (Rosenberg 2002, 189). Sie
unterscheidet vier Stufen im Prozess der Konfliktklarung. Die erste Stufe ist
zugleich die bei weitem schwierigste: die Beobachtung. Reines Beobachten ist
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frei von Bewertungen. Wir haben jedoch gelernt, unsere Beobachtung sofort
in ein Bewertungsraster zu packen: Das ist gut, das ist schlecht; das stimmt,
das stimmt nicht... In der reinen Beobachtung duBert sich der Kern der wert-
schitzenden Haltung: Akzeptieren, was ist, ohne es zu bewerten.

Reines Beobachten ist, in dem obigen Bild der Elefanten gesprochen, die Wieder-
gabe dessen, was die einzelnen Blinden unter ihren Hinden spiiren, ohne zu
interpretieren, ,,dies ist eine Hohle, ein Blatt...“ und ohne zu sagen, ,,dies ist
die Wahrheit, jenes ist die Unwahrheit®.

Beobachten, ohne zu bewerten, erfordert Ubung. Es geht darum, die eigenen
Wahrmmehmungen hinsichtlich der Bewertung offen zu halten. Beobachten ohne
Bewerten ldsst den Gesprichspartnern den Raum, ihre eigene Sicht der Dinge
zu duflern. Reines Beobachten erdffnet dem Gegeniiber einen Freiheitsraum;
dieser Raum ist frei von der Notwendigkeit, sich selbst zu behaupten, zu ver-
teidigen oder zum Angriff iiberzugehen, z.B. weil man sich nicht gesehen oder
gehort fiihlt.

Die zweite Stufe ist mitzuteilen, welche Gefiihle diese Beobachtung auslost.
Dies geht nur, wenn die eigenen Gefiihle nicht unterdriickt sondern angenom-
men, wertgeschitzt werden. Hier beginnt also der Raum der Selbstwertschit-
zung. Doch indem ich zwischen Beobachtung und dem von der Beobachtung
hervorgerufenen Gefiihl unterscheide, 6ffne ich einen Spalt dafiir, dass der
andere/die andere es anders gemeint haben kdnnte, als ich es verstanden habe.
Ich begegne also auch dem anderen/der anderen mit einer Haltung der Wert-
schitzung.

In der dritten Stufe teile ich meine Bediirfnisse mit. Auch dies ist ein Akt der
Selbstwertschitzung. Ich nehme meine eigenen Wahrnehmungen so ernst, dass
ich sie dem Gegeniiber mitteile.

In der vierten Stufe formuliere ich meine Bitte an den anderen /die andere. Auch
hier gilt: Ich sage ja zu meinen Wiinschen und mute mich dem anderen mit
meinen Wiinschen zu. Ich iibernehme also Verantwortung fiir das, was in mir
ist und bringe es in die Beziehung ein.

Es versteht sich von selbst, dass ich — wenn ich in diesem Sinne kommuniziere
— auch offen bin, dem anderen dasselbe zuzugestehen. Kommunizieren und
Zuhéren wechseln einander ab.

Gewaltfreie Kommunikation ist in sich bereits ein Akt der Wertschétzung von
sich und anderen: Ich nehme mich ernst, ich mute mich dem anderen zu. Ich
zeige damit meine Bereitschaft, Kontakt, Ndhe, Kommunikation zu wagen. Die
Erfahrung zeigt, dass mit dieser Art der Kommunikation bereits viele Konflikte
entschirft werden, selbst, wenn den geduBerten Wiinschen nicht stattgegeben
wird. Unser tiefes Bediirfnis nach Akzeptanz und Selbstakzeptanz macht die
klare Formulierung der eigenen Sicht und der eigenen Anliegen zu einer Quelle
der Heilung selbst dann, wenn das Gegeniiber sich auf der Verhaltensebene
verweigert. Die Technik der gewaltfreien Kommunikation nach Rosenberg ver-
deutlicht aber auch, dass diese Eigenklarung nur dann nicht zur Konflikteska-
lation fiihrt, wenn sie in einer Haltung der Wertschitzung vorgenommen wird.
Dies geschieht, indem ich Verantwortung iibernehme fiir meine Beobachtung,
meine Gefiihle, meine Interpretationen und meine Wiinsche.
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Wertschitzung ist die Grundlage einer dialogischen Haltung

Der Dialogbegriff ist heute in aller Munde, obgleich viel, was unter diesem
Begriff l4duft, mit Dialog wenig zu tun hat. Martin Buber mit dem ,,Dialogi-
schen Prinzip“ (Buber 1996) und David Bohm mit der Technik des ,,Offenen
Dialogs“ (Bohm 2000) haben jeweils ein Verstindnis von Dialog entwickelt,
dessen Grundlage eine Haltung der Wertschitzung ist. Der andere wird als Sub-
jekt, nicht als Objekt wahrgenommen,

Auch im Dialog geht es daher darum, im gemeinsamen Gesprich ein Wissen
hdherer Ordnung zu entwickeln, neuen Sinn zu konstruieren, in dem die unter-
schiedlichen Sichtweisen aufgehoben, d.h. enthalten sind. Martina Hartkemeyer
(Hartkemeyer et al. 1998; 2005) hat in ihren Biichern zum Dialog zehn dialo-
gische Kernkompetenzen zusammengestellt, die nochmals verdichten, was hier-
bei hilfreich ist (Hartkemeyer 2005, S. 39-47):

* Eine lernende Haltung einnehmen

* Radikaler Respekt

* Von Herzen sprechen

* Generatives Zuhoren

» Annahmen und Bewertungen suspendieren,
in der Schwebe halten

Erkunden

Produktiv Pliadieren

Offenheit

Verlangsamung

Heute leben wir in einer Wissensgesellschaft, in der wir in der Lage sein miis-
sen, mit Fremdem und Unerwartetem in kurzer Zeit kreativ und 16sungsorien-
tiert umzugehen. Diese Fahigkeit ist iiberlebenswichtig und wird durch eine dia-
logische Haltung befordert. Konnektivitit (Komplexitit und Vernetzung
zugleich) ist typisch fiir die Gegenwart (Beispiel Klima; Arbeitsmarkt; Finanz-
strome). Konnektivitat fithrt zu einer beispiellosen Beschleunigung, auf die Ein-
zelpersonen, Organisationen und politisch Verantwortliche rasch reagieren kon-
nen miissen. Die alten Grabenkdmpfe des Recht-haben-Wollens sind angesichts
dessen duferst unproduktiv, ja sogar schédlich. Wer heute Fiihrungsverantwor-
tung tibernehmen will, muss daher die eigene Fahigkeit zum Dialog entwickeln
— als Haltung und als Prozesskompetenz. Das gilt auch fiir pddagogische Fiih-
rungskrifte, die diese Fihigkeit wiederum lehren wollen.

Wertschiitzung ist die Grundlage von nachhaltiger Wertschopfung

Unsere gegenwirtige Wirtschaft ist renditefixiert, d.h. es geht darum, aus Geld
mehr Geld zu machen. Solche materielle Wertschdpfung geschieht heute zuneh-
mend unter Absehung von immaterieller Wertschopfung (Arbeitsklima, Res-
sourcenschonung, Motivation, Einsatzfreude, Vertrauen und Konfliktfahigkeit).
Wo materielle Wertschopfung auf Kosten der immateriellen geschieht, wird
mittelfristig mehr Wert vernichtet, als dass er geschaffen wird, denn materielle
Wertschopfung kann nachhaltig nur gelingen, wenn eine Balance mit der imma-
teriellen Wertschopfung gefunden wird (Mettler-v.Meibom 2006b).

Wo solche GesetzmiBigkeiten nicht beachtet werden, kommt es zu Verwerfungen
und gefihrlichen Unbalancen aller Art: global z.B. als 6kologische Katastro-
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phen und Kampf der Kulturen, organisatorisch z.B. als Entwertung der arbei-
tenden Menschen und tiefgreifende Entfremdung, lokal als soziale Erosion und
individuell als Burn-Out, Angstneurosen und Vereinsamung. Wo Wertschit-
zung von sich und anderen gelebt wird, unterstiitzen wir daher Balancen, die
nachhaltige Wertschopfungsprozesse fordern.

Wertschitzung ermdoglicht nachhaltigen Erfolg

Wertschitzung ist wie ein Kitt, der alles zusammenhilt. Wo Wertschétzung fehlt,
mangelt es an Vertrauen; wo Vertrauen fehlt, mangelt es an Einsatzfreude; wo
Einsatzfreude fehlt, mangelt es am Erfolg, egal ob in Wirtschaft, Politik, Gesell-
schaft, Organisation, Didaktik, Paddagogik oder im privaten Alltag.

Kommunikationsstérungen und Kommunikationsblockaden gelten heute
nicht ohne Grund als wichtigste Hemmnisse fiir (wirtschaftlichen) Erfolg. Men-
schen gehen in die Selbstblockade oder die innere Emigration, machen Dienst
nach Vorschrift, werden krank — seelisch und kérperlich, verlieren ihre Leis-
tungsfreude und Leistungsbereitschaft, werden beziehungsunfihig, vereinsa-
men.

Wertschétzung zu leben, zu lehren und zu fordern, ist also ein wichtiger Schiliis-
sel zum Erfolg auf allen Ebenen. Erfolg heifit dabei, dass wir leben und arbei-
ten, ohne unsere Lebensgrundlagen oOkologisch, Gkonomisch, kérperlich,
sozial oder seelisch-geistig zu zerstoren. Erfolg heiBit, dass wir durch unsere
Haltung und unser Tun Gesundheit, Beziehungsfahigkeit und eine Entfaltung
der (eigenen) Personlichkeit unterstiitzen. Erfolg heift, dass wir Grundlagen
fiir unser gemeinsames Uberleben auf diesem Planeten schaffen und dass wir
Wege zum Frieden mit der inneren und dufleren Natur ebnen.

Wertschitzung ist auf diesem Weg unverzichtbar. Sie ist eine Antwort auf
das grundlegende Bediirfnis des Menschen, gesehen, geliebt und anerkannt
zu werden, so wie er/sie ist — ohne Bedingung und ohne Bewertung. Wert-
schitzung ist eine Haltung des Herzens. Sie ist der ,,Kitt“ in unseren kom-
plizierten gesellschaftlichen und privaten Beziehungen. Wertschitzung ist
die Kraft, die den Raum der Potenzialentwicklung 6ffnet, in dem das Unbe-
kannte angenommen und entwickelt werden kann. Wertschitzung ist weder
blind noch unkritisch und auch nicht apologetisch gegeniiber dem Status quo.
Doch Wertschétzung eréffnet einen Raum der Freiheit, indem sie akzeptiert,
was ist und von dort aus Wege wagt, wie wir zu humaneren Zukiinften gelan-
gen kdnnen.
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