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BESSER SPAT ALS NIE

E s ist ein Video, das unter die Haut geht und Ginsehaut erzeugt.! Eine
junge Frau sitzt vor der Kamera, sie ringt um Fassung, kimpft mit den
Tranen. »Ich kann doch nicht die Einzige sein«, sagt sie und schaut an die
Decke, »die Einzige, die gar keine Kraft mehr fiir eine Ausbildung hat.« Sie ist
Anfang zwanzig und hat bereits zwei Ausbildungen abgebrochen und dabei
wertvolle Zeit vergeudet, etwa drei Jahre. »Weil es einfach der Horror ist«,
erzahlt sie. »Entweder man sitzt auf der Toilette und heult oder man wird
wie der grofite Dreck behandelt.« Sie wischt sich immer wieder Trdnen aus
dem Gesicht und erzdhlt davon, dass sie entweder ignoriert oder angemotzt
wurde. »Und dafiir wird man dann auch noch richtig schlecht bezahlt«, sagt
sie. »Mich belastet das voll, erzahlt sie weiter. »Ich fange die Ausbildungen
an und bin noch voll motiviert.« Jetzt ist sie ratlos, kraftlos, arbeitslos. Am
Ende ihres Videos, das sie auf der Social-Media-Plattform TikTok hochgela-
den hat, stellt sie zwei Fragen: »Warum ist das so in Deutschland? Warum ist
die Ausbildung die Holle?«

Ich habe mich gefragt, ob diese junge Frau mit ihren Gedanken und
Gefiihlen wohl allein ist? Stellt sie sich womoglich nur an und hat keine
Ahnung davon, was es heift, sich reinzuknien? Immerhin sind Lehrjah-
re keine Herrenjahre, oder? Das Beratungsunternehmen Gallup gibt dazu
eine klare Antwort und zeigt in weltweiten Umfragen eindeutig, dass viele
Menschen im Job mehr Frust als Lust erfahren - unabhdngig von Alter oder
Geschlecht. Demnach fiihlen sich in Deutschland 84 Prozent der Mitarbeiten-
den nicht verbunden mit dem Unternehmen, in dem sie arbeiten.? Fiir jede:n
Dritte:n ist der Leidensdruck sogar so grof, dass ans Kiindigen gedacht wird.3
Wenn du bei Google den Satzanfang »Mein Job ist ...« schreibst, schldgt dir
die Suchmaschine folgende Vollendungen als Erstes vor: »... langweilige,
»... sinnlos«, »... die Holle«. Das ist also das, was die Menschen auf ihre
berufliche Tatigkeit bezogen beschaftigt.

Im Gallup-Report 2023 heifdt es weiter, dass 39 Prozent der Mitarbeiten-
den in Europa aufgrund der Unzufriedenheit viel Stress erleben. Nicht nur
ein wenig oder moderat, sondern so viel Stress, dass sie sich ausgebrannt
fithlen - 15 Prozent der europdischen Mitarbeitenden sind sogar sogenann-
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te »Loud Quitter«, also Mitarbeitende, die so unzufrieden sind, dass sie
nicht nur innerlich gekiindigt haben, sondern ihrer Unzufriedenheit dadurch
Ausdruck verleihen, dass sie offentlich schlecht {iber ihr Unternehmen
reden.*

Aber anstatt an dieser Stelle dariiber zu diskutieren, warum die Verhdaltnis-
se in den Unternehmen so schlecht sind, und vor allem, wie wir das andern
konnen, schreien aktuell viele Mitarbeitende nach einer Vier-Tage-Woche.
Aber was niitzt uns eine kiirzere Woche, wenn die Arbeitsumgebung wei-
terhin toxisch bleibt, weil zum Beispiel die Fiihrungskraft so emphatisch ist
wie ein Clownfisch? Der Fisch stinkt vom Kopf, heifit es. Und deshalb sollten
wir unseren Fokus nicht nur auf Recruiting, sondern auch auf Retention-
Management legen. Denn was hilft es, wenn die besten Mitarbeitenden
mit grofen Versprechungen angeworben werden - die bereits in den ersten
Wochen nicht eingehalten werden - und sie womdglich direkt wieder gehen,
weil sie sich mit der Unternehmenskultur nicht identifizieren konnen? Das ist
fiir alle frustrierend, auch fiir die Unternehmen: Fehlendes Engagement kostet
Unternehmen jedes Jahr allein in Deutschland bis zu 113,9 Milliarden Euro.’

Deswegen stelle ich mir seit einigen Jahren die Frage, welche Rahmenbe-
dingungen wir brauchen, damit Mitarbeitende gerne bleiben, engagiert sind
und auch noch performen kénnen? Wie konnen wir alle zusammen - ob als
Flihrungskraft, Mitarbeitende oder Unternehmensleitung - die Erlebnisse und
Erfahrungen am Arbeitsplatz positiver gestalten, sodass wir wieder mehr Lust
als Frust am Arbeitsplatz erleben? Meine Antwort darauf ist das Buch, das du
gerade in deinen Handen haltst.

Ich mochte damit Mitarbeitenden, Fiihrungskrdften und Unternehmens-
leitungen Impulse geben, was wir in unserem Berufsalltag anders machen
konnen. Wie wir zusammen eine Arbeitsplatzumgebung schaffen, in der
Mitarbeitende nicht nur iiberleben, sondern leben - und das so, dass sie da-
bei auch noch aufbliithen und iiber sich hinauswachsen. Die psychologischen
Einblicke in diesem Buch mit Best-Practice-Beispielen aus der Wirtschaft
sind das Ergebnis aus zahlreichen intensiven Gesprdchen mit fiihrenden
Expert:innen, Psycholog:innen, Forscher:innen und Personalvorstdnd:innen,
ebenso Erfahrungen aus meinen Unternehmensberatungen sowie meinen
personlichen Erlebnissen.

Dabei geht es nicht darum, alles gleichzeitig umzusetzen, sondern viel-
mehr darum, auszuprobieren, welche Impulse fiir das eigene Unternehmen
und das eigene soziale Umfeld passend erscheinen. Das Buch ist also so et-
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was wie ein reichhaltiges Buffet (ohne Warteschlange), von dem du dir das
nehmen kannst, was dich anspricht, das zum Reflektieren sowie vor allem
zum Handeln anregt.

Es ist mir sehr wichtig, zu betonen, dass es nicht darum geht, mehr
aus dir herauszuholen. Du muss nicht dein komplettes Leben auf den Kopf
stellen oder alles hinwerfen (wer das tut, muss meist kurz darauf sowieso
alles wieder aufheben). Mein Motto fiir dieses Buch lautet vielmehr: »Mach
nicht mehr, sondern mach es anders.« Dazu miissen wir unsere etablierten
Routinen und unser Verhalten kritisch hinterfragen: »Ist das, was wir jeden
Tag tun und wie wir uns verhalten, fiir uns selbst und fiir andere noch gut?«
Wir diirfen also fiir einen kleinen Moment unsere Komfortzone verlassen.
Ich weif}, das ist nicht einfach. Wir lieben sie, diese Komfortzone. Wir haben
uns in ihr eingerichtet mit Billy-Regalen und Ektorp-Sofas. Aber nur weil wir
etwas seit zehn, fiinfzehn oder zwanzig Jahren machen, heifit es nicht, dass
es heute immer noch gut ist. Daher sollten wir gegeniiber anderen Ideen und
Ansdtzen offen sein und einfach mal etwas ausprobieren.

Was es bringt, nicht mehr, sondern etwas anders zu machen, habe ich
selbst eindrucksvoll erfahren diirfen, als ich 2017 zum ersten Mal in Portu-
gal war: in einem Surfcamp zwischen Lissabon und Porto. Am ersten Tag
sind wir mit den Boards raus zum Strand, und weil ich recht sportlich bin,
dachte ich, dass ich das mit dem Surfen schnell draufhaben wiirde. Die Tro-
ckeniibungen am ersten Morgen auf dem Sand schienen das zu bestdtigen.
Dann ging es ins Wasser. Und dort fiel ich Welle fiir Welle fiir Welle vom
Board. Den kompletten Tag lang. Zuriick im Camp dachte ich abends im
Bett dariiber nach, was ich noch alles tun miisste, um besser zu werden:
mehr Fitness- und Stabilitdtsiibungen machen, Yoga praktizieren, YouTube-
Tutorials schauen.

Am ndchsten Tag hatte ich einen anderen Lehrer. Er sah mich am Strand
auf dem Board stehen, lie mich eine Ubung machen und sagte nach nur
zwei Sekunden: »Du stehst mit dem falschen Fufl vorn.« Es sei eine der
wichtigsten Faktoren fiir den Erfolg beim Surfen, mit dem richtigen Fuf} vorn
auf dem Brett zu stehen: Goofy (rechter Fuf} vorn) oder Regular (linker Fufd
vorn).

An diesem Tag habe ich jede Welle bekommen. Und alles, was ich dafiir
tun musste, war, mich anders aufzustellen. Ohne jeden Mehraufwand. Ich
habe weder mehr geschwitzt noch mehr Trainingsstunden bezahlt. Und ge-
nauso, glaube ich, kann es im Job laufen: Mach nicht mehr, mach es anders!
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Und das Beste daran: Es lohnt sich fiir alle Beteiligten. Das Software-
unternehmen SAP hat zum Beispiel in einer mehrjdhrigen internen Erhe-
bung gezeigt, dass ein Prozent mehr Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden
zu 50 Millionen Euro mehr Gewinn im Jahr fiihrt: »Happy employees. Happy
customers.«® Dariiber hinaus wirken sich zufriedene Mitarbeitende aber auch
auf unser gesellschaftliches Miteinander aus. Stell dir mal vor, wir wdren
alle engagierter und zufriedener bei der Arbeit: Wie wiirden wir miteinander
umgehen? Im Beruf, mit Freund:innen und in den Beziehungen mit unseren
Partner:innen und Kindern? Wie wiirden wir gesellschaftliche Diskussionen
fithren? Ich finde, dass es auf einen Versuch ankommt.

In diesem Sinne: Viel Spafs mit diesem Buch - zu Hause und vor allem bei
der Arbeit.

Rebellische Griifse
Jonas Hohn
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3 HUMAN SKILLS

STATT
SOFT SKILLS

iinstliche Intelligenz wird in Zukunft nicht mehr aus unserer Arbeitswelt

wegzudenken sein. Sie wird unsere Produktivitdt signifikant steigern.
Einigen Menschen macht dies Angst. Aber ist es wirklich sinnvoll, uns mit
diesen Technologien zu vergleichen oder sogar zu messen? Maschinen werden
immer schneller rechnen, effektiver Fehler finden und sie brennen niemals
aus. Anstatt uns auf einen Verdrangungswettbewerb zwischen Mensch und
Maschine zu fokussieren, sollten wir uns lieber auf die wechselseitige Ergan-
zung konzentrieren - und damit auf die Fahigkeiten, die uns als Menschen
ausmachen. Oft werden diese zwischenmenschlichen Fihigkeiten als Soft
Skills bezeichnet, als Gegensatz zu den Hard Skills, die wir spezifisch fiir
unseren Job brauchen - beide Fahigkeiten stehen in der Wahrnehmung vieler
in Konkurrenz zueinander. Daher folge ich dem Vorschlag des amerikanischen
Philosophen und Autors Simon Sinek, diese Fahigkeiten lieber als Human
Skills zu bezeichnen, die es uns erlauben, zu besseren Mitarbeitenden zu
werden. Einen Teil dieser Human Skills schauen wir uns in diesem Kapitel
gemeinsam etwas genauer an. Wir konnen und sollten sie im Alltag trainieren,
um tiefere Beziehungen zu kniipfen, Innovationen voranzutreiben, bessere
Entscheidungen zu treffen und die Zusammenarbeit bei der Arbeit zu fordern.
Denn der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz braucht zukiinftig humane Intel-
ligenz, die sich aus der Qualitat unserer Human Skills bildet.

Mensch sein: Mehr Empathie und Mitgefiihl

Bei diesem Thema muss ich immer wieder an eine Szene denken, die sich vor
einigen Jahren in einer Firma abspielte, in der ich ein Praktikum absolvier-
te. Ein Kollege von mir wurde ins Biiro der Chefin gerufen. Das war so ein
komplett verglaster Kasten am Ende des Flures, wo auch mein Schreibtisch
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stand. Ein Arbeitsplatz, den andere offenbar nicht haben wollten. An diesem
Tag sollte ich eine Ahnung davon bekommen, warum das so war.

Mein Kollege ging also in dieses Biiro, schloss aber aus Versehen die Tiir
nicht richtig, wodurch sie einen Spalt weit offen stand und ich jedes Wort
mithoren konnte. Jedenfalls von unserer Chefin, denn mein Kollege gab
keinen einzigen Ton von sich. »Deine Verkaufszahlen sind bereits seit drei
Quartalen unter den Zielen«, begann unsere Chefin. »Du musst jetzt endlich
anziehen, sonst kann ich nicht garantieren, ob du auch weiterhin eine Zu-
kunft bei uns hast.«

Als ich spdter mit meinem Kollegen beim Mittagessen war, hing sein
Kopf so tief, dass er fast in der Suppe ertrank, die vor ihm stand. Er erzdhlte
mir, dass er vor einigen Monaten von seiner Jugendliebe verlassen worden
war, nur zwei Monate, bevor sie hatten heiraten wollen. 15 Jahre waren die
beiden ein Paar gewesen. Seitdem bekdme er nichts mehr auf die Reihe, und
er sei froh, wenn er beim Rasieren nicht verblute. Ich versuchte ihn davon
zu iiberzeugen, unserer Chefin von seiner privaten Situation zu erzdhlen, sie
wiirde dafiir bestimmt Verstandnis haben. Aber mein Kollege schiittelte nur
den Kopf und sagte, dass er das Gefiihl habe, dass sich unsere Chefin dafiir
ganz sicher nicht interessiere und erst recht kein Verstandnis zeigen wiirde.
Womoglich hatte er damit recht.

In den folgenden Wochen war mein Kollege noch unmotivierter als
vorher und dariiber hinaus verdngstigt. Er machte Fehler, einen nach dem
anderen. Eben erst war seine grofie Liebe gegangen - und nun sah es so aus,
als ob er auch noch seinen Job verlieren wiirde. Ich habe nie erfahren, wie
es ausgegangen ist. Noch heute frage ich mich das. Und ich frage mich, was
wohl passiert ware, wenn unsere damalige Chefin anders an die Sache he-
rangegangen ware. Wenn sie meinem Kollegen zwar gesagt hdtte, dass seine
Verkaufszahlen schon ldnger hinter seinen Zielen lagen - dann aber auf ihn
eingegangen wadre. »Geht es dir gut?«, hitte sie fragen konnen. »Ich mache
mir gerade Sorgen um dich!« Um ihn, den Kollegen, nicht um die Zahlen! Sie
hatte ihm anbieten konnen, iiber seine Situation zu sprechen, eine Losung
zu finden.

Was wdre wohl passiert, wenn das Gesprdch zwischen den beiden einen
solchen Verlauf genommen hatte? Diese Frage habe ich mir lange Zeit gestellt.
Inzwischen bin ich zu der Antwort gekommen, dass ein solches Gesprdach
Mitarbeitende einlddt, sich zu 6ffnen, von sich zu erzdhlen, um gemeinsam
nach einer Losung zu suchen.
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Ich bin davon iiberzeugt: Wann immer jemand angetrieben wird durch
ein Motivationssystem, das entweder die Mdoglichkeit auf Belohnung oder,
noch schlimmer, die Angst vor Bestrafung in Aussicht stellt, wird er nie sein
komplettes Potenzial entfalten kénnen. Weil der Antrieb nicht aus ihm selbst
heraus kommt. Leider sind es aber genau diese zwei Prinzipien, nach denen
in den allermeisten Unternehmen gehandelt wird. Das muss sich dndern!

Empathie: Der Schliissel zu fast allem

Jeder von uns mochte bei der Arbeit abliefern und Leistung bringen. Wir alle
wollen das Beste geben und zufrieden nach Hause gehen. Aber manchmal
gibt es leider Herausforderungen und Umstdnde, die uns daran hindern. Das
Kind ist krank oder die Heizung im Haus hat den Geist aufgegeben. Vielleicht
ist gerade ein privater Streit mit einem Herzensmenschen ausgebrochen oder
die Auswirkungen der Periode sind in diesem Monat intensiver als sonst.
Griinde gibt es mehr als Krankmeldungen eines Mitarbeitenden pro Jahr.
Natiirlich haben diese Gefiihle, Konflikte, Sorgen und Angste Auswirkung auf
unsere Performance bei der Arbeit. Wir sind eben keine Roboter (zum Gliick
nicht), sondern Menschen.

In vielen Unternehmen, fiir viele Fiihrungskrafte und auch fiir Mitarbei-
tende haben Emotionen und Bediirfnisse oft aber keinen Platz, weil eben
immer noch stark nach den eingangs erwdhnten Motivationssystemen mit
Fokus auf Belohnung und Bestrafung gehandelt wird. Statt Mitarbeitende als
Menschen mit all ihren Bediirfnissen und Emotionen zu betrachten, werden
sie immer noch als Arbeitsressource behandelt, die gefalligst ihre Leistung
zu erbringen haben. Aber die Grenzen zwischen Arbeit und Privatem ver-
wischen immer mehr, wenn sich beispielsweise in Online-Meetings Babys
und Hunde dazugesellen - und dariiber hinaus immer mehr Emotionen im
Arbeitsleben gefragt sind. Mal ganz davon abgesehen, dass auch die zuneh-
mende Digitalisierung und Integration von Kiinstlicher Intelligenz soziale
Kompetenzen immer mehr in den Fokus riicken werden.

Wiahrend die meisten Fiihrungskrdfte noch nicht die Notwendigkeit der
Verdnderung sehen, sehnen sich Mitarbeitende bereits sehr stark nach einem
starkeren empathischen Verhalten im Unternehmenskontext. So wiinschen
sich beispielsweise die knapp 4.000 befragten Mitarbeiter:innen aus vier
europdischen Ldndern einer Studie der amerikanischen Unternehmens-
beratung Boston Consulting Group, dass Fiihrungskrdfte vor allem mehr

MENSCH SEIN: MEHR EMPATHIE UND MITGEFUHL 115



»Herzqualitdt« zeigen, das heifst mehr Zuhorerskills, Einfiihlungsvermogen
und eben Empathie.!

Aber was bedeutet Empathie konkret? Es gibt keine einheitliche, kon-
krete Definition, auf die sich die Expertenwelt festgelegt hat. Die Neurowis-
senschaftlerin Prof. Dr. Tania Singer, die weltweit filhrende Forscherin zu
diesem Thema, beschreibt Empathie in unserem Gesprach als die »Fahigkeit
zur emotionalen Resonanz, also die Fahigkeit, mit den Gefiihlen des anderen
mitzuschwingen und sich dadurch in den anderen einzufiihlen«. Zudem mag
ich die Betrachtung des renommierten amerikanischen Philosophen und Au-
toren Simon Sinek. Er sagt: »Empathie bedeutet, sich um den Menschen zu
kiimmern und nicht nur um seine Leistung.«?

Es geht also auch darum, Interesse an anderen Menschen zu haben. Um
das Verlangen, mit ihnen in Kontakt zu treten, ihre Emotionen und Gefiihle
zu erkennen und zu verstehen, und letztlich auch darum, ihre Bediirfnisse
in den Mittelpunkt zu stellen, anstatt ausschlieRflich ihre Leistungen und
Ergebnisse zu beurteilen. Kurz: Empathie ist die Basis fiir vertrauensvolle
und gelingende Beziehungen mit anderen Personen. Durch Empathie wird
ein Umfeld geschaffen, in dem wir uns mit anderen verbunden fiihlen, zu-
gehorig. Ein Umfeld, in dem sich Menschen nicht nur wohlfiihlen, sondern
auch (besser) performen.

Wenn du jetzt an ein Wolkenkuckucksland denkst, in dem sich alle nur
lieb haben, mit Dauerumarmungen und gefliigelten Einhornern, die iiber
einen Regenbogen reiten, dann liegst du falsch. Eine der richtungsweisenden
Expertinnen fiir empathische Fiihrung in Deutschland, Lunia Hara, Director
Managerin des Dienstleistungsunternehmens Diconium, erkldrt mir beim
personlichen Treffen in Berlin: »Empathie zu haben heifdt {ibrigens nicht,
immer weich zu sein, sondern durchaus auch, Nein zu sagen und nicht zuzu-
stimmen, wenn ich anderer Meinung bin.« Vielmehr geht es darum, Probleme
und Themen offen anzusprechen und dabei die Emotionen und Gefiihle des
anderen zu beriicksichtigen. Also die Person genau dort abzuholen, wo sie
sich gerade befindet.

Wenn dir das gelingt, bietet Empathie ein enormes Potenzial fiir Innovati-
on, Wohlstand, Produktivitdt und Mitarbeitendenbindung. So zeigt zum Bei-
spiel die Umfrage von Catalyst, einer globalen gemeinniitzigen Organisation,
die von vielen CEOs weltweit fiihrender Unternehmen unterstiitzt wird, um
Arbeitspldtze fiir Frauen zu schaffen, dass das empathische Verhalten von
Fiihrungskraften folgende Benefits bietet:
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e Die Innovationsfahigkeit steigert sich um 48 Prozent.

e Das Engagement der Mitarbeitenden steigt um 44 Prozent.

® Es gibt eine 26 Prozent hohere Wahrscheinlichkeit dafiir, dass sich
Familie und Beruf vereinbaren lassen.

e Die Mitarbeitendenbindung steigt um 30 Prozent.3

Kein Wunder also, dass Satya Nadella, der CEO von Microsoft, der Meinung
ist, dass Empathie der Schliissel zu fast allem ist, und er deshalb sein Un-
ternehmen mit Empathie zum wertvollsten Unternehmen der Welt machen
will.* Und auch Hirnforscher, wie z.B. Prof. Dr. Gerald Hiither, propagieren
langst, dass die Gesellschaft von morgen nicht die Intellektuellen priagen
werden, sondern diejenigen, die gelernt haben, in der grofRen Gemeinschaft
den Einzelnen und seine Talente zu erkennen und wertzuschdtzen. Empa-
thie ist demnach die grofite Chance, die wir nutzen sollten. Nicht nur fiir die
personliche Zielerreichung, nicht nur fiir eine sozial gesunde Gesellschaft,
sondern auch fiir ein wirtschaftlich stabiles Land. Der Ruf nach empathischer
Flihrung, auch »compessionate leadership« genannt, ist gerade recht laut.
Aber nicht nur Fiihrungskradfte, wie Satya Nadella, konnen dazu mafigeblich
etwas beitragen, sondern auch die Mitarbeitenden. Das sieht auch Lunia
Hara so. Sie sagt mir: »Ein gemeinsames Ziel zu erreichen ist nur dann mog-
lich, wenn ausreichend gegenseitige Empathie vorhanden ist. Gegenseitige
Unterstiitzung, Zuhoren, Verstandnis aufbringen - all das braucht Empathie.
Als Unternehmen bedeutet es, wahrzunehmen, was Mitarbeitende wirklich
brauchen, und deren Bediirfnisse ernst zu nehmen.«

Zuhoren! Nicht, um zu antworten, sondern um zu verstehen

Wie genau sieht denn nun empathisches Verhalten im Arbeitskontext fiir
Flihrungskraft und Mitarbeitende aus? Wie so oft beginnt die Reise natiirlich
zuerst bei dir: »Je besser du dich selbst kennst, umso einfacher wird es, auch
andere Menschen zu verstehen, sagt mir Hara. Ich habe bei mir selbst zum
Beispiel irgendwann festgestellt, dass ich bei Gesprdchen immer wieder ver-
sucht habe, die Pause meines Gegeniibers zu nutzen, um meine Ideen oder
Gedanken mitzuteilen. Wahrend die andere Person noch sprach, habe ich mir
schon iiberlegt, wie ich am besten darauf antworten konnte. Das fiihrte dazu,
dass ich gar nicht richtig prdsent war, sondern nur zuhorte, um addquat zu
antworten, nicht aber, um den anderen wirklich zu verstehen.
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Dieses Problem hat der amerikanische Psychologe und Psychotherapeut
Carl Ransom Rogers schon vor der Jahrtausendwende erkannt. Der Begriin-
der der klinischen Gesprachstherapie und des Konzeptes »aktives Zuhoren«
sagte: »Es ist im Leben sehr selten, dass uns jemand zuhort und wirklich
versteht, ohne gleich zu urteilen. Dies ist eine sehr eindringliche Erfahrung.«

Aber genau das zeichnet unser empathisches Verhalten aus: Den
Gesprdchspartner:innen zuhoren, um zu verstehen. Der deutsche Rapper
Sido hat es in meinen Augen in einem Interview auf den Punkt gebracht:
»Weifst du, wie du jeden Menschen der Welt gliicklich machen kannst? Mit
einem Ohr. Du brauchst noch nicht mal zwei. Du brauchst nur ein Ohr. Du
musst einem Menschen nur mal zuhdren. Du musst nicht alles genauso sehen
wie der andere. Nur einsehen, dass der vielleicht anders ist als du, das hin-
nehmen und ihm Verstdndnis zeigen. Das ist alles, womit du einen anderen
Menschen gliicklich machen kannst.«

Was so einfach klingt - ist eigentlich auch einfach. Aber klar, das schaffen
wir nicht, indem wir nebenbei in einem Meeting fragen, wie es der anderen
Person geht, und direkt danach mit der Agenda weitermachen. Wir brauchen
Zeit, die wir uns im Alltag nehmen sollten. Dann kdnnen wir erkennen, dass
wir alle im Arbeitsalltag mehr gemeinsam haben, als uns eigentlich trennt. Es
ist einfach, Menschen in Schubladen zu stecken. Es gibt uns. Und es gibt die
anderen. Mitarbeitende, die neu sind. Und Mitarbeitende, die schon immer
da waren. Mitarbeitende, die Fiihrungskrifte sind und leiten. Menschen, die
Visionen und Vorgaben umsetzen. Mitarbeitende, denen wir vertrauen. Und
solche, denen wir eher aus dem Weg gehen. Mitarbeitende aus der Stadt. Mit-
arbeitende vom Land. Aber wenn wir zuhoren, dann werden wir erkennen,
dass wir mehr gemeinsam haben, als uns vielleicht trennt. Mitarbeitende, die
frither Klassenclowns waren, Mitarbeitende, die in einer Patchwork-Familie
leben, Mitarbeitende, die sich einsam fiihlen, Mitarbeitende, die sich geliebt
fiihlen. Auf einmal ist es ein WIR. Wir, die es lieben, zu tanzen. Wir, die frither
gemobbt worden sind. Wir, die traurig sind. Wir, die an eine bessere Arbeits-
welt glauben. Wir, die den Sinn des Lebens gefunden haben. Lass uns aus dem
ICH und DU ein WIR machen, indem wir endlich zuhéren, um zu verstehen
und nicht zu antworten. Hier sind es vor allem wieder die Fiihrungskrafte, die
lernen diirfen, anderen zuzuhdren, anstatt selbst viel zu reden. Die Fragen
stellen diirfen, um zu verstehen. Die Arbeitswelt ist viel zu komplex gewor-
den, als dass eine Fiihrungskraft allein die beste Entscheidung treffen kann.
Warum nicht das Potenzial des Teams nutzen?
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Spiele die Sorgen der anderen nicht herunter

Empathisch zu sein und aktiv zuzuhdren, heifit iibrigens auch, dass wir da-
mit aufhéren, die Emotionen, Gefiihle, Angste und Sorgen anderer Menschen
herunterzuspielen. Du weif$t bestimmt, wie es sich anfiihlt, wenn du dich
einer Person anvertraust und Satze zu horen bekommst wie: »Ach komm,
so schlimm ist das doch nicht.« Oder: »Du hast schon ganz andere Sachen
geschafft.«

Das ist bestimmt gut gemeint. Dein Gegeniiber versucht, dich damit auf-
zumuntern, Losungen anzubieten. Aber darum geht es in diesem Moment
gar nicht. Und es hilft auch nicht. Oft brauchen wir in einer solchen Situation
gar keine Losung, jedenfalls nicht sofort, sondern vielleicht erst im zweiten
Schritt. Was wir in diesem Moment brauchen, ist, dass wir mit unseren
Themen gesehen und bestenfalls auch verstanden werden. Wenn unser
Gegeniiber nicht auf unsere Themen eingeht oder sie uns sogar auszureden
versucht, denken wir, dass unsere Emotionen und Gefiihle falsch sind. Aber
das sind sie nicht, niemals.

Es geht also als Allererstes darum, zuzuhoren und damit einen Raum
zu schaffen, in dem sich unser Gegeniiber wohlfiihlt. Erst dann kannst du
den anderen aufmuntern oder eine Losung anbieten. Natiirlich gibt es auch
Situationen, schlimme Situationen, in denen wir nicht wissen, wie genau
wir mit einer Person umgehen sollen. Hier ein herzzerreiflendes Beispiel,
von dem mir der renommierte Rhetorik- und Kommunikationsexperte René
Borbonus erzdhlt hat: Einer seiner Seminarteilnehmer, Dieter, erfuhr, dass
sich der Sohn seines Chefs das Leben genommen hatte. Die gesamte Beleg-
schaft wusste davon. Nun kam der Tag, an dem der Chef zuriick in die Firma
kam. Niemand lief} diese Situation kalt, aber keiner wusste, wie er mit der
Situation und dem Chef umgehen sollte. Auch Dieter ging es so, aber genau
das machte er zum Thema. Er ging zu seinem Chef und sagte: »Wissen Sie,
ich weif} nicht, wie ich mich richtig verhalten soll. Sollen wir es ausblenden?
Sollen wir dartiber reden? Ich weif? es nicht. Aber ich mdchte Thnen sagen,
ich bin da, was auch immer gebraucht wird.« Die kurze Stille, nachdem
Dieter diese Worte gesagt hatte, lag schwer im Raum. Aber sein Chef sah
ihm in die Augen und antwortete: »Wissen Sie, manchmal ist es einfach nur
gut, in den Arm genommen zu werden.« Und genau das tat Dieter dann, er
nahm seinen Chef in den Arm.
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Die dunkle Seite der Empathie

So schon und positiv Empathie auch ist, so gefdhrlich kann sie werden.
Denn bei manchen Menschen kann es passieren, dass empathischer Stress
entsteht. Das hat zur Folge, dass Emotionen und Gefiihle anderen Menschen
gegeniiber nicht mehr von den eigenen unterschieden werden konnen. Heifit:
»Ich werde {iberwaltigt von dem Leid des anderen, und die bei der gesunden
Empathie noch vorhandene Unterscheidung zwischen selbst und anderem
verschwimmt, sodass das Leid des anderen dann zu meinem eigenen wird,
erkldrt mir Neurowissenschaftlerin Prof. Dr. Tania Singer.

So erging es einigen Teammitgliedern von Simon Sinek. Von einem auf
den anderen Tag kiindigten diese, weil sie das Gefiihl hatten, ausgebrannt zu
sein. Sinek war sehr verwundert und ratlos. »Burn-out? In meinem kleinen
Team?«, fragte er sich selbst. Er wusste, wie viel seine Leute arbeiteten, und
konnte sich einen Burn-out nur dadurch erkldren, dass die betroffenen Team-
mitglieder einen zweiten Job neben der Vollzeitstelle haben mussten. Aber
dem war nicht so. Sinek fand stattdessen heraus, dass diese Personen die
Hauptansprechpartner:innen fiir Kolleg:innen waren, die unter Stress, Kon-
flikten und Sorgen litten.® Diese Teammitglieder waren dem emphatischen
Stress also so extrem ausgesetzt, dass ihre Resilienzfdhigkeit abnahm und sie
dadurch einen Burn-out bekamen.

Singer weifd durch neurowissenschaftliche Untersuchungen, dass, wenn
wir leidende Menschen sehen, dieselben Gehirnareale aktiviert werden, die
aktiv sind, wenn wir selbst Schmerz oder Leid empfinden. Die Intensitdt des
Empfindens dieser Empathie hangt davon ab, wer wir sind, wie viel eigenes
Leid wir schon erlebt haben oder ob wir ein Trauma in uns tragen.” Durch
ein Experiment mit dem weltbekannten buddhistischen Monch und Wissen-
schaftler Matthieu Ricard machte Singer allerdings eine iiberraschende und
wichtige Entdeckung, die sie im Anschluss mit Studierenden wissenschaftlich
fundiert belegen konnte: Bei Proband:innen, die leidende Menschen in Vi-
deos gesehen hatten, leuchteten im Zustand der Empathie jene Gehirnareale
auf, die mit negativen Emotionen einhergehen. Im Zustand des Mitgefiihls fiir
diese leidenden Menschen hingegen waren Gehirnareale aktiv, die mit posi-
tiven Gefiihlen verbunden sind, die zum Beispiel dann aktiv werden, wenn
eine geliebte Person angeschaut wird. Hier empfanden die Proband:innen
vor allem ein Gefiihl der Warme, Fiirsorge und Liebe, sodass der Wunsch
entstand, helfen zu wollen.8
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Das heifst: Wahrend empathischer Stress prosoziales Verhalten reduziert
und im schlimmsten Fall zu Burn-out fiihren kann, hat unser Mitgefiihl die
Kraft, die eigene Resilienz, positive Gefiihle sowie prosoziales Verhalten
zu fordern. Anstatt uns {iberfordert zu fiihlen und eventuell sogar soziale
Beziehungen zu vermeiden, bleiben wir mit Mitgefiihl handlungsfahig und
konnen Stresssituationen besser bewdltigen. Deshalb empfiehlt Singer, nicht
in Empathie zu verharren, sondern stattdessen in den Zustand des Mitgefiihls
fiir andere zu gelangen, wodurch Schutz vor empathischem Stress entstehen
kann. Ahnlich sieht es auch der ehemalige Unilever CEO Paul Polman, der
sich in der Vergangenheit fiir soziale Verantwortung starkgemacht hat. Er
sagt: »Wenn ich mit Empathie fiihren wiirde, wdre ich nie in der Lage, eine
einzige Entscheidung zu treffen. Und warum? Weil ich mit Empathie die
Emotionen anderer spiegele, was es unmdglich macht, das Allgemeinwohl
zu beriicksichtigen und die richtigen Entscheidungen zu treffen. Man muss
Empathie auf menschlicher Ebene haben, aber ein Unternehmen mit Mitge-
fiihl fiihren.«’

Empathie allein reicht nicht

Wir brauchen also unbedingt auch Mitgefiihl. Und das Verstdndnis dafiir,
dass dies nicht das Gleiche wie Empathie ist. Leider wird in vielen Gespra-
chen, Artikeln und Studien im Arbeitskontext bisher nicht zwischen diesen
beiden Begriffen unterschieden. Aber genau das ist zwingend nach Singer
notwendig.

e Wihrend Empathie sich ausschliefilich auf das Fiihlen und die Reso-
nanz zu den Emotionen des anderen bezieht,

e steckt hinter dem Mitgefiihl die Motivation, anderen Menschen aktiv
helfen zu wollen, damit es ihnen besser geht.

Die gute Nachricht lautet: Unabhdngig vom Geschlecht und Alter sind Men-
schen in der Lage, die sozialen Kompetenzen, wie Empathie und Mitgefiihl,
durch verschiedenste Praktiken zu erlernen und trainieren,!® sodass im
Anschluss sogar die graue Substanz im Gehirn in den Bereichen zunimmt,
die diese Fihigkeiten unterstiitzen.!! Im Rahmen einer der weltweit grofiten
Studien zu Empathie und Mitgefiihl, dem »ReSource-Projekt«!2, konnte Singer
dariiber hinaus zeigen, dass sich insbesondere eine Kerniibung des dreimo-
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natigen sozialen mentalen Trainingsmoduls, auch Affektmodul genannt, zur
Forderung des Mitgefiihls eignete: die Affekt-Dyade. Hierbei handelt es sich
um eine Ubung, bei der sich zwei Personen zwdolf Minuten lang miteinander
austauschen.

Dabei spricht jede Person sechs Minuten und konzentriert sich dabei auf

zwei Aspekte:

1. Was war meine schwierigste Herausforderung des gestrigen Tages und
wie hat sich die daraus entstandene Emotion in meinem Korper ange-
fiihlt?

2. In welcher Situation des gestrigen Tages habe ich Dankbarkeit gesptirt,
und wie fiihlten sich die daraus entstandenen Emotionen in meinem
Korper an?

Die jeweils andere Person hort einfach nur empathisch und still zu, stellt also
keine Fragen, gibt keine Antworten, unterbricht nicht. Durch diese Ubung
lernst du, anderen aktiv zuzuhoren, und verlierst deine Angst, Menschen
etwas von dir zu erzdhlen. Dariiber hinaus fiihlst du dich danach starker
sozial verbunden und kannst sozialen Stress erheblich reduzieren.!3 Positi-
ver Nebeneffekt der verschiedenen mentalen Ubungen des Affekt-Moduls,
die liber einen Zeitraum von drei Monaten andauern, ist die Zunahme eines
kooperativen Verhaltens. Die Menschen verhalten sich sogar verstdrkt al-
truistisch, das heifdt, sie zeigen ein Verhalten, das sich unmittelbar auf das
Wohlergehen der anderen konzentriert.!4

Auch bei Fiihrungskréften ist das Verstandnis der Unterscheidung zwi-
schen Empathie und Mitgefiihl fiir das eigene Wohlbefinden und das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden von entscheidender Bedeutung. So zeigt eine
interne Studie, die von dem amerikanischen Beratungsunternehmen »Poten-
tial Project« durchgefiihrt wurde, das bereits fiir iber 450.000 Menschen
neue Arbeits- und Fiihrungsmethoden entwickelte, dass Fiihrungskrafte,
die sich auf Mitgefiihl konzentrieren, ein zwdlf Prozent niedrigeres Risiko
haben, einen Burn-out zu bekommen. Gleichzeitig empfinden sie sogar ein
um 30 Prozent grofieres Wohlbefinden und haben ein stdrkeres Vertrauen in
ihre Fiihrungsqualitdten. Mitarbeitende dieser Fiihrungskrafte, die Mitgefiihl
gegeniliber Empathie bevorzugen, sind sogar 25 Prozent engagierter bei der
Arbeit, setzen sich 20 Prozent starker fiir das Unternehmen ein und haben
ein elf Prozent geringeres Burn-out-Risiko.®
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So machen es die Profis

Bereits an seinem ersten Tag im Februar 2014 stellte der neue Microsoft-
Geschaftsfiihrer Satya Nadella klar, dass Empathie ein wesentlicher Bestand-
teil seiner neuen Unternehmensstrategie sein wiirde, da das Thema fiir ihn
die wichtigste Innovationsquelle im Unternehmen sei.!® Damit prigte er
die Unternehmenskultur von Tag eins mafigeblich und konnte die bisher
ausschlieflich leistungsorientierte und von Wettbewerb geprdgte Ausrich-
tung um eine kooperative Komponente erweitern. Vor dem Hintergrund der
zunehmenden Individualisierung unserer Gesellschaft war das fiir Reinhard
Nissl, Personalleiter von Microsoft Deutschland, ein entscheidender Schritt:
»Eine One-size-fits-all-Losung fiir Mitarbeitende passt einfach nicht mehr. Es
braucht einen diversen Fiihrungsstil und Empathie, um individuelle Bediirf-
nisse zu erkennen, sagt Nissl mir im Interview.

Es geht aber natiirlich nicht nur darum, Mitarbeitende und Kolleg:innen
einfach besser zu verstehen. Im Unternehmenskontext geht es immer
auch um wirtschaftlichen Erfolg. Ein Beispiel dafiir, wie Microsoft die
Wachstums-Mentalitdt organisatorisch umsetzt, ist das seit 2019 in Kraft
getretene Management-Framework »Model, Coach & Care« mit dem Ziel,
Erfolg durch Empowerment und Verantwortlichkeit zu erzielen, indem
man Vorbildfunktionen, Coaching und Fiirsorge nutzt. Die Fiihrungskrafte
sind dazu angehalten, auf die Bediirfnisse, Befindlichkeiten und Ziele der
Mitarbeitenden innerhalb und auferhalb der Arbeit einzugehen. Dartiiber
hinaus sollen sie Flexibilitdt, Wohlbefinden und Selbstflirsorge vorleben.
»Diese neue Erwartungshaltung an die Fiihrungskrdfte und die Messbarkeit
empathischen Verhaltens durch Fragestellungen in regelmafiigen Umfragen
kommt bei der Belegschaft positiv an«, resiimiert Nissl. Dadurch, dass man
bei Microsoft Fiihrungskrafte nach ihrer Fiirsorge bewertet, wurde erreicht,
was Prof. Dr. Tania Singer dringend empfiehlt: ndmlich dass das soziale
Motivationssystem »Care« (Fiirsorge) in den Arbeitskontext integriert wird.
So ist es fiir Nissl ldngst zur Routine geworden, die ersten Minuten bei Termi-
nen fiir einen personlichen »Coffee Chat« zu nutzen, bei dem Nissl sich bei
seinen Team-Mitgliedern erkundigt, wie es ihnen geht, oder seine eigenen
Emotionen, Fehler oder Angste teilt. Zum Beispiel die Angst, Aufgaben nicht
so gut zu erledigen, wie es erwartet wird - von ihm selbst oder anderen.
»Durch das Teilen meiner Angste und Emotionen kann ich empathischer
gegeniiber anderen sein, und durch das aktive Zuhoren gebe ich meinem
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Gegentiber die Moglichkeit, mir sein Herz auch zu 6ffnenc, sagt er mir im
Gesprdach.

Die Ergebnisse von weltweiten Mitarbeitendenbefragungen bei Microsoft

zeigen, dass das Unternehmen mit diesem empathischen Ansatz sehrerfolgreich

ist:

® 90 Prozent der Mitarbeitenden fiihlen sich eingebunden.

® 96 Prozent sind der Meinung, sie werden von der Fiihrungskraft mit
Respekt und Wiirde behandelt.

e 95 Prozent haben eine positive Arbeitsbeziehung zur Fiihrungskraft.!”

»Der hdufigste Grund, warum Mitarbeitende sich entscheiden, bei Microsoft
zu bleiben, ist unsere besondere von Empathie geprdgte Kultur«, sagt Nissl.
Seiner Meinung nach funktionieren Recruiting und Retention besser, je em-
pathischer eine Organisation ist. Und hier ist Nadella als CEO ein besonderes
Vorbild, weil er als Person glaubwiirdig die Kultur prdagt. Und wenn ich Na-
della zuhore, glaube ich zu verstehen, was Nissl meint: »Die Menschen reden
davon, das Arbeitsleben vom Privatleben zu trennen, [aber] wie macht man
das in Wirklichkeit? Man ist an beiden Orten ein vollstdndiges Ich. Daher
denke ich, dass Empathie bedeutet, zuzuhoren, was im Leben passiert, und
sich dann vollstindig auszudriicken, auch bei der Arbeit.«!8

Mein Fazit: Es ist also an der Zeit, dass wir unserer Empathie und unserem
Mitgefiihl mehr Raum geben. Die Bediirfnisse und Wiinsche der Mitarbei-
tenden zeigen, dass die Sehnsucht nach mehr Menschlichkeit grof; ist. Wir
wollen gesehen werden. Moderne Unternehmen und Fiihrungskrafte zeigen
zudem, dass Verletzlichkeit und Emotionen zur Arbeitswelt dazugehoren.
Diese Vorbilder werden inzwischen nicht mehr beldchelt oder als unprofes-
sionell wahrgenommen. Sie sind authentisch, sie sind echt. Empathie und
Mitgefiihl miissen eine Kompetenz sein, die jeder erlernen sollte. Ob nun
als Flihrungskrafte oder Mitarbeitende. Damit wir alle gemeinsam fiir etwas
brennen, anstatt auszubrennen.
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QUICK WINS

Fiir Mitarbeitende

a) Zuhoéren, um zu verstehen, anstatt zu antworten. Dabei auf die Techniken
des aktiven Zuhorens zurlickgreifen.

b) Bagatellisierungen reduzieren und sich auf das Geftihl des Gegentibers
einlassen.

¢) Sich immer wieder bewusst machen, dass empathisches Verhalten bzw.
Mitgefuhl nicht auf Knopfdruck an- oder ausgeschaltet werden kann.
Deshalb zunehmend in den Arbeitsalltag einbringen. Wir alle profitieren
davon.

Fiir Fiihrungskrafte

a) Anstatt immer selbst zu reden, mehr aktives Zuhoren durch Fragenstellen.

b) Interesse am Menschen haben und nicht nur am Ergebnis.

¢) Zuerst sich selbst kennenlernen. Selbstwahrnehmung ist die Grundlage
dafir, Empathie und Mitgefuihl entwickeln zu kénnen.

d) Aus der Empathie lernen, ins Mitgeftihl zu kommen, um empathischen
Stress zu vermeiden und Mitarbeitenden tatsachlich helfen zu kénnen.

Fiir Unternehmen

a) Fur Mitarbeitende und Fuhrungskrafte Moglichkeiten schaffen, soziale
Kompetenzen zu erlernen, trainieren und weiterzuentwickeln.

b) In der Personalauswahl und -entwicklung Fokus auf soziale Kompetenzen
setzen.

¢) Mitarbeitenden Anlaufstellen zur Verfiigung stellen, damit sie nicht unbe-
wusst zu Seelsorger:innen des Unternehmens werden.
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