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Schlechte Zeiten fiir Respekt und Wertschitzung

Trumpisierung in den Fiihrungsetagen

In vielen Betrieben ist der Um-
gangston rauer, bisweilen emotio-
nal verletzender geworden. Das
wirkt sich negativ auf die Identifi-
kation und Motivation von Mitar-
beitern aus. Mittel- bis langfristig
sinkt deren Leistung und schadet
dem Unternehmen.

Dr. Albrecht Miillerschén |
Martin Fryba | In Seminaren
lernen Fithrungskrifte, dass sie
einen wertschdtzenden, von
wechselseitigem Respekt geprig-
ten Umgang mit ihren Mitarbei-
tern pflegen sollen. Im Ar-
beitsalltag ist davon aber wenig
zu spiiren. In den Fluren vieler
Firmen herrscht nicht selten ein
eher rauer Ton, und selbst die
einfachsten Benimm-Regeln wer-
den oft vergessen.

Da geht zum Beispiel ein altge-
dienter Mitarbeiter in den Ruhe-
stand, ohne dass ein Vorgesetzter
vorbeischaut, ihm die Hand
schiittelt und ein Wort des Dan-
kes zur Verabschiedung sagt. Da
wird eine hochqualifizierte und
engagierte Fachkraft, die in ei-
nem Meeting sachliche Beden-
ken gegen die Planungen ihres
Vorgesetzten dufdert, von diesem
vor versammelter Mannschaft an-
geraunzt: »Wollen oder kénnen
Sie nicht? In beiden Féllen sind
Sie hier fehl am Platz.« Da erhélt
beispielsweise eine Controllerin
von ihrem Chef, der zwei Zimmer
weiter sitzt, zehn Minuten vor
Feierabend per Mail die Anwei-
sung, sie miisse bis ndchsten Mor-
gen eine Prédsentation vorberei-
ten, obwohl dieser weif3: Sie muss
ihr Kind piinktlich vom Hort ab-
holen.

Den Letzten beifden die
Hunde

Die Reihe der Beispiele lief3e sich
beliebig fortsetzen. Die bitteren
Anekdoten aus dem Betriebsalltag,
die man als Trainer in Seminaren

Repriasentanten
einer antiquierten
Fithrungskultur
erreichen im
digitalen Zeitalter
nicht viel

hort, sind zahlreich. RegelmiRig
hort man von Teilnehmern: »Das
Klima in unserem Betrieb hat sich
verschlechtert. Der Umgangston
wird immer rauer.«

Das fingt bei den sogenann-
ten mittleren Fihrungskriften
an. Sie sind um ihre »Sandwich-
Position« als Mittler zwischen
den »Chefs ganz oben« und den
»Werkern« auf der operativen
Ebene nicht zu beneiden. Denn
sie bekommen die Nervositit
und Hektik, die in den Chefetagen
vieler Unternehmen herrscht,
meist unmittelbar zu spiiren. Und
weil sie selbst unter einem enor-
men Druck stehen, geben sie
diesen nicht selten ungefiltert
an ihre Untergebenen weiter. Da-
bei gilt die Faustregel: Der Um-
gangston wird umso riider und
rauer

® je weiter man in der Unterneh-
menshierarchie nach unten
kommt und

¢ je einfacher die Mitarbeiter auf-
grund ihrer (geringen) Qualifika-
tion durch andere Personen zu
ersetzen waren.
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Denn auch in vielen Unterneh-
men gilt: Den Letzten beiflen die
Hunde. Oder wie es ein Personal-
manager einmal unverblimt for-
mulierte: »Unsere Top-Fiithrungs-
kréfte und -Spezialisten hofieren
wir, den Rest unserer Kernmann-
schaft pflegen wir. Und das FuRR-
volk? Das gliedern wir soweit
moglich aus und minimieren die
Kosten.«

Mitarbeiter mutieren zu
Human-Kapital

Die Folge einer solchen Unterneh-
mens-»kultur«: Ein Zusammenge-
horigkeitsgefiihl gibt es nicht oder
nicht mehr, wie es frither in Be-
griffen wie Siemens- oder Bosch-
Familie zum Ausdruck kam. In
welchen Betrieben nennen sich die
Mitarbeiter heute noch stolz »Ope-
laner«? Nur in ganz wenigen Un-
ternehmen ist dies noch der Fall!
Statt Gemeinschaft sind Einzel-
kidmpfer am Werk. Jeder ist, iiber-
spitzt formuliert, mit dem eigenen
Uberleben beschiftigt, und das,
obwohl doch zunehmend eine be-
reichs- und funktionsiibergreifen-
de Team- und Projektarbeit ge-
wiinscht sein soll. Der Wider-
spruch liegt auf der Hand, wird
aber kaum erkannt.

Das iiberrascht zum Teil. Denn
die deutsche Wirtschaft boomt
seit circa einem Jahrzehnt, die
Zahlen in fast allen Unternehmen
stimmen. Deshalb kénnten die
Verantwortlichen an der Spitze
eigentlich relaxt sein und die He-
rausforderungen entspannt und
systematisch angehen, vor denen
sie vor allem vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung stehen.
Das tun sie aber nicht. Stattdes-
sen wird der Druck auf den »Kes-
selq, teils auch getrieben durch
die immer unersittlicher werden-
den Finanzmarkte, weiter erhoht.
Mit der Konsequenz, dass das Be-
triebsklima immer schlechter wird.
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Zugleich wird jedoch betont: »Wir
brauchen intrinsisch motivierte
Mitarbeiter, die sich mit dem Un-
ternehmen identifizieren und sich
eigeninitiativ und -verantwort-
lich fiir das Erreichen der Ziele
des Unternehmens engagieren.«
Doch woher sollen diese kommen,
wenn die Mitarbeitern zugleich
resigniert feststellen miissen: »Wir
sind eigentlich nur noch Human-
Kapital, das je nach Bedarf auf-
und abgebaut sowie eingesetzt
wird.«

Wenn Mitarbeiter diesen Wi-
derspruch spiiren, dann gehen sie
zu Recht emotional auf Distanz
zum Unternehmen und ihre Hand-
lungsmaxime lautet — dhnlich der
von Kapitalgebern: Wie ziehe ich
aus der Beziehung den grof3ten
Profit?

Wertschétzung und
Respekt spiiren
Wenn in den offiziellen Verlaut-

barungen der Unternehmen im-
mer wieder von einem partner-

schaftlichen, von wechselseiti-
gem Respekt geprigten Umgang
miteinander gesprochen wird,
dann miissen die Mitarbeiter dies
auch im Betriebsalltag spiiren.
Dann ist es schlicht abtraglich,
dass ein altgedienter Mitarbeiter
ohne ein Wort des Dankes in den
Ruhestand entlassen wird. Pas-
siert dies, hat das eine nicht zu
unterschidtzende Signalwirkung
fiir alle verbleibenden Mitarbei-
ter. Sie befiirchten wohl nicht zu
unrecht, dass sie ebenso behan-
delt werden.

Eine dhnlich fatale Signalwir- ))
kung hat ein respektloses Abkan-
zeln im Meeting, wenn Fithrungs-
krifte sachliche Bedenken einer
Fachkraft unsachlich bei Seite
wischen und auf die personliche
Ebene ziehen. Dann denken alle
anderen: »Ich halte kiinftig besser
meinen Mund.«

Nicht viel anders verhilt es
sich bei kurzfristiger, nicht per-
sonlich sondern per Mail angesag-
ter Mehrarbeit, die ohne Riick-
sicht auf private oder familidre
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Eine dhnlich fatale
Signalwirkung hat
ein respektloses
Abkanzeln im
Meeting.

Albrecht Miillerschén
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Verpflichtungen eines Mitarbei-
ters angeordnet wird. Das spricht
sich herum. Es entsteht der Ein-
druck bei allen anderen Mitarbei-
tern, dass ihre persoénlichen Inte-
ressen, Ziele und Verpflichtungen
hier in diesem Unternehmen of-
fensichtlich niemanden interes-
sieren. Die fatale Haltung greift
dann um sich, warum man sich
denn mehr fiir das Unternehmen
engagieren solle als es einem un-
mittelbar zu Gute kommt.

»Die konnen mich mal«

Entsprechend reagieren die Mit-
arbeiter, wenn ihre Fithrungs-
kraft, weil sie etwas mochte,
plotzlich an das »Wir« appelliert.
»Wir sollten ..., wir wollen..., wir
miissen ...« Dann sagen zwar alle
mit den Lippen ja und tduschen
das gewiinschte Engagement vor.
Doch faktisch denken sie: »Und
was habe ich davon? Die kénnen
mich mal.« ®
www.muellerschoen-
beratung.de

»Klartext-Redner vertragen meist keinen Klartext«

Dem robusten, jedem auf die Fiif3e treten-

den Manager folgen Mitarbeiter wie der
Hund dem rohen Schnitzel. Das wird Fiih-
rungsstarke genannt. Doch stimmt dieses
Etikett auch im digitalen Zeitalter?

CRN: »Die konnen mich mal« ist eine vor-
bildliche Kapitulationserkldrung. Wie ver-
meiden gute Fiihrungskrifte die innere
Resignation ihrer Mitarbeiter?

Albrecht Miillerschon: Respekt und Wert-
schdtzung hingt vor allem damit zusam-
men, wieviel Zeit sich Fihrungskréfte fiir
ihre Mitarbeiter nehmen, wie aufmerksam
sie zuhoren, wie kompromissbereit sie bei
Interessengegensitzen und Zielkonflikten
sind. Auch wie auf Fehler und Versium-
nisse reagiert wird, ist entscheidend.

CRN: Letzteres ist doch prima und gerade-
zu systemimmanent notwendig, wenn man
die Stindenbock-Strategie fdahrt und von
eigenen Fiihrungsschwdchen ablenkt.

Dr. Albrecht
Miillerschon ist
Inhaber der
Miillerschon
Managementbera-
tung Starzeln. Der
Wirtschaftspsycho-

loge ist Autor
mehrerer Personal-
Fachbiicher und war
Lehrcoach an der
Uni Tiibingen
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Miillerschon: Die Gefahr ist doch grof3, dass
eine Fithrungskraft irgendwann nur noch
von Opportunisten, Ja-Sagern und Egoisten
umgeben ist. Dann wird Engagement fiir
die Bereichs- und Unternehmensziele zwar
geheuchelt, aber nicht gezeigt.

CRN: Also doch lieber Modell harter Hund
spielen und konsequent, von mir aus auch
freundlich Klartext reden?

Miillerschon: Das wire schon. Meine Er-
fahrung mit Klartext-Rednern ist: Sie ver-
tragen meist keinen Klartext. Selbst auf
eine sachlich begriindete kritische Riick-
meldung reagieren Majestidten beleidigt,
vor allem wenn diese von Untergebenen
kommt. Da ist das hierarchische Denken
noch stark ausgepragt — mit all den Fol-
gen, die solche Personlichkeiten charak-
terisiert: Materialist statt Idealist, statt
sich intrinsisch zu motivieren — zum Bei-
spiel sich fiir mehr Qualitit bei der (Zu-
sammen-)Arbeit Zu engagieren — jagen sie
primdr Statussymbolen hinterher wie
Titeln, 6ffentliche Anerkennung und Lu-
xuskarossen. Solche Reprdsentanten einer
antiquierten Fihrungskultur erreichen
im digitalen Zeitalter tibrigens nicht viel.
Ich bin tiberzeugt: Unternehmen kon-
nen nicht darauf verzichten, dass ihre
Mitarbeiter klar — also offen und angstfrei
— miteinander reden und die notige Kon-
sequenz in ihrem Handeln zeigen.



