uhrungskrafte sollten einen wertschat-

zenden, von wechselseitigem Respekt.

gepragten Umgang mit ihren Mitarbei-
tern pflegen. Das wird in Fihrungsseminaren
immer wieder betont. Doch im Arbeitsalltag
spuren die Mitarbeiter oft wenig davon. In ihm
werden nicht selten selbst die einfachsten Be-
nimm-Regeln vergessen.
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Da geht zum Beispiel ein altgedienter Mitar-
beiter in den Ruhestand, ohne dass zuvor mal
ein Vorgesetzter vorbei schaute, ihm die Hand
schittelte und ein Wort des Dankes sagte.
Da wird eine hochqualifizierte und -engagier-
te Fachkraft, die in einem Meeting sachliche
Bedenken gegen die Planungen ihres Vorge-
setzten duRert, von diesem vor versammelter
Mannschaft angeraunzt: ,\Wollen oder konnen
Sie nicht? In beiden Fallen sind Sie hier fehl am
Platz. Da erhalt eine Controllerin von ihrem
Chef, der zwei Zimmer weiter sitzt, zehn Minu-
ten vor Feierabend per Mail die Anweisung, sie
miisse bis nachsten Morgen eine Prasentation
vorbereiten, obwohl dieser weil: Sie muss ihr
Kind ptinktlich vom Hort abholen.

Der Umgangston in den

Unternehmen wurde rauer

Als Trainer hort man in Seminaren von den Teil-
nehmern oft: ,Das Klima in unserem Betrieb
hat sich verschlechtert. Der Umgangston wird
immer rauer.” Das fangt bei den mittleren Fiih-
rungskraften an. Sie sind um ihre ,Sandwich-
Position” als Mittler zwischen den ,Chefs" ganz
oben und den ,Werkern“ unten nicht zu benei-
den. Denn sie bekommen die operative Hek-
tik, die in den Chefetagen vieler Unternehmen
herrscht, meist unmittelbar zu spuiren. Und weil
sie selbst unter einem enormen Druck stehen,
geben sie diesen nicht selten ungefiltert an ihre
Untergebenen weiter.

Schon lange gibt es denn auch in den meis-
ten (GroR-) Unternehmen nicht mehr ein Zu-
sammengehorigkeitsgefihl, wie es sich fru-

Wie viel Respekt und
Wertschatzung Sie lhren
Mitarbeitern entgegen
bringen, zeigt sich fiir diese
in vielen (scheinbaren)
Kleinigkeiten.

her in solchen Begriffen wie die Siemens- oder
Bosch-Familie artikulierte. Und in welchen Be-
trieben nennen sich die Mitarbeiter noch stolz
zum Beispiel ,Opelaner”? Nur in ganz wenigen
Unternehmen ist dies noch der Fall! In viel mehr
Unternehmen regiert heute — obwohl eine be-
reichs- und funktionsubergreifende Team- und
Projektarbeit propagiert wird — das Einzel-
kampfertum. Jeder ist, iiberspitzt formuliert,
mit dem eigenen Uberleben beschaftigt.

Mitarbeiter mutieren zu
Human-Kapital

Das uberrascht zum Teil. Denn die Wirtschaft
boomt. Und die Zahlen fast aller Unternehmen
stimmen. Deshalb konnten die Verantwortli-
chen an der Spitze die Herausforderungen, vor
denen ihre Unternehmen im digitalen Zeital-
ter ohne Zweifel stehen, eigentlich ganz relaxt
und systematisch angehen. Das tun sie aber
nicht. Stattdessen wird der Druck (teils getrie-
ben durch die immer unersattlicher werdenden
Finanzmarkte) weiter erhoht, mit der Konse-
quenz, dass das Betriebsklima stets rauer wird.

Zugleich wird jedoch betont: ,Wir brauchen in-
trinsisch motivierte Mitarbeiter, die sich eigen-

initiativ und -verantwortlich fir das Erreichen
der Ziele des Unternehmens engagieren.” Doch
wobher sollen diese kommen, wenn die Mitar-
beitern zugleich registrieren: ,Wir sind eigent-
lich nur noch Human-Kapital, das je nach Be-
darf auf- und abgebaut wird.” Wenn Mitarbei-
ter diesen Widerspruch sptiren, dann gehen sie
zu Recht emotional auf Distanz zum Unterneh-
men, und ihre Handlungsmaxime lautet wie bei
den Kapitalgebern: Wie ziehe ich aus der Bezie-
hung den grofRten Profit?

Mitarbeiter miissen

Wertschdtzung spiiren

Wird in den offiziellen Verlautbarungen der Un-
ternehmen immer wieder von einem partner-
schaftlichen, von wechselseitigem Respekt ge-
pragten Umgang miteinander gesprochen, dann
miissen die Mitarbeiter dies im Betriebsalltag
spuren. Dann ist es schlicht ein No-go, dass
ein altgedienter Mitarbeiter ohne ein Wort des
Dankes in den Ruhestand entlassen wird. Denn
dann denken alle verbleibenden Mitarbeiter:
,Dieses Schicksal droht mir auch einmal.”

Dann ist ebenso ein No-go, dass eine Fiih-
rungskraft eine Fachkraft, die sachlich begriin-
dete Einwande artikuliert, vor versammelter
Mannschaft maRregelt. Denn dann denken alle
Anwesenden: ,Ich halte kiinftig besser meinen
Mund.” Und dann ist es auch ein No-go, dass
eine Fihrungskraft, wenn sie von einem Mitar-
beiter Mehrarbeit erwartet, ihm dies nicht per-
sonlich mitteilt. Denn sonst denken alle Mitar-
beiter, die davon erfahren: ,Meine bzw. unse-
re personlichen Interessen, Ziele und Verpflich-

tungen interessieren hier niemand. Warum soll
ich mich dann fiir das Unternehmen — mehr als
es mir nutzt — engagieren?”

Entsprechend reagieren die Mitarbeiter, wenn
ihre Fithrungskraft, weil sie etwas mochte,
plotzlich an das Wir appelliert. ,Wir sollten
L Wir wollen..., ,\Wir mussen ..." Dann sa-
gen zwar alle mit den Lippen ja, und tauschen
das gewtinschte Engagement vor, doch faktisch
denken sie: ,Und was habe ich davon? Die kon-
nen mich mal.”

Auch auf die scheinbaren
Kleinigkeiten achten

Denken Sie als Fiihrungskraft daran bei lhrer
Fiihrungsarbeit: Wie viel Respekt und Wert-
schatzung Sie lhren Mitarbeitern entgegen
bringen, zeigt sich fir diese in vielen (schein-
baren) Kleinigkeiten — zum Beispiel darin, wie-
viel Zeit Sie sich fiir lhre Mitarbeiter nehmen
und wie aufmerksam Sie ihnen zuhoren, wie
kompromissbereit Sie bei Interessengegensat-
zen sind, wie Sie auf Versaumnisse und Fehler
von ihnen reagieren, und, und, und....

Denn sonst ist die Gefahr grol3, dass Sie irgend-
wann nur noch von Opportunisten umgeben
sind, die Engagement fiir die Bereichs- und Un-
ternehmensziele zwar heucheln, aber nicht zei-
gen.

Dr. Albrecht Miillerschon ist Wirtschaftspsycho-
loge und Autor mehrerer Personal-Fachbiicher.
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