
In vielen Betrieben ist der Umgangston 
rauer und teilweise sogar emotional ver-
letzender geworden. Das wirkt sich negativ 
auf die Identifikation und Motivation der 
Mitarbeiter sowie auf deren Leistung aus. 

F Ü H R U N G S K R Ä F T E S O L L T E N einen wert-
schätzenden, von wechselseitigem Respekt ge-
prägten Umgang mit ihren Mitarbeitern pflegen. 
Das wird in Führungsseminaren immer wieder 
betont. Doch im Arbeitsalltag spüren die Mitar-
beiter oft wenig hiervon. In ihm herrscht nicht 
selten ein eher rauer Ton, und selbst die einfachs-
ten Benimm-Regeln, die im menschlichen Mit-
einander eigentlich gelten, werden oft vergessen. 
Da geht zum Beispiel ein altgedienter Mitarbeiter 
in den Ruhestand, ohne dass zuvor ein Vorgesetz-
ter mal vorbei schaute, die Hand schüttelt und ein 
Wort des Dankes sagte. Da wird zum Beispiel 
eine hochqualifizierte und engagierte Fachkraft, 
die in einem Meeting sachliche Bedenken gegen 
die Planungen ihres Vorgesetzten äußert, von die-
sem vor versammelter Mannschaft angeraunzt: 
„Wollen oder können Sie nicht? In beiden Fällen 

sind Sie hier fehl am Platz." Da erhält zum Bei-
spiel eine Controllerin von ihrem Chef, der zwei 
Zimmer weiter sitzt, zehn Minuten vor Feier-
abend per Mail die Anweisung, sie müsse bis 
nächsten Morgen eine Präsentation vorbereiten, 
obwohl dieser weiß: Sie muss ihr Kind pünktlich 
vom Hort abholen. 

Der Umgangston wurde rauer 

Die Reihe der Beispiele ließe sich beliebig fort-
setzen. Die Anekdoten aus dem Betriebsalltag, die 
man als Trainer in Seminaren hört, ergeben hier-
für einen großen Fundus. Und regelmäßig hört 
man von den Teilnehmern: „Das Klima in unse-
rem Betrieb hat sich verschlechtert. Der Um-
gangston wird immer rauer." 
Das fängt bei den sogenannten mittleren Füh-
rungskräften an. Sie sind um ihre „Sandwich-Posi-
tion" als Mittler zwischen den „Chefs ganz oben" 
und den „Werkern" auf der operativen Ebene 
nicht zu beneiden. Denn sie bekommen die Ner-
vosität und Hektik, die in den Chefetagen vieler 
Unternehmen herrscht, meist unmittelbar zu spü-
ren. Und weil sie selbst unter einem enormen 
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Druck stehen, geben sie diesen nicht selten un-
gefiltert an ihre Untergebenen weiter. Dabei gilt 
die Faustregel: Der Umgangston wird umso rüder 
und rauer je weiter man in der Unternehmens-
hierarchie nach unten kommt und je einfacher die 
Mitarbeiter aufgrund ihrer (geringen) Qualifika-
tion) von den Unternehmen durch andere Perso-
nen zu ersetzen wären. 
Denn auch in vielen Unternehmen gilt: Den Letz-
ten beißen die Hunde. Oder wie es ein Personal-
manager mal eleganter formulierte: „Unsere 
Top-Führungskräfte und Spezialisten hofieren 
wir, den Rest unserer Kernmannschaft pflegen 
wir. Und das Fußvolk? Das gliedern wir soweit 
möglich aus und minimieren die Kosten." 

Mitarbeiter mutieren 
zu Human-Kapital 

Schon lange gibt es denn auch in den meisten 
(größeren, als Holding strukturierten) Unterneh-
men nicht mehr ein Zusammengehörigkeitsge-
fühl, wie es sich früher in solchen Begriffen wie 
die Siemens- oder Bosch-Familie ausdrückte. Und 
in welchen Betrieben nennen sich die Mitarbeiter 
heute noch stolz wie früher zum Beispiel „Opela-
ner"? Nur in ganz wenigen Unternehmen ist dies 
noch der Fall! In viel mehr Unternehmen reagiert 
heute - obwohl in ihnen zunehmend eine be-

reichs- und funktionsübergreifende Team- und 
Projektarbeit praktiziert wird - das Einzelkämp-
fertum; zumindest wenn es hart auf hart kommt. 
Jeder ist, überspitzt formuliert, mit dem eigenen 
Überleben beschäftigt. 
Das überrascht zum Teil. Denn die deutsche Wirt-
schaft boomt seit zirka einem Jahrzehnt. Und die 
Zahlen fast aller Unternehmen stimmen. Deshalb 
könnten die Verantwortlichen an der Spitze ei-
gentlich relaxt sein und die Herausforderungen 
- vor denen ihre Unternehmen ohne Zweifel 
unter anderem aufgrund der Digitalisierung ste-
hen - ganz entspannt und systematisch angehen. 
Das tun sie aber nicht. Stattdessen wird der Druck 
auf den „Kessel", teils auch getrieben durch die 
immer unersättlicher werdenden Finanzmärkte, 
weiter erhöht, mit der Konsequenz, dass das Be-
triebsklima stets rauer wird. Zugleich wird jedoch 
betont: „Wir brauchen intrinsisch motivierte Mit-
arbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifi-
zieren und sich eigenverantwortlich für das Er-
reichen der Ziele des Unternehmens engagieren." 
Doch woher sollen diese kommen, wenn die Mit-
arbeitern zugleich registrieren: „Wir sind eigent-
lich nur noch Human-Kapital, das je nach Bedarf 
auf- und abgebaut sowie eingesetzt wird." Wenn 
Mitarbeiter diesen Widerspruch spüren, dann ge-
hen sie zu Recht emotional auf Distanz zum Un-
ternehmen, und ihre Handlungsmaxime lautet 
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wie bei den Kapitalgebern: Wie ziehe ich aus der 
Beziehung den größten Profit? 

Mitarbeiter müssen Wertschätzung 
und Respekt spüren 

Wenn in den offiziellen Verlautbarungen der 
Unternehmen immer wieder von einem partner-
schaftlichen, von wechselseitigem Respekt ge-
prägten Umgang miteinander gesprochen wird, 
dann müssen die Mitarbeiter dies auch im Be-
triebsalltag spüren. 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 Mitarbei-
ter: „Dieses Schicksal droht mir auch einmal." 
Dann ist es ebenso ein No-go, dass eine Führungs-
kraft, wenn eine Fachkraft in einem Meeting sach-
lich begründete Einwände artikuliert, diese nicht 
ernst nimmt und vor der versammelten Mann-
schaft maßregelt. Denn dann denken alle Anwe-
senden: „Ich halte künftig besser meinen Mund." 
Und dann ist es auch ein No-go, dass eine Füh-
rungskraft, wenn sie von einem Mitarbeiter kurz-
fristig Mehrarbeit und Uberstunden erwartet, ihm 
dies einfach per Mail mitteilt statt sich vom Stuhl 
zu erheben und dies dem oder der Betroffenen 
persönlich zu sagen. Denn ansonsten denken alle 
Mitarbeiter, die davon erfahren: „Meine bzw. 
unsere persönlichen Interessen, Ziele und Ver-
pflichtungen interessieren hier offensichtlich nie-
mand. Warum soll ich mich dann für das Unter-
nehmen - mehr als es mir nützt - engagieren?" 
Entsprechend reagieren die Mitarbeiter, wenn 
ihre Führungskraft, weil sie etwas möchte, plötz-
lich an das Wir appelliert. „Wir sollten ...", „Wh 

wollen...", „Wir müssen ..." Dann sagen zwar alle 
mit den Lippen ja, und täuschen das gewünschte 
Engagement vor, doch faktisch denken sie: „Und 
was habe ich davon? Die können mich mal." 

Auf die scheinbaren 
Kleinigkeiten achten 

Denken Sie als Führungskraft daran bei Ihrer 
Führungsarbeit: Wie viel Respekt und Wertschät-
zung Sie Ihren Mitarbeitern entgegen bringen, 
zeigt sich für diese in vielen (scheinbaren) Kleinig-
keiten. Es zeigt sich unter anderem darin: 

 Wie viel Zeit Sie sich für Ihre Mitarbeiter neh-
men und wie aufmerksam Sie ihnen zuhören 

 Wie kompromissbereit Sie bei Interessenge-
gensätzen und Zielkonflikten zwischen Ihnen 
und Ihren Mitarbeitern sind 

 Wie Sie auf Fehler und Versäumnisse von ih-
nen reagieren und und und .... 

Denn sonst ist die Gefahr groß, dass Sie irgend-
wann nur noch von Opportunisten, Ja-Sagern und 
Egoisten umgeben sind, die Engagement für die 
Bereichs- und Unternehmensziele zwar heucheln, 
aber nicht zeigen. 
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