14 ' Unternehmensfihrung

Mehr Wertschatzung
und Respekt bitte!

FUHREN IN KRISENZEITEN - \Wenn Unternehmen unter einem grofen
Handlungsdruck stehen, wird oft der Umgangston rauer. Das wirkt sich
negativ auf Motivation und Leistung des Teams aus. Auf Kleinigkeiten

zu achten, kann in solchen Situationen wahre Wunder bewirken.

Frankfurt- Fithrungskrifte sollten einen
wertschétzenden und von wechselseiti-
gem Respekt gepragten Umgang mit ih-
ren Mitarbeitern pflegen. Das wird in fast
allen Fiithrungsseminaren betont. Doch
im Arbeitsalltag spiiren die Mitarbeiter
oft wenig davon. In ihm herrscht nicht
selten ein eher rauer Umgangston. Dies
giltinsbesondere dann, wenn es im Ge-
bdlk des Unternehmens brennt - also
zum Beispiel die Umsitze und Gewin-
ne einbrechen —und die Fiihrungskrifte
selbst unter einem hohen Druck stehen.
Das war insbesondere in den zurticklie-
genden Jahren coronabedingt und auf-
grund der Folgen des Ukraine-Krieges
gehduft der Fall. In solchen Situationen
werden nicht selten sogar die einfachs-
ten Benimm-Regeln, die im menschli-
chen Miteinander gelten, vergessen.

Mangelnder Respekt
hat viele Gesichter

Da geht zum Beispiel ein altgedienter
Mitarbeiter in den Ruhestand, ohne dass
zuvor ein Vorgesetzter mal vorbeischaut,
ihm die Hand reicht und ein Wort des
Dankes sagt. Oder: Da wird eine hoch-
qualifizierte und engagierte Fachkraft,
die in einem Meeting sachliche Beden-
ken gegen die Planungen ihres Vorgesetz-
ten duRert, von diesem vor versammel-
ter Mannschaft angeraunzt: ,Wollen oder
konnen Sie nicht? In beiden Féllen sind
Sie hier fehl am Platz.“ Oder: Da erhilt
eine Controllerin von ihrem Chef, der
ein Zimmer weiter seinen Schreibtisch
hat, zehn Minuten vor Feierabend per
Mail die Anweisung, sie miisse bis zum
ndchsten Morgen eine Prasentation vor-
bereiten, obwohl dieser weil: Sie muss
ihr Kind ptinktlich vom Hort abholen.
Die Reihe der Beispiele lief3e sich be-
liebig fortsetzen. Die Anekdoten aus

dem Betriebsalltag, die Trainer in Se-
minaren horen, ergeben hierfiir einen
groRRen Fundus. Und regelmif3ig hort
man, spdtestens seit dem Ausbruch der
Corona-Pandemie von den Teilnehmern:
,Das Klima in unserem Betrieb hat sich
verschlechtert. Der Umgangston wird
immer rauer.” Und zwar nahezu unab-
hingig davon, auf welcher hierarchi-
schen Stufe die Mitarbeiter im Unter-
nehmen angesiedelt sind.

Fiihrungskréfte in der
Sandwich-Position

Das fiangt bei den sogenannten mittle-
ren Fithrungskriften an. Sie sind um ihre
,Sandwich-Position*“ als Mittler zwischen
den ,,Chefs ganz oben“ und den ,,Wer-
kern“ auf der operativen Ebene nicht
zu beneiden. Denn sie bekommen die
Nervositit und Hektik, die in den Chef-
etagen vieler Unternehmen herrscht,
meist unmittelbar zu spiiren. Und weil
sie selbst unter einem enormen Druck
stehen, geben sie diesen nicht selten an
ihre Untergebenen weiter. Dabei gilt die
Faustregel: Der Umgangston wird umso
rauer, je weiter man in der Unterneh-
menshierarchie nach unten kommt und
je einfacher die Mitarbeiter aufgrund
ihrer (geringen) Qualifikation) von den
Unternehmen durch andere Personen
Zu ersetzen wdren.

Denn noch gilt in vielen Unterneh-
men: Den Letzten beiRen stets die Hun-
de. Oder wie es ein Personalvorstand
einmal smarter formulierte: ,Unsere
Top-Fithrungskréfte und -Spezialisten
hofieren wir, den Rest unserer Kern-
mannschaft pflegen wir. Und das Ful3-
volk? Das sourcen wir entweder aus
oder minimieren die Kosten.”

Schon lange existiert denn auch in
den meisten (grofleren, als Holding

strukturierten) Unternehmen nicht
mehr ein Zusammengehorigkeitsge-
fiihl, wie es sich friiher einmal in sol-
chen Begriffen wie die Siemens- oder
Bosch-Familie artikulierte. Und in wel-
chen Betrieben nennen sich die Mit-
arbeiter heute noch stolz wie frither
zum Beispiel ,,Opelaner“? Nur in ganz
wenigen Unternehmen ist dies noch
der Fall! In deutlich mehr Unterneh-
men regiert heute — obwohl sie eine

In Stresssituati-
onen wie den ak-
tuellen hat man
nicht selten das
Gefiihl: Jeder ist
primar mit dem
eigenen Uberle-
ben beschaftigt.

bereichs- und funktionsiibergreifen-
de Team- und Projektarbeit propagie-
ren — das Einzelkimpfertum; zumin-
dest, wenn es hart auf hart kommt.
Und in Stresssituationen wie den ak-
tuellen hat man nicht selten das Ge-
fiihl: Jeder ist primdr mit dem eigenen
Uberleben beschiiftigt.

Mitarbeiter fiihlen sich
als ,,Human-Kapital“

Dasist schade, doch teilweise verstind-
lich, denn: Durch die Corona-Pandemie,
den Ukraine-Krieg und deren Folgen (wie
Energiekrise, Inflation usw.) ist der Ver-
dnderungs- und Handlungsdruck in vie-
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len Unternehmen enorm gestiegen und
arbeiten weite Teile ihrer Belegschaft —
zumindest psychisch - seit fast drei Jah-
ren an ihrer Belastungsgrenze.

Oder anders formuliert: In vielen Un-
ternehmen ist der Druck im , Kessel“
aktuell so hoch, dass das Betriebskli-
ma immer rauer wird. Zugleich wird
aber vom Management weiterhin be-
tont: ,Wir brauchen intrinsisch motivier-
te Mitarbeiter, die sich mit dem Unter-
nehmen identifizieren und sich eigen-
initiativ und -verantwortlich fiir das Er-
reichen von dessen Zielen engagieren.”

Doch woher sollen diese kommen,
wenn sich insbesondere in Kapitalge-
sellschaften bei den Mitarbeitern zuneh-
mend das Gefiihl verdichtet: ,,Wir wer-
den nur noch als Human-Kapital gese-
hen, das je nach Bedarf mal gehitschelt
und mal getreten oder mal auf- und ab-
gebaut wird.“ Wenn Mitarbeiter einen
solchen Widerspruch zwischen den 6f-
fentlichen Verlautbarungen und dem
Betriebsalltag spiiren, dann gehen sie
emotional auf Distanz zum Unterneh-
men, und ihre Handlungsmaxime lau-
tet wie bei den Kapitalgebern: Wie zie-
he ich aus der Beziehung den grof3ten
Profit? Und wenn aus ihrer Warte das
wechselseitige Geben-und-Nehmen nicht
mehr stimmt? Dann verabschieden sie
sich zumindest mental vom Unterneh-
men. Das heift, ihre Leistung sinkt. Das
ist gerade in Marktumbruchzeiten fatal,
denn dann ist nicht selten von allen Be-
teiligten eine Mehrleistung notig, um das
Schiff Unternehmen auf’Kurs zu halten.

Die Mitarbeiter miissen
die Wertschatzung spiiren

Nicht oft genug kann deshalb betont
werden: Wenn in den offiziellen Ver-
lautbarungen der Unternehmen immer

wieder von einem partnerschaftlichen,
von wechselseitigem Respekt geprag-
ten Umgang miteinander gesprochen
wird, dann miissen die Mitarbeiter dies
auch im Betriebsalltag spiiren.

Dann ist es schlicht ein No-Go, dass
ein altgedienter Mitarbeiter ohne ein
Wort des Dankes in den Ruhestand ent-
lassen wird. Denn dann denken alle ver-
bleibenden Mitarbeiter: ,Dieses Schick-
sal droht mir auch einmal.“ Ebenso ist
es ein No-Go, dass eine Fithrungskraft,
wenn eine Fachkraft in einem Meeting
sachlich begriindete Einwénde artiku-
liert, diese nicht ernst nimmt und den
Mitarbeiter vor der versammelten Mann-
schaft mafiregelt. Denn dann denken
alle Anwesenden: ,,Ich halte kiinftig bes-
ser meinen Mund.” Ebenso ist es ein
No-Go, dass eine Fiihrungskraft, wenn
sie von einem Mitarbeiter kurzfristig
Mehrarbeit erwartet, ihm dies per Mail
mitteilt. Dann sollte sie sich von ihrem
Stuhl erheben und dies dem oder der Be-
troffenen personlich sagen — oder zum
Telefonhorer greifen, wenn sich der Mit-
arbeiter im Homeoffice befindet. Denn
sonst denken alle Kollegen, die hiervon
erfahren: ,Meine bzw. unsere person-
lichen Interessen, Ziele und Verpflich-
tungen interessieren hier offensichtlich
niemand. Warum soll ich mich dann
fiir das Unternehmen — mehr als es mir
niitzt — engagieren?

Entsprechend reagieren die Mitarbei-
ter, wenn ihre Fithrungskraft, weil sie
etwas mochte, plotzlich an das Wir ap-
pelliert. ,Wir sollten ...“, ,Wir wollen...“,
,Wir miissen ...“ Dann sagen zwar alle
mit den Lippen ja und tduschen das ge-
wiinschte Engagement vor, doch fak-
tisch denken sie: ,,Und was habe ich
davon? Die kdénnen mich mal.”

Respekt zeigt sich in vielen
scheinbaren Kleinigkeiten

Denken Sie deshalb als Fithrungskraft bei
Ihrer Fiihrungsarbeit daran: Wie viel Re-
spekt und Wertschitzung Sie [hren Mit-
arbeitern entgegenbringen, zeigt sich fiir
diese in vielen (scheinbaren) Kleinigkei-
ten. Es zeigt sich unter anderem darin,
® wieviel Zeit Sie sich fiir Ihre Mitar-
beiter nehmen und wie aufmerksam
Sie ihnen zuhoren,
® ob Sie sich auch fiir sie als Mensch
bzw. Privatperson interessieren,
©® wie kompromissbereit Sie bei Inte-
ressengegensitzen und Zielkonflik-
ten zwischen Ihnen und Ihren Mit-
arbeitern sind,
® wie Sie auf Fehler und Versdumnis-
se von ihnen reagieren,
® und, und, und....
Das sollten Sie sich gerade in solch
stressigen Zeiten wie den aktuellen
immer wieder vor Augen fiithren. An-
sonsten ist die Gefahr groR, dass Sie ir-
gendwann nur noch von Ja-Sagern und
Egoisten umgeben sind, die Engage-
ment fiir die Bereichs- und Unterneh-
mensziele zwar heucheln, aber nicht
zeigen. Und dies wirkt sich auch aufTh-
ren beruflichen Erfolg aus, denn: Ihre
Leistung wird von Ihren Vorgesetzten
an der Leistung [hres Teams gemessen.
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