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Gute Fuhrungskrafte kennen die Werte
IThrer Mitarbeiter - und ihre eigenen

Je qualifizierter Mitarbeiter sind, desto selbstbewusster agieren sie meist.

Sie hinterfragen Entscheidungen ihrer Vorgesetzten und dufiern sich kritisch.
Vielen Chefs fillt das Fithren solcher Mitarbeiter schwer.

Von Michael Schwartz, Griinder und Leiter des
Instituts fiir integrale Lebens- und Arbeitspraxis
in Esslingen bei Stuttgart [www.ilea-institut.de]

n den zuriickliegenden Jahrzehnten haben

sich - auch unter dem Einfluss der IT - die

Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den
Unternehmen zum Teil radikal verdndert. Wah-
rend noch vor 20 bis 30 Jahren in den meisten
Betrieben nur in wenigen Teilbereichen die
Leistung in Teamarbeit erbracht wurde, ist
heute fast iiberall die bereichs- und oft auch
hierarchieiibergreifende Team- und Projektar-
beit gidngige Arbeitspraxis. Aulerdem lautet
eine Grundanforderung an alle Mitarbeiter: Sie
sollen ihre Aufgaben weitgehend in eigener
Initiative und Verantwortung erfiillen. Das
setzt voraus, dass sie sich mit dem Unterneh-
men und ihrer Arbeit identifizieren. Das wiede-
rum erfordert ein verdndertes Fithrungsverhal-

ten.

Ein neuer Fithrungsstil ist auch notig, weil Ma-
nager heute, anders als in den tayloristisch or-
ganisierten Betrieben der Vergangenheit, oft
keinen fachlichen Wissens- und Erfahrungs-
vorsprung vor ihren Mitarbeitern mehr haben.
In den Teams agieren haufig hochqualifizierte
Spezialisten, die, wenn es um das Erfiillen ge-
wisser Fachaufgaben geht, ein grofieres Know-
how und Tiefenwissen mitbringen als ihre dis-
ziplinarischen Vorgesetzten. Entsprechend
selbstbewusst sind diese Mitarbeiter - insbe-
sondere wenn sie wissen, dass auf$er ihrem
Vorgesetzten auch das Unternehmen auf ihr
Know-how angewiesen ist. In der Alltagskom-
munikation mit ihrem Vorgesetzten wollen sie
die Wertschidtzung spiiren, die ihnen ihrer Auf-
fassung nach gebiihrt. Sonst sinkt ihre Arbeits-
motivation, und im Extremfall wechseln sie
den Arbeitgeber. Das ist in der aktuellen Ar-
beitsmarktsituation nicht besonders schwie-
rig: In vielen Tatigkeitsfeldern sind hochquali-
fizierte Spezialisten eine heiff umkampfte

Mangelware.
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Chefs sollten Bescheid wissen

Fuhrunoskrafte sollten, wenn sie die
Mitarbeiter ihren Bedlirfnissen entspre-
chend fuhren wollen, Antworten auf fol-
gende

Wie  tickt™ mein Mitarbeiter?

Chefs miissen anders kommunizieren

Diesen selbstbewussten Mitarbeitertyp zu fiith-
ren, fallt vielen Fithrungskrdften schwer - auch
weil die Vorgesetzten haufig noch unbewusst
das Credo verinnerlicht haben: Beschiaftigte
haben den Anweisungen ,von oben" blind zu

folgen.

Das tun besagte Mitarbeiter aber nicht: Sie
hinterfragen mehr oder minder offen die An-
weisungen ihrer Chefs. Zumindest wollen sie
von ihnen eine plausible Begriindung haben,
warum gewisse Entscheidungen wie getroffen

wurden.

Fiir die Fiithrungskrafte bedeutet das: Sie miis-

sen mehr und anders als frither mit ihren Mit-



Wige unterscheidet sich sein Werte-
ystem von meinem?

s treibt den Mitarbeiter an, und
braucht er, um sein

@it voll zu entfalte

arbeitern kommunizieren. Anstelle von Top-
down-Anweisungen gilt es, die Mitarbeiter in
die Entscheidungen einzubeziehen. Und wenn
das nicht moglich ist? Dann miissen die Fiih-
rungskrafte akzeptieren, dass Mitarbeiter ihre

Entscheidungen hinterfragen.

Eigentlich ist das heute den meisten Fiithrungs-
kraften bewusst - zumindest denen, die Berei-
che fiihren, in denen die Mitarbeiter ein hohes
Qualifikationsniveau haben. Das bedeutet aber
noch lange nicht, dass sie sich im Alltag auch
entsprechend verhalten. Im Gegenteil: Oft
lasst sich beobachten, dass Manager gerade in
Situationen, in denen sie selbst unter Anspan-
nung stehen, ein Verhalten zeigen, das eher ei-
nem autoritiren als einem partnerschaftlich-

kooperativen Fithrungsstil entspricht. Dadurch

provozieren sie in der Beziehung zu ihren Mit-
arbeitern Konflikte, die mit einem anderen

Verhalten vermeidbar waren.

Mitarbeiter ,ticken" unterschiedlich

Im Tagesgeschift registriert man zudem im-
mer wieder in Teams, die aus vielen selbstbe-
wussten Mitarbeitern bestehen, Folgendes:
Mit einigen Kollegen haben die Fithrungskréfte
nie Probleme; in der Beziehung zu anderen
tauchen hingegen Irritationen oder gar Kon-
flikte auf, weshalb die Betroffenen von ihren
Fithrungskrédften mit dem Etikett ,schwierig"
oder gar ,Norgler" oder ,Querulant” versehen

werden.

Analysiert man die Ursachen, stellt man fest:
Stimmt die Beziehung zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter, dann gibt es eine hohe Uber-
einstimmung in den Wertesystemen beider
Seiten. Anders sieht es bei den ,schwierigen
Mitarbeitern" aus. Sie haben entweder ein an-
deres Wertesystem als ihre Fithrungskraft,
weshalb ihnen bei der Arbeit (und in ihrem Le-
ben) auch andere Dinge wichtig sind. Oder sie
haben aufgrund ihres Wertesystems Erwartun-
gen an ihre Fiihrungskraft, die diese nicht er-

filllen kann.

Die divergierenden Wertesysteme und Erwar-
tungen wéaren im Betriebs- und Fithrungsalltag
kein Problem, wenn sie den Fithrungskréften
bewusst waren. Dann konnten sich die Vorge-
setzten darauf einstellen. Viele Chefs kennen
aber ihr eigenes Wertesystem und ihre eigenen
Verhaltenspriaferenzen gar nicht - zum Bei-
spiel, weil sie diese nie reflektiert haben. Und
noch weniger kennen sie die Wertesysteme
und die hieraus resultierenden Verhaltensmus-
ter und Erwartungen ihrer Mitarbeiter. Dabei
wird dies fiir das Fithren von Mitarbeitern im-
mer wichtiger - nicht nur aufgrund der veran-
derten Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Unternehmen. Dariiber, ob die Menschen

in den westlichen Industriestaaten heute indi-
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vidualistischer sind als vor 30 oder 40 Jahren,
kann man streiten. Auf alle Félle haben sich je-
doch die Lebensstile in unserer Gesellschaft
stark ausdifferenziert. Auflerdem sind heute
weniger Menschen bereit, unkritisch Autorita-
ten zu akzeptieren, fiir die sie sich nicht ent-
schieden haben. Zudem hat sich das Verhaltnis
der meisten Berufstdtigen zur Erwerbsarbeit
grundsétzlich verdndert. Frither sahen die
meisten Menschen darin ein notwendiges
Ubel, um den Lebensunterhalt zu sichern. Die
viel beschworene ,Selbstverwirklichung" er-
folgte priméar im privaten Bereich beziehungs-

weise in der Freizeit.
Richtiger Umgang mit Wertesystemen

Das ist heute anders - zumindest bei vielen
hochqualifizierten Mitarbeitern. Fiir sie hat die
Arbeit eine identitdtsstiftende Funktion. Das
heifit, sie wollen sich in ihrer Arbeit verwirkli-
chen und diese als sinnvoll erfahren konnen.
Die Mitarbeiter stellen also hohere Anforde-
rungen an ihre Arbeit und somit auch an ihre
Fiithrungskrifte. Diese Anforderungen miissen
Fithrungskréfte heute erfiillen, damit sich die
Mitarbeiter mit ihrer Arbeit identifizieren kon-

nen und die gewiinschte Leistung bringen.

Es ist also sehr wichtig, dass Fithrungskrafte
nicht nur die Wertesysteme und Bediirfnisse
ihrer Mitarbeiter, sondern auch ihr eigenes
Wertesystem kennen. Sonst laufen sie Gefahr,
ihren eigenen Wertemafistab auf andere Men-
schen zu projizieren. Auflerdem konnen sie
nur dann ermitteln, wo ihre eigenen blinden
Flecken sind, weshalb sie entweder bestimmte
Aspekte nicht wahrnehmen oder auf gewisse
Verhaltensmuster oder Vorgehensweisen ihrer

Mitarbeiter allergisch reagieren. [hk



