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Je qualifizierter Mitar-
beiter sind, umso selbst-
bewusster sind sie meist
auch. Das heifst unter an-
derem: Sie hinterfragen

Entscheidungen ihrer Vor-
gesetzten und erwarten,

dass sie mit ihnen a u-

genhdhe kommunizieren. 4
' ' aften f

Vi hrt
olcher
Mitarbeiter schwer.

VON BERNHAR

Woran wird die Leistung ciner
Fithrungskraft gemessen? An der Lei-

stung ihrer Mitarbeiter! ,,Erbringen
sie als Team die vom Unternehmen geforderte
Leistung nicht, steht auch ihre Fiihrungskraft
in einem schlechten Licht da“ erklirt Micha-
el Schwartz, Geschiftsfithrer des ilea-Instituts.
»Erfiillen sie ihre Aufgaben hingegen mit Bra-
vour, kann auch ihr Chef auf eine Gehaltsver-
besserung und einen Karrieresprung hoffen.“
Entsprechend wichtig ist es fiir das berufliche
Fortkommen von Fithrungskriften, ihre Mitar-
beiter so fiihren, dass sie sich fiir das Erreichen
der Ziele engagieren.

»,Das war schon immer so* stellt die Wie-
ner Managementberaterin Sabine Prohaska
fest. Deshalb lautete spitestens seit den 70er
Jahren des vergangenen Jahrhunderts eine An-
forderung an Fithrungskrifte: ,Fiithren Sie Thre
Mitarbeiter situativ.“ Also: ,,Passen Sie Thr Fiih-
rungsverhalten den Erfordernissen der jewei-
ligen Situation und dem jeweiligen Gegentiber

«

an.

>>DieBetriebeund ihre Mitarbeiter haben
sichverdndert <<

Diese Forderung stellte laut Prohaska eine
Reaktion darauf dar, dass man damals bereits
spiirte: Die Arbeitsbeziehungen und -inhalte
in den Betrieben wandeln sich; ebenso die Er-
wartungen der Mitarbeiter an ihre Vorgesetz-
ten — ,und zwar insbesondere in den Unter-
nehmensbereichen, in denen die Qualitit der
Leistung stark davon abhéngt, wie sehr sich die
Mitarbeiter mit all ihren Kompetenzen einbrin-
gen. Dort konnen die Mitarbeiter nicht mehr
nach dem Befehl-Gehorsam-Prinzip rein mit
Anweisungen gefithrt werden. Vielmehr gilt es
sie als Mitstreiter zu gewinnen —,,weshalb zum
Beispiel in den Forschungs- und Entwicklungs-
bereichen der Unternehmen traditionell eine
andere Fithrungskultur herrscht als in deren

Produktionseinheiten, wo die Mitarbeiter oft
jahrein, jahraus weitgehend dieselben repeti-
tiven Teilaufgaben verrichten®

Diesen Bewusstseinswandel bei der Perso-
nalfihrung bewirkten laut Michael Schwartz
auch folgende Erkenntnisse:

M Je komplexer und anspruchsvoller Aufga-
ben sind, umso stirker miissen sich die Mitar-
beiter auch als Person einbringen.

M Je qualifizierter Mitarbeiter sind, umso
selbstbewusster sind sie meist auch. Und:

M Je selbststindiger Mitarbeiter agieren
sollen, umso mehr Infos sowie grofSere Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume benoti-
gen sie.

>>EigenverantwortungerfordertInforma-
tionund Mitsprache <<

Daran hat sich nichts geédndert. Weiterent-
wickelt haben sich aber unter anderem auf-
grund des Siegeszugs der modernen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den
Unternehmen, betont Georg Kraus, Inhaber
der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Part-
ner. So ist heute zum Beispiel ,zumindest in den
Kernbereichen fast aller Unternehmen die oft
bereichs- und hierarchieiibergreifende Team-
und Projektarbeit gangige Praxis“. Und eine
Grundanforderung an alle Mitarbeiter lautet:
Sie sollen ihre Aufgaben weitgehend eigeniniti-
ativ und -verantwortlich wahrnehmen.

Das setztlaut Schwartz voraus, dass die Mit-
arbeiter sich mit dem Unternehmen und ihren
Aufgaben identifizieren — ,unter anderem, weil
sie selbst die gewiinschte Wertschitzung erfah-
ren, wissen, was die Ziele des Unternehmens
sind, und ihr Handeln als sinnvoll erfahren.*
Und das erfordert wiederum einen anderen
Fithrungsstil und ein verdndertes Fihrungs-
verhalten.
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>> Kein Vorsprung beiFachaufgaben <<

Ein verdndertes Fiihrungsverhalten ist
auch noétig, weil die Fithrungskrifte heute
beim Erfiillen gewisser Fachaufgaben ,oft
keinen Wissens- und Erfahrungsvorsprung
vor ihren Mitarbeitern mehr haben® kon-
statiert Prohaska. Denn ihre Mitarbeiter sind
hochqualifizierte Spezialisten. Entsprechend
selbstbewusst sind sie — insbesondere wenn
sie wissen: Das Unternehmen ist auf meine
Expertise angewiesen. ,Und in der Kom-
munikation mit ihnen wollen sie die Wert-
schitzung spiiren, die ihnen und ihrer Arbeit
nach ihrer Auffassung gebiithrt®, unterstrei-
cht Schwartz. Sonst sinkt ihre Arbeitsmotiva-

MITARBEITER KONNEN HEUTE
NICHT MEHR NACH DEM BEFEHL-
GEHORSAM-PRINZIP REIN MIT
ANWEISUNGEN GEFUHRT WERDEN.
SIE MUSSEN ALS MITSTREITER
GEWONNEN WERDEN.

MICHAEL SCHWARTZ: »TOP-DOWN-
ENTSCHEIDUNGEN HABEN LANGST

AUSGEDIENT.« “

tion, und im Extremfall wechseln sie den Ar-
beitgeber — speziell in einer Arbeitsmarktsi-
tuation in der hochqualifizierte Spezialisten
eine heify umkidmpfte Mangelware sind.

>> Fithrungskrifte miissen mehrund an-
derskommunizieren <<

Solch selbstbewusste Mitarbeiter zu fith-
ren, fillt vielen Fihrungskriften schwer.
Denn hiufig haben sie insgeheim noch das
Credo verinnerlicht: Mitarbeiter missen
blind die Anweisungen ihrer Vorgesetz-
ten befolgen. Das tun besagte Mitarbeiter
aber nicht, betont der Wirtschaftsingenieur
Kraus. Sie hinterfragen mehr oder minder
offen die Anweisungen und Entscheidungen
ihrer Fithrungskrifte. ,Zumindest wollen sie
eine plausible Begriindung haben, warum
aus deren Warte gewisse Dinge notig sind.“
Fiir die Fihrungskrifte bedeutet dies: Sie
miissen mehr und anders als frither mit ih-
ren Mitarbeitern kommunizieren. Statt ,,top-

down-Anweisungen* ist laut Schwartz ,.ein
Einbeziehen der Mitarbeiter in Entschei-
dungsprozesse angesagt*.

Zumindest theoretisch ist dies den mei-
sten Fithrungskriften bewusst. Das bedeutet
aber noch lange nicht, dass sie im Fithrungs-
alltag stets das richtige Fithrungsverhalten
zeigen, betont Kraus. Er registriert im Be-
triebsalltag oft, dass Filhrungskrifte ,,gerade
in Situationen, in denen sie unter Anspan-
nung stehen, ein Verhalten zeigen, das eher
einem autoritiren als partnerschaftlich-koo-
perativen Fithrungsstil entspricht®. Dadurch
provozieren sie in der Beziehung zu ihren
Mitarbeitern oft Konflikte, die bei einem an-
deren Fithrungsverhalten vermeidbar wiren.

>>Mitarbeiter tickenunterschiedlich <<

Im Betriebsalltag registriert man auch
immer wieder: Mit einigen Mitarbeitern
haben die Fithrungskrifte nie Probleme; in
der Beziehung zu anderen tauchen hingegen
fortwihrend Irritationen auf, weshalb die be-
treffenden Mitarbeiter von ihren Fiithrungs-
kriften mit dem Stempel ,,schwierig® verse-

hen wurden.

Analysiert man die Ursachen hierfiir,
dann stellt man laut Schwartz meist fest:
Stimmt die Beziehung Fithrungskraft-Mit-
arbeiter, dann haben die Fithrungskrifte
meist ,ein dhnliches Wertesystem wie die be-
treffenden Mitarbeiter” und/oder ,,ihre Ver-
haltenspriferenzen korrespondieren mit den
Erwartungen, die die Mitarbeiter aufgrund
ihres Wertesystems an ihre Fiihrungskraft
haben®. Anders sieht es bei den ,,schwierigen
Mitarbeitern® aus. Sie haben ,entweder ein
anderes Wertesystem als ihre Fithrungskraft,
weshalb ihnen bei der Arbeit und im Leben
auch andere Dinge wichtig sind“. Oder sie
haben aufgrund ihres Wertesystems ,,Erwar-
tungen an ihre Fihrungskraft, die diese auf-
grund ihrer Priferenzen nicht erfiillt®

>> Sich der Unterschiedlichkeit bewusst
sein <<

Die divergierenden Wertesysteme und
Erwartungen wiren im Betriebsalltag kein
Problem, wenn diese den Fiithrungskriften
bewusst wiren. Denn dann koénnten sie sich
hierauf einstellen. Viele Fithrungskrifte ken-
nen aber ihr eigenes Wertesystem nicht. Und

noch weniger kennen sie die Wertesysteme
und die hieraus resultierenden Verhaltens-
muster und Erwartungen ihrer Mitarbeiter.
Dabei wird dies fiir eine erfolgreiche Mitar-
beiterfiihrung immer wichtiger — nicht nur

GEORG KRAUS: »GERADE IN SCHWIE-
RIGEN SITUATIONEN AGIEREN VIELE

FUHRUNGSKRAFTE INSTINKTIV IMMER
NOCH AUTORITAR. «
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aufgrund der verinderten Arbeitsstrukturen in den Unter-
nehmen. Hinzu kommt: ,,Dariiber, ob die Menschen heu-
te individualistischer sind als vor 30, 40 Jahren, kann man
sich streiten®, betont die Wirtschafts- und Arbeitspsycholo-
gin Sabine Prohaska. ,Auf alle Fille haben sich aber die Le-
bensstile in unserer Gesellschaft ausdifferenziert. Aufler-
dem akzeptieren heute weniger Menschen als frither fraglos
irgendwelche nicht selbst gewédhlten Autorititen. Zudem
hat sich das Verhiltnis zur Erwerbsarbeit verandert. Frither
sahen die meisten Menschen in ihr ein notwendiges Ubel,
um den Lebensunterhalt zu sichern. Und die sogenannte
Selbstverwirklichung? Sie erfolgte primir in der Freizeit.
Heute ist dies anders —,,zumindest bei vielen hochqua-
lifizierten Mitarbeitern®, betont Prohaska. ,,Fiir sie hat die
Arbeit auch eine identitdtsstiftende Funktion.“ Das heifit,
sie wollen sich in ihrer Arbeit verwirklichen und diese als
sinnvoll erfahren. Sie stellen also hohere Anforderungen an
ihre Arbeit und somitauch an ihre Fiihrungskrifte. Und die
Fithrungskrifte? Sie stehen vor der Herausforderung, die-
se zu erfiillen, ,,damit sich ihre Mitarbeiter mit ihrer Arbeit
identifizieren und die gewtinschte Leistung bringen*

>> Aufdieindividuellen Bediirfnisse reagieren <<
Fithrungskrifte, die ihre Mitarbeiter individuell, also
ihren Bediirfnissen entsprechend, fiihren méchten, miissen
zudem wissen: Wie . tickt“ mein Mitarbeiter? Was treibtihn
an? Und: Wie sieht die Welt durch seine ,,Brille“ aus? Denn
nur dann kénnen sie ihr Fithrungsverhalten wirklich dem
Gegeniiber anpassen. Aulerdem kénnen sie nur dann mit
jedem einzelnen Mitarbeiter ,eine tragfihige Vereinbarung

SABINE PROHASKA: »MITARBEITER
WOLLEN AUCH IN DER KOMMUNIKATION
DIE WERTSCHATZUNG DURCH DIE FUH-
RUNGSKRAFTE SPUREN.« “

dariiber treffen, was dieser braucht, um seine Ar-

beit und die Zusammenarbeit als befriedigend, weil sinn-
stiftend und mit seinem Wertesystem vereinbar, zu erfah-
ren erliutert Kraus.

Diesbeziiglich besteht speziell bei den Fithrungskriften
von Unternehmen, die sich zu High-Performance-Organi-
sationen entwickeln mochten, oft noch ein groler Schu-
lungsbedarf, betont Schwartz. Denn dieses Ziel ldsst sich
nur mit hochqualifizierten und somit selbstbewussten Mit-
arbeitern erreichen, die sich voll mit ihrer Arbeit und den
Zielen des Unternehmens identifizieren. |
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