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Der Gallup Engagement Index, nach eigenen Angaben die renommierteste und umfangreichste
Studie zur Arbeitsplatzqualitét in Deutschland, stellt dem Management ein durchweg negatives
Zeugnis aus. [1] Innere Kiindigung von Mitarbeitern, ausgelost durch Fehlverhalten von Fiih-
rungskréften, verursache einen Schaden von rund 100 Milliarden Euro jéhrlich. Schlechte Vorge-
setzte sind laut Gallup dabei der wichtigste Hebel, an dem angesetzt werden miisse.

Trotz tiefgreifender Automatisierung und Digitalisierung wird die Mehrzahl der Arbeitsplitze in
Deutschland nicht mit Maschinen besetzt werden. [2] Der Mensch bleibt die Kernzelle des ,,Orga-
nismus Unternehmen®. Menschen agieren und reagieren im privaten wie im beruflichen Leben zu
einem hohen Anteil emotional. Viele Manager wollen das aber nicht wahrhaben, wenn es um ihre
Mitarbeiter geht.

So sehr Empathie-Workshops und Sof#-Skills-Trainings fiir Manager boomen, so wenig wird da-
von in den Fiihrungsetagen umgesetzt. Handeln und somit der Umgang mit den Mitarbeitern wird
weiterhin dem kurzfristigen Erfolg, den Quartalsergebnissen untergeordnet. Das Denkmuster man-
cher Manager gleicht dem steinzeitlicher Jiger. Diese waren im téiglichen Uberlebenskampf auf
schnelle Beute angewiesen. Was zuerst und haufig allein zéhlt, sind die Financials. Der Nachweis
kurzfristiger Gewinne zur personlichen Befriedigung und Zahlengebaude, die Shareholdern ver-
mitteln sollen, dass man alles im Griff und somit Anspruch auf Tantiemen und Boni hat.

Laut einer aktuellen Umfrage des WIdO sind die Loyalitit des Unternehmens gegeniiber den Mit-
arbeitern (96,8 %) sowie ein gutes Verhéltnis zum Vorgesetzten (92,4 %) bedeutsam. Jedoch nur
zwei Drittel der Befragten gaben an, dass sich ihr Arbeitgeber ihnen gegeniiber loyal verhélt. [3]

Es ist eine Binsenweisheit, dass Mitarbeiter, die sich emotional nicht an ihr Unternehmen gebun-
den fiihlen, Eigeninitiative, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstsein in aller Regel
klein halten, sogar minimieren. Arbeit beschrinkt sich dann auf Pflichterfiillung als Erleiden, Er-
tragen und Erdulden. Eine solche Haltung fiihrt bei Mitarbeitern zur emotionalen Spaltung von
Arbeit und Unternehmen, langfristig zu kdrperlichen und psychischen Krankheiten. [4] Spétestens
dann kommt es zur Riickkopplung des ,,Systems* Unternehmen durch den Ausfall von Arbeits-
kréften.

Drei Kategorien von Geringschatzung

Geringschdtzung kommt tagtéglich in vielen Formen vor. In der Fithrung von Unternehmen, im
Management zeigt sie sich im Wesentlichen in den Kategorien: Sprache, Erfahrung, bei Mitarbei-
tern an der Basis. Gewdhnlich nimmt man sich dieses Problems nur kursorisch, abstrakt an, fast
ausschlieBlich ins Positive geendet als Aufforderung wertschétzend zu sein. In der Betriebswirt-



schaftslehre, in grofen Teilen der Beratungsbranche ist der Faktor Geringschédtzung praktisch nicht
existent — und das, obwohl oder weil sie so hdufig ist. Um diese augenscheinliche Fehlhaltung im
Management anschaulich zu machen, werden eigene, aus jlingerer Vergangenheit gemachten Be-
obachtungen und Erfahrungen in deutschen Grofunternehmen beispielhaft vorgestellt. Die Fille
lieBen sich erweitern. Viele konnen ihre eigenen Beispiele aus dem betrieblichen Alltag dazu den-
ken.

Geringschatzung von Sprache

Fithrungsfahigkeit beruht stets auf Sprachfahigkeit. Ein aus den USA stammender und nach
Deutschland versetzter Manager fiihrte mit seinem Dienstantritt in einem deutschen Konzern Eng-
lisch als Teamsprache ein. Die meisten Mitarbeiter waren nur wéhrend der Schulzeit oder im Stu-
dium mit Englisch als Fremdsprache konfrontiert. Die bis dahin geschlossene Gemeinschaft be-
kam Risse, da die wenigen, die mit dem Chef auf Augenhdhe kommunizieren konnten, einen Son-
derstatus erlangten. Die schweigende Mehrheit resignierte zusehends, iiberwiegend Mitarbeiter,
die in der Vergangenheit mafgebliche Impulse fiir die Entwicklung gaben. Als sich in einem Pro-
jekt ein gravierender Fehlverlauf abzeichnete, behielten sie das Schweigen bei. Die unvermittelte
verbindliche Einfiihrung einer Fremdsprache als Teamsprache zeugt von fehlender Anerkennung
und Wertschidtzung der Mitarbeiter.

Sprachfdhigkeit beschrinkt sich nicht darauf, die gleiche Sprache zu sprechen. Sprachfdhigkeit
bezieht sich auch auf die Art, wie Manager mit ihren Mitarbeitern und iiber ihre Mitarbeiter reden:
Ob eine gute Atmosphdre im Unternehmen geschaffen oder sie vergiftet wird.

Arroganz und Zynismus von Managern gegeniiber ihren Mitarbeitern zeigen sich in Sprachhiilsen
wie dem ,,Freisetzen* von Beschéftigten. Hier werden keine Sklaven in die Freiheit entlassen,
sondern langjihrige Mitarbeiter vor die Tiire gesetzt. Grund dafiir, dass es ,,strukturelle Anpassun-
gen geben® wird, wird gegeniiber den Beschéftigten damit gerechtfertigt und obendrein geschont:
,weil die Markte sich verdndern®. Nicht eingerdumt wird, dass es dem Management an der ndtigen
Weitsicht eines Unternehmers gefehlt hat, schon gar nicht, dass der Stellenabbau als letzte Konse-
quenz genutzt wird, weiter im Chefsessel bleiben zu kdnnen.

Geringschatzung von Erfahrung

Der eigentliche Wert und das Entwicklungspotenzial eines Unternehmens stecken in der Erfahrung
und dem damit verbundenen Losungswissen seiner Leistungstriger, der Mitarbeiter. Umso ver-
wunderlicher ist, welch groBen Bogen manche Manager um dieses kostbare Gut, das eigentliche
Firmenkapital, machen.

Im Zuge der Nachfolgeregelung fiir die Werksleitung eines grolen Automobilzulieferers wurde
ein Team von Jungmanagern, mit jeweils exzellentem Hochschulabschluss, rekrutiert. Statt der
erhofften Effektivitdts- und Umsatzsteigerung wurden die gesteckten Ziele bei Weitem verfehlt:
Die Produktivitét sank, die Fehlerquote stieg, einige der Kunden drohten damit, den Zulieferer zu
wechseln. Der als Krisenmanager hinzugezogene frithere Abteilungsleiter eines Kunden ersetzte
unverziiglich die erfolglose Fithrungsriege durch ausgewihlte, fachlich hochst kompetente und als
Vorgesetze akzeptierte Werksmitarbeiter. Der Spagat, ndmlich die stirksten Leistungstriger aus
der Produktion ins Management zu iibernehmen und deren bisherige fachliche Aufgaben ohne
Reibungsverlust auf andere zu iibertragen, gelang. In kurzer Zeit wurden die urspriinglichen Ziele
erreicht und in der Folge die Produktion auf ein deutlich hoheres Niveau gebracht. Dazu passt der
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Satz von Peter F. Drucker: ,,Einen akademischen Titel kann man schnell bekommen, Erfahrung
braucht Zeit®.

Vor Jahren beschloss die Tochter eines Bankenverbunds die Softwarelosung zur Kunden- und
Auftragsbearbeitung, die von einem Team eigener Service- und IT-Mitarbeiter erstellt war, abzu-
16sen. Beauftragt wurde ein Softwarehaus mit Branchenexpertise. Die Mitwirkung der eigenen
Mitarbeiter beschriankte sich auf das Testen der jeweils freigegebenen Teillosungen. Nach weniger
als zwei Jahren wurde das, zwischenzeitlich auf einen zweistelligen Millionenbetrag angewachse-
ne, Projekt eingestellt. Die noch im Unternehmen tdtige, bei der Entwicklung des ,,hauseigenen*
Produkts federfithrende Angestellte, war zu keiner Zeit in das Vorhaben eingebunden.

Was ist der Grund fiir ein solches Vorgehen? Bei der beruflichen Qualifikation der angestellten
Unternehmenslenker tiberwiegen Betriebswirte und Juristen. Fachkompetenz in Sachen Technik
und Produktion liegt zumeist bei den Ingenieuren. Personlichkeiten vom Schlage Berthold Leibin-
ger, Volkmar Denner, Norbert Reithofer, die mit ,,Stallgeruch* und Produktions-Know-how In-
dustrieunternehmen lenkten und lenken, sind immer mehr die Ausnahme.

Man geht nicht fehl, dass die Geringschédtzung der Losungskompetenz ihre Ursache im mangeln-
den Fachwissen und der daraus resultierenden Angst vor dem eigenen Team hat. Unternehmen, die
Berater erst dann ins Haus holen, wenn vorhandene interne Quellen ausreichend genutzt wurden,
signalisieren ihren Mitarbeitern Wertschatzung und Vertrauen; sie kdnnen sich dann der Unterstiit-
zung der Externen durch die Mitarbeiter sicher sein.

Geringschatzung der Basis

Welcher Manager wiirde auf die Frage nach dem wertvollsten Gut des des Unternehmens nicht die
Mitarbeiter nennen? Um dieses Gut und um das zweitwichtigste, die Kunden, zu schiitzen initiierte
ein Chemieunternehmen ein umfangreiches Sicherheitsprojekt. Uberall im Unternehmen stie3 man
fortan auf Plakate und Hinweise, wie sehr sich das Unternehmen um die Sicherheit und die Ge-
sundheit der Mitarbeiter und seiner Géste sorgt. Gleichzeitig wurde die Betriebsabteilung ange-
wiesen, aus Budgetgriinden die gesetzlich vorgeschriebene Sicherheitspriifung von Personenauf-
ziigen auszusetzen. Die Geschéftsleitung musste die Vorgabe, nach Hinweis aus der Belegschaft
auf deren Pflichten als Betreiber zuriicknehmen.

Zwei andere Beispiele: Die Kantine der Niederlassung eines Energieversorgers wurde an den
glinstigsten Hospitality-Bieter verpachtet. Die Preise fiir die Mittagsmahlzeit blieben konstant, die
Qualitit des Essens lie3 nach. Gemischte Teams aus internen und externen Mitarbeitern trennen
sich zur Mittagszeit, da die Externen auf das mensadhnliche Kantinenessen verzichten und fiir
einige Euros mehr, benachbarte Restaurants aufsuchten. Die Angestellten wiirden fiir ein hochwer-
tigeres Mittagsmahl in Arbeitsplatzumgebung selbstverstdndlich auch tiefer in die Tasche greifen.

Sanitdrbereiche von Grofunternehmen weisen nicht selten den Charme vergleichbarer Einrichtun-
gen an Regionalbahnhdfen auf. Nicht nur bei Gestaltung und Ausstattung regiert hier der Rotstift,
selbst bei den billigen Verbrauchsartikeln wird manisch gespart.

Kantine und Sanitérbereiche sind streng juristisch nicht Teil des betrieblichen Umfelds, dennoch
sind es Raumlichkeiten, welche die Mitarbeiter wihrend der Arbeitszeit regelméBig aufsuchen
miissen. Wer aus Kostengriinden niedrigstes Niveau anbietet, bringt seine Geringschédtzung gegen-
iiber den Nutzern dieser Einrichtungen zum Ausdruck. Sparen betrifft aber alle. Bei guter Fiihrung
beginnt Sparen nicht bei denen ,,unten®.
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Der einfache Satz der GroBmutter ,,was du nicht willst, dass man dir tu, das fiig" auch keinem an-
deren zu* ist auch ,,Lehrspruch® fiir Manager. Peter F. Drucker fordert von Unternehmen und so-
mit von deren Managern, dass sie ihre Mitarbeiter halten, anerkennen, belohnen, motivieren, be-
dienen und zufrieden stellen sollten. Der Psychologe Brad Gilbreath von der Indiana Universi-
ty/Fort Wayne geht noch einen Schritt weiter, indem er ausfiihrt: ,,unsere Chefs sind die wichtigs-
ten Bezugspersonen in unserem professionellen und auch in unserem Privatleben. Aber oftmals
nicht nur aus den Griinden, die wir fiir offensichtlich halten.* [5] Die Beziehung zum Chef ist ge-
maB Gilbreath fiir einen Menschen nahezu gleichwertig anzusetzen wie das Verhiltnis zu seinem
privaten Partner.

Unternehmen sollen Organismen sein, in denen Menschen zusammenkommen, sich finden, mitei-
nander kommunizieren und das gemeinsame Ziel haben, auf einer ebenfalls gemeinsamen Wer-
tegrundlage etwas Neues zu schaffen. Joe Kaeser, der Siemens-Chef, fordert von seinen Mitarbei-
tern: ,,Handle stets so, als wére es dein eigenes Unternechmen®. [6] Dieser Satz impliziert ein hohes
MaB an Respekt und gelebter Wertschédtzung zwischen allen Ebenen innerhalb des Unternehmens,
also auch zwischen Management und Belegschaft bzw. Basis. Hinzuzufiigen ist, dass es auf die
gelebte Praxis ankommt.

Eine nachahmenswerte Praxis findet sich zu einem guten Teil in skandinavischen Firmen. Respekt
und Wertschétzung in Sprache und Umgang, Akzeptanz, Einforderung von Losungswissen ver-
bunden und erwartet mit Ubernahme von Verantwortung seitens der Angestellten und ein bisschen
,.Hygge® [7] bei der Gestaltung des Arbeitsumfelds. Die nérdlichen Nachbarn wissen, dass Steue-
rung liber Financials nicht ausreicht, langfristig Erfolg zu haben. Vielleicht haben sie, im Gegen-
satz zu ihren deutschen Kollegen, Biicher von Peter F. Drucker gelesen. [8]

Der grofie Managementlehrer wandte sich mit Nachdruck gegen die Behauptung, dass Mit-
arbeiter viel stirker auf Unternehmen und deren Manager angewiesen sind, als umgekehrt.
[9] Geringschitzung verunmaglicht ein gutes Miteinander und den nétigen Zusammenhalt.

Ralf Peter Angstmann, November 2018
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