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Mitarbeiterfihrung

Hochqualifizierte, selbstbewusste
Mitarbeiter fithren

Je qualifizierter Mitarbeiter sind, umso selbstbewusster sind sie meist. Also hinterfragen sie

auch haufiger die Meinungen und Entscheidungen ihrer Chefs und wuinschen sich eine

Auseinandersetzung mit innen hiertber. Solche Mitarbeiter zu fthren, fallt Fihrungskraften

oft schwer.

> Joachim Simon

Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen
in den Unternehmen haben sich ver-
andert. Vor 20 Jahren wurden ihre Leis-
tungen noch recht selten in funktions-
und bereichsiibergreifender Team- und
Projektarbeit erbracht, heute hingegen
ist diese Form der Zusammenarbeit zu-
mindest in den Kernbereichen fast aller
Unternehmen iiblich. Ausserdem lautet
ein Grundanforderung an die Mitarbei-
ter: Sie sollen ihre Aufgaben weitgehend
eigeninitiativ und -verantwortlich wahr-
nehmen.

Das setzt voraus, dass die Mitarbeiter
sich mit dem Unternehmen und ihren
Aufgaben identifizieren —unter anderem,
weil sie

> die gewiinschte Wertschitzung
erfahren,

) wissen, was die Ziele
des Unternehmens sind, und

> ihr Tun als sinnvoll erfahren.

Dies erfordert wiederum ein verdndertes
Flihrungsverhalten und einen anderen
Fiihrungsstil. Ein verandertes Fithrungs-
verhalten ist auch nétig, weil die Fiih-
rungskrafte heute oft keinen fachlichen

Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor
ihren Mitarbeitern mehr haben. Denn
ihre Mitarbeiter sind nicht selten hoch-

kurz & biindig

> «Schwierige» Mitarbeiter haben
entweder ein anderes Werte-
system als ihre Fhrungskraft,
weshalb ihnen bei der Arbeit
auch andere Dinge wichtig sind.
Oder sie haben Erwartungen
an ihre Fhrungskraft, die diese
aufgrund ihrer Praferenzen
nicht erfullt.

> Viele hochqualifizierte Mit-
arbeiter stellen hohere Anforde-
rungen an ihre Arbeit und
somit ihre Fihrungskrafte.

> Fuhrungskréfte sollten, wenn
sie ihre Mitarbeiter individuell,
also ihren Bedurfnissen entspre-
chend, fihren mochten, wissen,
wie ihre Mitarbeiter «ticken»,
wie die Welt durch deren
«Brille» aussieht und was sie
brauchen, um ihre Leistungs-
fahigkeit zu entfalten.

qualifizierte Spezialisten, die beziiglich
gewisser Fachaufgaben ein grosseres
Know-how und Tiefenwissen als ihre
disziplinarischen Vorgesetzten haben.

Entsprechend selbstbewusst sind diese
Mitarbeiter — insbesondere, wenn sie
wissen, dass das Unternehmen auf ihre
Expertise angewiesen ist. Entsprechend
selbstbewusst treten sie ihren Vorgesetz-
ten entgegen, und in der Alltagskom-
munikation mit ihnen wollen sie die
Wertschitzung spiiren, die ihnen und ih-
rer Arbeit nach ihrer Auffassung gebiihrt.
Sonst sinkt ihre Arbeitsmotivation, und
im Extremfall wechseln sie den Arbeitge-
ber —speziell in einer Arbeitsmarktsitua-
tion wie der aktuellen, in der hochquali-
fizierte Spezialisten rar und gefragt sind.

Besser kommunizieren

Solche selbstbewussten Mitarbeiter zu
fiihren, fallt vielen Fithrungskréften
schwer — auch, weil manche noch ins-
geheim das Credo verinnerlicht haben:
Mitarbeiter miissen blind die Anweisun-
gen ihrer Vorgesetzten befolgen. Das tun
besagte Mitarbeiter aber nicht. Das gilt
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insbesondere fiir viele Angehorige der
sogenannten Generation Y oder Why,
die nach 1980 geboren sind und heute
bereits das Riickgrat zahlreicher Unter-
nehmen bilden. Sie hinterfragen oft mehr
oder minder offen die Anweisungen und
Entscheidungen ihrer Fiihrungskréfte.
Zumindest wollen sie von ihrer Fiihrungs-
kraft eine in ihren Augen plausible Be-
griindung haben, warum aus deren War-
te gewisse Dinge notig sind.

Fiir die Fiihrungskrafte bedeutet dies: Sie
miissen mehr und anders als frither mit
ihren Mitarbeitern kommunizieren. Statt
Top-down-Anweisungen ist heute ein
Einbeziehen der Mitarbeiter in die Ent-
scheidungsprozesse gefragt. Und wenn
dies nicht moglich ist? Dann miissen die
Flihrungskréfte zumindest akzeptieren,
dass ihre Mitarbeiter ausser ihren Ent-
scheidungen zuweilen auch ihr Verhalten
hinterfragen.

Zumindest theoretisch ist dies den meis-
ten Flihrungskréften heute bewusst. Das
bedeutet aber nicht, dass sie im Fiih-
rungsalltag stets das richtige Fiihrungs-
verhalten zeigen. Im Betriebsalltag re-
gistriert man oft, dass Fiihrungskréfte

gerade in Situationen, in denen sie selbst
angespannt sind, ein Verhalten zeigen,
das eher einem autoritiren als partner-
schaftlich-kooperativen Fithrungsstil ent-
spricht. Dadurch verursachen sie nicht
selten vermeidbare Konflikte in der Be-
ziehung zu ihren Mitarbeitern.

«Schwierige» Mitarbeiter

Im Betriebsalltag registriert man zu-
dem bei Teams, die aus vielen selbstbe-

wussten Mitarbeitern bestehen, immer
wieder: Mit einigen Mitarbeitern haben
die Flihrungskrafte eigentlich nie Prob-
leme; in der Beziehung zu anderen tau-
chen aber fortwiahrend Konflikte auf, wes-
halb die betreffenden Mitarbeiter von ih-
ren Fithrungskraften gedanklich mitdem
Etikett «<schwierig» versehen werden.

Analysiert man die Ursachen hierfir,
stellt man oft fest: Stimmt die Beziehung
Flihrungskraft—Mitarbeiter, dann haben
die Fithrungskrafte meist
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> ein dhnliches Wertesystem wie die Mit-
arbeiter, mit denen sie gut harmonie-
ren, und / oder

) ihre Verhaltenspréferenzen korrespon-
dieren mit den Erwartungen, die die
Mitarbeiter aufgrund ihres Wertesys-
tems an ihre Fithrungskraft haben.

Anders ist dies bei den «schwierigen Mit-
arbeitern». Sie haben entweder ein an-
deres Wertesystem als ihre Fithrungs-
kraft, weshalb ihnen bei der Arbeit (und
im Leben) auch andere Dinge wichtig
sind. Oder sie haben aufgrund ihres
Wertesystems Erwartungen an ihre Fiih-
rungskraft, die diese aufgrund ihrer Préa-
ferenzen nicht erfiillt.

Wertesysteme kennen

Die divergierenden Wertesysteme und
Erwartungen beziiglich des Verhaltens
wéren im Betriebsalltag kein Problem,
wenn diese den Fiihrungskréften be-
wusst wéren. Denn dann kénnten sie
sich hierauf einstellen. Viele Fiihrungs-
kréfte kennen aber ihr eigenes Werte-
system und ihre eigenen Verhaltenspra-
ferenzen nicht. Und noch weniger ken-
nen sie die Wertesysteme und die hieraus
resultierenden Verhaltensmuster und
Erwartungen ihrer Mitarbeiter. Dabei
wird dies fiir das erfolgreiche Fiihren
von Mitarbeitern immer wichtiger —
nicht nur aufgrund der verdnderten
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Unternehmen. Hinzu kommt ein
weiterer Punkt.

Dartiber, ob die Menschen in den west-
lichen Industriestaaten heute individua-
listischer sind als vor 30, 40 Jahren, kann
man streiten. Auf alle Fille haben sich
aber die Lebensstile in unserer Gesell-
schaft ausdifferenziert. Ausserdem sind
heute weniger Menschen bereit, fraglos
irgendwelche nicht selbst gewéhlten Au-
toritaten zu akzeptieren. Zudem hat sich
das Verhaltnis der Berufstétigen zur Er-
werbsarbeit verdndert. Frither sahen die
meisten Menschen in ihr ein notwendiges
Ubel, um den Lebensunterhalt zu sichern.

Und die sogenannte «Selbstverwirkli-
chung»? Sie erfolgte primér im privaten
Bereich.

Anders ist dies heute — zumindest bei
vielen hochqualifizierten Mitarbeitern.
Fiir sie hat die Arbeit eine identitats-
stiftende Funktion. Das heisst, sie wollen
sichinihrer Arbeit verwirklichen kénnen
und diese als sinnvoll erfahren. Sie stel-
len also hohere Anforderungen an ihre
Arbeit und somit ihre Fiihrungskrafte.
Und die Fithrungskrifte? Sie stehen vor
der Herausforderung, diese zu erfiillen,
damit sich ihre Mitarbeiter mit ihrer Ar-
beit identifizieren konnen und die ge-
wiinschte Leistung bringen.

Die individuellen Bediirfnisse

Das setzt voraus, dass die Fiihrungskréfte
ihr eigenes Wertesystem kennen. Sonst
besteht die Gefahr, dass sie ihre Werte-
Messlatte bei allen anderen Menschen
anlegen. Zudem konnen sie nur dann er-
mitteln, wo ihre «blinden Flecken» sind,
weshalb sie zum Beispiel auf gewisse
Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiter aller-
gisch reagieren.

Fithrungskréfte sollten, wenn sie ihre
Mitarbeiter individuell, also ihren Be-

diirfnissen entsprechend, fithren moch-
ten, zudem wissen:

) Wie «tickt» mein Mitarbeiter?

) Wie sieht die Welt durch seine «Brille»
aus? Und:

> Was braucht er, um seine Leistungs-
fahigkeit zu entfalten?

Dennnur dann kénnen Fithrungskrafte ihr
Fithrungsverhalten wirklich dem Gegen-
iiber anpassen. Ausserdem konnen sie nur
dann mit jedem Mitarbeiter eine tragfa-
hige Vereinbarung schliessen, was dieser
braucht, um seine Arbeit als befriedigend,
weil sinnstiftend und mit seinem Werte-
system korrespondierend, zu erfahren.

In vielen Unternehmen besteht ein Be-
darf, die Kompetenz der Fithrungskrafte
in diesem Bereich zu schulen — speziell
in solchen, die sich zu High-Performan-
ce-Organisationen entwickeln mochten,
die sehr agil auf Marktverdnderungen
und verdnderte Kundenanforderungen
reagieren. Denn dieses Ziel lasst sich
nur mit hochqualifizierten, selbstbewuss-
ten Mitarbeitern erreichen, die sich voll
mitihrer Arbeit und den Zielen des Unter-
nehmens identifizieren. Und diese Mit-
arbeiter erwarten eine individuelle, also
eine sie als Person wahrnehmende und
wertschétzende Fiihrung. «

Joachim Simon
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