igentlich ist es gar nicht so
schwer: Menschliche
=== Aspekte wie Verstindnis,
Einfiihlungsvermdgen oder
Riickendeckung sind ent-
scheidende Faktoren fiir die Zufrieden-
heit am Arbeitsplatz. Und Fihigkeiten,
die gute Fiihrungskrifte eigentlich mit-
bringen sollten. Doch gerade die kom-
men in einer aktuellen Studie gar nicht
gut weg. Ihr zufolge geht nur etwa jeder
zweite Angestellte in Deutschland je-
den Tag gern zur Arbeit. Und jeder drit-
te Arbeitnehmer hat im Laufe des ver-
gangenen Jahres schon einmal iiber
eine Kiindigung nachgedacht, weil er
mit seinem Chef unzufrieden ist.

VON BIRGER NICOLAI

Diese Ergebnisse stammen aus einer
reprasentativen Umfrage des Mei-
nungsforschungsinstituts Forsa und
des Beratungsunternehmens Porsche
Consulting. Befragt wurden dafiir im
vergangenen Dezember 1001 Angestell-
te im Alter zwischen 21 und 67 Jahren.
Die Studie liegt WELT exklusiv vor. Aus
Sicht der Mitarbeiter kiimmern sich die
Chefs um zu viele Dinge gleichzeitig,
das sagen beispielsweise 45 Prozent der
Befragten.

Die Vorgesetzten sind oft gestresst
(32 Prozent), sie loben zu selten (28
Prozent) oder halten wichtige Informa-
tionen zuriick (27 Prozent). Dabei wire
in Zeiten des Fachkrédftemangels ein
ganz anderes Verhalten nétig. ,,Mitar-
beiter brauchen von ihrem Chef eine
gute Steuerung, ausreichend Freiraum
und ein kollegiales und freundliches
Umfeld, wenn er sie nicht an ein ande-
res Unternehmen verlieren will, sagt
Wolfgang Freibichler, Partner bei Por-
sche Consulting.

Rund 3,9 Millionen Fiihrungskrifte
arbeiten in Deutschland. Und die An-
forderungen an sie werden angesichts
der Umbriiche in fast allen Branchen,
der Herausforderungen der Digitalisie-
rung und eines in weiten Teilen leerge-
fegten Arbeitsmarkts immer grofier.
Auf der anderen Seite haben Experten
herausgefunden, dass die zunehmende
Arbeitsverdichtung sowie eine schlech-
te Fiihrungskultur zentrale Ursachen
fiir psychische Belastungen und Er-
krankungen in Unternehmen sind. Das
geht beispielsweise aus einer aktuellen
Studie unter anderem des Fiirstenberg
Instituts sowie der Techniker Kranken-
kasse hervor.

Wie wohl oder unwohl sich die Ange-
stellten fiihlen, hingt stark vom Chef
ab. Laut einer Umfrage des Marktfor-
schungsinstituts YouGov spiiren vier
von fiinf deutschen Arbeitnehmern in-
zwischen die Folgen eines stressigen
Arbeitsalltags. Die hdufigsten sind An-
spannung, Unruhe und Schlafstérun-
gen. Zugleich ist das Thema ein Tabu:
42 Prozent der Angestellten klagen
iiber Desinteresse der Fiihrungsebene,
wenn es um die Verantwortung fiir das
mentale Befinden der Mitarbeiter geht.

Hiufig fehlt schlichtweg auch die Ge-
legenheit. ,Nach unserer Erkenntnis
nutzen Chefs nur 20 Prozent ihrer Zeit
fiir Fithrungsarbeit und beschiftigen
sich mit ihren Mitarbeitern, sagt Frei-
bichler. Und hat auch gleich einen Vor-
schlag parat. ,Nicht die Vorgesetzten
allein miissen sich dndern, sondern die
Unternehmen selbst. Sie miissen den
Fiihrungskriften mehr Raum geben

Kiindigungsgrund:
DER CHEF

Nur jeder zweite Angestellte in Deutschland geht jeden Tag gern zur Arbeit. Und jeder dritte ist
mit seinem direkten Vorgesetzten so unzufrieden, dass er Uber einen Jobwechsel nachdenkt. Eine
umfassende Umfrage deckt die hdaufigsten Fehler der Chefs auf
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und Voraussetzungen dafiir schaffen,
dass sie einen offenen Fiihrungsstil
umsetzen konnen®, sagt der 44-jihrige
Wirtschaftsingenieur.

Seiner Beobachtung nach hat sich die
Situation in den vergangenen zehn Jah-
ren nicht wesentlich verbessert. Im Ge-

genteil. ,In den letzten Monaten be-
richten uns Unternehmenschefs, dass
der Trend komplett in die falsche Rich-
tung geht und die Motivation der Mit-
arbeiter weiter nachldsst, sagt Frei-
bichler. Dass rund die Hilfte der Be-
fragten iiber Kiindigung nachdenke und

vielleicht bereits innerlich gekiindigt
habe, sei ein schlimmes Zeichen. Da-
durch gehe den Unternehmen Produk-
tivitit verloren, was am Ende den
Wohlstand der Wirtschaft gefdhrdet.
»oeit einem Jahrzehnt schon steigt die
Arbeitsproduktivitdt in Deutschland

nicht mehr. Ein wesentlicher Schliissel,
dies zu @ndern, liegt in einem moder-
nen Fiihrungsverhalten der Chefs*,
sagt Freibichler. Gerade in Zeiten gro-
fler Transformationen seien die Unter-
nehmen auf motivierte Mitarbeiter an-
gewiesen.

Ein zentraler Hebel fiir Fiihrungs-
kréfte ist das Lob. Von den Befragten,
die {iber eine Kiindigung nachgedacht
haben, sagen 5o Prozent, dass sie zu
wenig davon bekommen hitten. Der
Fakt, dass Informationen zuriickgehal-
ten werden, ist fiir diese Gruppe ebenso
entscheidend. ,,Loben und das Teilen
von Informationen hilft dabei, Mitar-
beiter im Unternehmen zu halten®, sagt
Freibichler.

Fiihrungskrifte stecken jedoch hiu-
fig selbst in der Zwickmiihle, sind hin-
und hergerissen zwischen einem mo-
dernen und einem traditionellen Fiih-
rungsstil. Das fallt schon an Kleinigkei-
ten auf, etwa daran, ,,wer handgendhte
Lederschuhe oder wer auch einmal
Turnschuhe trdgt“, sagt Freibichler.
Entscheidend jedoch ist die Frage, ob
der Chef Freirdume geben oder lieber
Aufgaben verteilen und kontrollieren
will. Die Kunst besteht darin, beides
miteinander zu vereinen. So wiinschen
sich laut der Umfrage 37 Prozent klare
Regeln fiir ihre Arbeit, 32 Prozent wol-
len aber auch mehr Mitsprache und
mehr Freiraum.

Aber auch moderne Vorgesetzte kon-
nen noch an ihrem Umgang und an ih-
ren Gewohnheiten arbeiten. ,Was
Chefs tunlichst sein lassen sollten, sind
kurze Antworten per E-Mail als Reakti-
on auf umfangreiche Fragen oder Ar-
beiten ihrer Mitarbeiter*, sagt Freibich-
ler. Das fiihre nur zu Missverstdndnis-
sen und komme bei den Betroffenen als
geringe Wertschédtzung an. ,,Ein Anruf
oder ein personliches Gesprich sind
viel besser, sagt der Wirtschaftsinge-
nieur. Wichtige Entscheidungen sollten
zudem am Morgen getroffen und auch
bekannt gegeben werden. ,In der Zeit
ist bei allen Beteiligten die Aufnahme-
fiahigkeit besonders ausgeprigt®, sagt
Freibichler.

Und es gibt noch ein Problem: In
deutschen Unternehmen ist immer
noch nur ein Drittel der Fiihrungsposi-
tionen mit Frauen besetzt. Dabei wiren
mehr weibliche Fiihrungskrifte gut fiir
das Arbeitsklima: In der Umfrage
schnitten Frauen auf dem Chefsessel in
allen Punkten besser ab als ihre mann-
lichen Kollegen. So wird etwa nur
einem Viertel der weiblichen Vorge-
setzten vorgehalten, zu wenig zu loben
- aber fast einem Drittel der ménnli-
chen Chefs.

Zudem teilen Chefinnen Informatio-
nen bereitwilliger: Nur 25 Prozent der
Umfrageteilnehmer bemiéngelten dies
bei weiblichen, aber bei 29 Prozent bei
ménnlichen Vorgesetzten. Auflerdem
sind Frauen mit Fiihrungsverantwor-
tung deutlich weniger sprunghaft bei
der Priorisierung von Aufgaben als
Minner. Unternehmen mit einem ver-
gleichsweise hohen Frauenanteil in der
Fiihrungsetage finden sich beispiels-
weise in der Pharmaindustrie.

Betrachtet man das grofle Ganze, ist
der Umfrage zufolge in rund 20 Pro-
zent der Unternehmen die Welt noch in
Ordnung. Dort wird in die Ausbildung
der Fiihrungskrifte investiert, etwa in
der Softwareindustrie oder im Tech-Be-
reich. Im Maschinenbau und in der Me-
tallindustrie herrscht dagegen eher
noch ein traditioneller Fiihrungsstil
vor. Zudem ist das Fiihrungsverstind-
nis im Mittelstand altmodischer ge-
pragt als bei Groflunternehmen. Hier
gibt es in den kommenden Jahren also
noch einiges zu tun.



