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Kapitel 1: Die Epidemie des
mangelnden Mitarbeiter-
managements

Sie betreten den Videoverleih in Threr Nachbarschaft. Auf Threm
Weg in den Laden fallen Ihnen zwei Mitarbeiter auf, die vor der Tiir
stehen und sich unterhalten. Einer von ihnen ziindet sich gerade ei-
ne neue Zigarette an; die beiden stehen schon eine ganze Weile dort.
Drinnen miissen Sie feststellen, dass der Mitarbeiter hinter der The-
ke so viel zu tun hat, dass er Ihnen nicht dabei helfen kann, die DVD
zu finden, die Sie suchen. Als Sie endlich das richtige Regal finden,
in der die DVD stehen soll, stellen Sie beim Offnen der Hiille fest,
dass die falsche DVD darin liegt. Frustriert greifen Sie zu einer ande-
ren DVD und gehen zur Kasse, um zu bezahlen. Es dauert eine hal-
be Ewigkeit, bis das endlich erledigt ist. Als Sie den Laden verlassen,
verfluchen Sie insgeheim den miserablen Service und denken sich:
»Dieser Laden ist grauenhaft. Sie sollten wirklich bessere Leute an-
stellen!«

Natiirlich ist die Versuchung grof3, den Mitarbeitern oder dem ge-
samten Unternehmen die Schuld fiir den schlechten Service zu ge-
ben. Die wahre Ursache versteckt sich jedoch hinter den Kulissen:
der Geschiftsfithrer und Vorgesetzte — also der Manager. Es ist die
Aufgabe eines Managers, zu tiberwachen, wie der Betrieb in seinem
Laden lauft, und dafiir zu sorgen, dass alle anfallenden Arbeiten be-
stindig erledigt werden. Wie? Indem er seine Mitarbeiter steuert
und lenkt! Indem er ihnen sagt, was sie zu tun haben und wie sie es
zu tun haben; indem er ihre Leistung iiberwacht, misst und doku-
mentiert; indem er ziigig Probleme 16st und diejenigen Mitarbeiter
belohnt, die erstklassige Arbeit geleistet haben. Das ist Management.
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Die Epidemie des mangelnden Mitarbeitermanagements

Management ist eine heilige Pflicht. Wenn Sie der Chef sind, sind
Sie fiir den reibungslosen Ablauf des Geschiftsbetriebs verantwort-
lich. Sie haben dafiir zu sorgen, dass alle Arbeiten jederzeit schnell
und einwandfrei erledigt werden. Wenn Sie der Chef sind, wenden
sich die Mitarbeiter zuerst an Sie, wenn sie etwas brauchen oder wol-
len oder wenn etwas nicht ordnungsgemif! funktioniert. Wenn ein
Problem auftritt, sind Sie die Lésung. Wenn Sie der Chef sind, sind
Sie derjenige, auf den alle zahlen.

Viele Fithrer, Manager und sonstige Fithrungskrifte mit Mitarbeiter-
verantwortung werden jedoch ihren Aufgaben, namlich Mitarbeiter
zu fithren, zu managen und zu tiberwachen, nicht gerecht. Sie iiber-
nehmen einfach keine Verantwortung fiir das Tagesgeschift. Sie ver-
saumen es standig, Erwartungen konkret zu formulieren, die Leis-
tungen ihrer Mitarbeiter im Auge zu behalten, Fehler zu korrigieren
und Erfolg zu belohnen. Entweder fiirchten sie sich davor oder es
interessiert sie nicht oder sie wissen nicht, wie das funktioniert. In
allen Unternehmen, auf allen Organisationsebenen und in jeder
Branche findet man einen schockierenden und profunden Mangel
an taglicher Fihrung, Anleitung, Feedback und Unterstiitzung der
Mitarbeiter. Das ist es, was ich als »Undermanagement« — fehlendes
Mitarbeitermanagement — bezeichne. Und das ist das Gegenteil von
Mikromanagement.

Zeigen Sie mir einen Fall von schlechtem Kundenservice — wie der
eingangs beschriebene Videoverleih — und ich zeige Thnen einen Fall
von fehlendem Mitarbeitermanagement. Genau genommen kon-
nen Sie mir irgendein Problem in irgendeinem Unternehmen zeigen
und ich zeige Ihnen einen Fall von fehlendem Mitarbeitermanage-
ment. Folgen Sie der Spur in das Innere des Unternehmens; bege-
ben Sie sich hinter die Kulissen. Was lief bei der Reaktion auf den
Hurrikan Katrina schief und bei der Verstirkung der Dimme in New
Orleans, bevor der Hurrikan die Stadt verwiistete? Was lief schief,
als das US-Kriegsveteranenministerium die personlichen Daten von
Millionen Veteranen verlor? Datendiebstahl bei Kreditkartenunter-
nehmen? Der Skandal bei der New York Times mit den Nachrichten,
die der Reporter Jayson Blair erfunden hatte? Der langjahrige und
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Die Epidemie des mangelnden Mitarbeitermanagements versteckt sich vor aller Augen

bertiihmte CBS-Nachrichtenmoderator Dan Rather, der im Prasi-
dentschaftswahlkampf von 2006 auf gefilschte Dokumente herein-
fiel? Unternehmensstars, die ausgeflippt sind? Was lief bei Enron
schief? Arthur Andersen? Tyco? Arztliche Kunstfehler? Pensionsde-
fizite? Die meisten Flugverspitungen? Wessen Aufgabe war es, dafiir
zu sorgen, dass alles reibungslos klappt? Egal wer es ist, diese Person
hat einen Chef. Der Chef trigt die Verantwortung. Der Chef trigt
die Schuld. Wofiir? Dafiir, dass er nicht dafiir gesorgt hat, dass seine
Mitarbeiter ihren Job richtig machen.

Fehlendes Mitarbeitermanagement kostet Unternehmen jeden Tag
ein Vermdgen. Es beraubt zahlreiche Mitarbeiter der Chance, posi-
tive Erfahrungen am Arbeitsplatz zu machen, groflere Erfolge zu er-
zielen und mehr Geld zu verdienen. Fehlendes Mitarbeitermanage-
ment ist der Grund, warum Manager sich abmiihen, leiden und
suboptimale Ergebnisse abliefern. Fehlendes Mitarbeitermanage-
ment torpediert Vereinbarungen und Vertrige mit Geschiftspart-
nern und Kunden. Und verursacht vielfiltige Kosten fiir die Gesell-
schaft. Der Begriff »fehlendes Mitarbeitermanagement« ist nicht so
bekannt wie der Begriff »Mikromanagementx, aber er sollte es sein,
weil seine Folgen das Problem des Mikromanagements so klein wie
einen Maulwurthiigel erscheinen lassen.

Die Epidemie des mangelnden Mitarbeiter-
managements versteckt sich vor aller Augen

Im Jahr 1993 begann ich, die Arbeitshaltung der Generation X (der
zwischen 1965 und 1977 Geborenen) zu untersuchen, also die Ar-
beitnehmer meiner Generation, die zu diesem Zeitpunkt gerade in
den Arbeitsmarkt eintraten. Die Unternehmen begannen mich ein-
zuladen, damit ich Vortrige auf ihren Konferenzen hielt, ihre Mana-
ger schulte, ihre Arbeitsablaufe beobachtete, ihre Fithrungskrifte be-
fragte und Fokusgruppen mit ihren Mitarbeitern abhielt. Zunichst
konzentrierte ich mich ausschlieflich auf Generationsfragen. Ich
kam in ein Unternehmen, befragte die jungen Mitarbeiter und hielt
anschlieflend ein Seminar mit den Fithrungskriften und Managern
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ab, um mit ihnen zu besprechen, was ihre jungen Mitarbeiter mir
mitgeteilt hatten. Ublicherweise war es immer dasselbe: »Ihre jun-
gen Mitarbeiter haben das Gefiihl, sie erhielten nicht genug Anlei-
tung von ihren Vorgesetzten. Sie wollen mehr Schulung. Sie wollen
mehr Unterstiitzung und Orientierung. Sie wollen mehr Coaching.
Sie wollen mehr Feedback.« Ich erkannte es damals noch nicht, aber
die Generation X hatte mir im Grunde genommen mitgeteilt, dass
sie nicht gemanagt wurde.

Mit schoner Regelmiafigkeit kam von einem oder mehreren erfahre-
nen Mitarbeitern die folgende oder eine dhnliche Reaktion: »Mein
Sohn, willkommen in der Arbeitswelt. Wir alle wollen, dass uns je-
mand die Hand halt, aber das wird niemand tun. Als ich damals an-
fing, hief es auf Schritt und Tritt: ,Schwimmen oder untergehen’.
Wenn dir niemand gesagt hatte, was du tun solltest, dann hast du es
eben selbst herausgefunden und es dann so gemacht. Und dann hast
du darauf gewartet, dass der Chef auf dich aufmerksam wird. Wenn
man nichts von seinem Chef horte, war das ein gutes Zeichen. Nur
wenn etwas schief ging, hat er von sich héren lassen. Und wenn du
dem Betrieb dann eine gewisse Zeit lang angehorst, wirst du in das
System tibernommen. Das ist heute auch nicht anders. Diese jungen
Leute von der Generation X miissen genau dasselbe tun, was wir al-
le getan haben: ihre Pflichten erledigen und sich langsam nach oben
arbeiten.« Was diese erfahrenen Kollegen mir eigentlich mitteilten,
war, dass mangelndes Mitarbeitermanagement die Norm war, seit
sie denken konnten.

Obwohl sich das fehlende Mitarbeitermanagement genau vor mei-
nen Augen versteckte, brauchte ich Jahre, bis ich das Problem richtig
wahrnahm. Im Verlauf der 1990er-Jahre, als sich der Technologie-
boom in einen Dotcom-Boom verwandelte, breitete sich die Denk-
weise und Mentalitit der Generation X aus. Und zwar nicht nur
auf die nichste Generation junger Arbeitnehmer (die Generation
Y ist wie eine Generation X auf der Uberholspur mit einem iiber-
bordenden Selbstvertrauen). Als die Dotcom-Blase platzte, wurde
immer offensichtlicher, dass das, was man zunichst fiir eine » Mo-
de der Generation X« gehalten hatte, zur allgemeingiiltigen Mitar-
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beitermentalitit geworden war. Die Tatsache, dass die Generation
X der Vorreiter dieser Verinderung gewesen ist, war ein simpler Zu-
fall der Geschichte. Etwas wesentlich Grofleres war im Entstehen.
Die traditionelle, langfristige, hierarchische Arbeitnehmer-Arbeitge-
ber-Beziehung verwandelte sich in eine kurzfristige, transaktionsbe-
stimmte Beziehung. In den ersten Jahren des 21. Jahrhunderts lie-
Ben Arbeitnehmer aller Altersstufen deutlich erkennen, dass sie sich
nicht mehr damit zufrieden gaben, ohne glaubwiirdige, langfristige
Zusagen der Arbeitgeber still und gehorsam nach dem Motto »Friss
oder stirb« zu arbeiten. Je weniger sie darauf vertrauten, dass sich
»das System« langfristig um sie kiimmern wiirde, desto grofler wa-
ren die kurzfristigen Erwartungen an ihre direkten Vorgesetzten. In
dem Mafle, wie der Druck in der Arbeitswelt anstieg, wurden die
Mitarbeiter »pflege-intensiver«.

Seit Mitte der 1990er-Jahre hatte ich also die Gelegenheit, die Dyna-
mik von Arbeitspldtzen aus nichster Nihe zu untersuchen. Ich habe
seitdem die meiste Zeit damit verbracht, Manager auf allen Ebenen
zu schulen — Zehntausende von Managern, von CEOs bis zu Team-
leitern und Managern der untersten Fithrungsebene, und zwar in fast
jeder Branche — Einzelhandel, Gesundheitswesen, Research, Finan-
zen, Luft- und Raumfahrt, Software, Fertigung, 6ffentlicher Sektor,
sogar Nonprofit-Organisationen: alles, was Sie wollen. Die Erfolge
von Managern faszinieren mich. Thr Versagen bricht mir das Herz.
Ihre Herausforderungen sind meine Herausforderungen.

Ich habe so viel Zeit hinter den Kulissen so vieler Unternehmen ver-
bracht, dass ich eines sagen kann: Die meisten Probleme liefen sich
durch einen zupackenden, wirklich engagierten Manager, einen Vor-
gesetzten, der sich zu seiner Autoritit und Verantwortung bekennt,
ganz vermeiden oder zumindest sehr schnell 16sen. Ein Chef, der
sagt: »Tolle Neuigkeit: Ich bin der Chef! Und ich werde mich wirk-
lich sehr anstrengen, ein grof3artiger Chef zu sein!«

Leider sind wirklich engagierte Manager selten. Ehrlich gesagt, sind
die meisten Chefs nicht so grof3artig. Viele bemiihen sich, besser zu
werden. Manche bemiihen sich nicht einmal. Die meisten sind so
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passiv, dass sie nur dann managen, wenn es sich iiberhaupt nicht ver-
meiden lasst.

Warum?

Mitarbeitermanagement wird immer schwieriger

Es ist nie leicht, andere Menschen zu lenken und zu steuern. Ma-
nager befinden sich immer in einer »Sandwich-Position«, einge-
klemmt zwischen ihren eigenen Vorgesetzten und ihren Mitarbei-
tern, und sie miissen versuchen, die miteinander konkurrierenden
Bediirfnisse und Erwartungen beider Seiten in Einklang zu bringen.
Die meisten Manager haben — so wie die meisten Menschen — wahr-
scheinlich immer alles getan, um Konflikte zu vermeiden. Eines der
Vermichtnisse des Arbeitsplatzes alten Stils (aus der Nachkriegszeit,
als noch der Mythos galt, man miisse im Gegenzug fiir Arbeitsplatz-
sicherheit stillhalten, seine Pflicht tun und sich langsam nach oben
arbeiten) ist die passive Fiihrung, die darauf beruht, dass Mitarbei-
ter schon selbst herausfinden, was sie zu tun haben. In dem alten,
langfristig ausgerichteten, hierarchisch strukturierten Modell (dem
Pyramiden-Organigramm) nahmen die Mitarbeiter die Autoritit ih-
rer Vorgesetzten und ihres Unternehmens als Selbstverstindlichkeit
hin. Als Ergebnis waren sie eher bereit, selbst herauszufinden, was
sie zu tun hatten, wobei sie zweifellos zahlreiche Fehler machten.
Damals gab es aber mehr Raum fiir Verschwendung und Ineffizienz.
Das geht heute nicht mehr.

Heute ist es viel schwieriger, Mitarbeiter zu managen. Die heutige
Arbeitswelt ist stark vernetzt, wissensgetrieben, global und von ei-
nem erbitterten Wettbewerb gekennzeichnet. Die Mirkte sind chao-
tisch, der Ressourcenbedarf unvorhersehbar und die Unternehmen
befinden sich in einem stindigen Wandel. Als Folge miissen Unter-
nehmen schlank und flexibel sein, um iiberleben zu kénnen, und je-
der Einzelne muss aggressiver agieren, um fiir sich und seine Familie
sorgen zu konnen. Mitarbeiter haben weniger Vertrauen, dass »das
System« beziehungsweise die Organisation langfristig fiir sie sorgt.
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