HANDLUNGSMAXIMEN FUR DIE FUHRUNGSKRAFTE

Gerade in Krisenzeiten miissen Fiihrungskréfte ein Klima schaffen, in dem sich die Mitarbeiter
mit dem Unternehmen identifizieren, sich gerecht behandelt fiihlen und sich engagiert einset-
zen. Vier Handlungsmaximen haben sich bewahrt:

Gerechtigkeit: Die Fiihrung sollte die Leistungstrager des Unternehmens angemessen férdern
und ihnen attraktive Perspektiven bieten. Dabei diirfen andere Mitarbeiter nicht den Eindruck
gewinnen, sie wiirden genauso viel leisten, aber nicht dieselbe Wertschatzung genieBen.

Vertrauen: Vertrauen kann nur langfristig aufgebaut, aber schnell wieder verloren werden. Ver-
trauensbildende MaBnahmen sind: Die Vorbildfunktion (die Flihrung muss sich zuvor selbst ab-
verlangen, was sie den Mitarbeitern zumutet), Verlasslichkeit (durch Einhaltung von Zusagen)
und Aufrichtigkeit (durch eine offene Kommunikation).

Empathie: Flihrungskréfte, die den Mitarbeitern mit Empathie und Wertschatzung begegnen,
gewinnen diese fiir sich und férdern die Motivation. Es gilt, Einflihlungsvermdégen zu zeigen, auf-
merksam zuzuhoren, Bediirfnisse wahrzunehmen und entsprechend zu handeln.

Uberzeugungskraft: Fiihrungskréfte miissen im Dialog mit den Mitarbeitern tiberzeugen und
Lenkungskompetenz beweisen. Neben den Techniken der motivatorischen Rhetorik, der Ge-
sprachssteuerung und Einwandbehandlung gewinnen professionelle Anerkennungs- und konst-
ruktive Kritikgesprache an Bedeutung.
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Fuhren in einer

BERUF & KARRIERE =

schwierigen Zelt

MANAGEMENT Wirtschaftliche Krisen schweben gleichsam als Damoklesschwert liber dem Erwerbsleben.
Sie bedrohen zwei wichtige Existenzpfeiler der Berufstatigen: Die wirtschaftliche Grundlage und die gesell-
schaftliche ldentitat, die Sinn, Anerkennung und Orientierung spendet. Fiihrung in Krisenzeiten ist daran zu
messen, inwieweit es gelingt, mit dieser doppelten existenziellen Bedrohung umzugehen. Es geht darum,

wie sich Krisen auf Mitarbeiterbindung, Gerechtigkeitsempfinden und Leistungsbereitschaft auswirken und
welche Fihrungsmaximen Mitarbeiter auch unter schwierigen Bedingungen motivieren. Burkhard Radtke
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Wenn wir mit uns zuvor unbekannten Menschen ins Gesprach
kommen, wird uns haufig schon nach kurzer Zeit eine Frage
wie die folgende gestellt: ,Was machen Sie?“ Oder: ,Was sind
Sie?“ In beiden Féllen handelt es sich um eine offene Frage, die
dem Empfanger grundsatzlich viel Freiraum fiir die Antwort
lasst. Dennoch wird sie haufig sehr dhnlich beantwortet: Sehr
selten antworten wir, indem wir unsere familidre Situation be-
schreiben. Zum Beispiel: ,Ich bin verheiratet und kinderlos.“
Oder unsere Hobbys: ,Ich bin begeisterter Gitarrist und leiden-
schaftlicher Schachspieler.”

Die tiberwaltigende Mehrheit reagiert auf die Frage, was sie
sind oder was sie machen, mit einer Beschreibung ihrer beruf-
lichen Tatigkeit oder Position. Zum Beispiel: ,Ich bin Bankma-
nager im Bereich Privatkundengeschift.“ Dass wir auf die of-
fene Frage nach dem, was wir sind, mit unserem Beruf antwor-
ten, zeigt, welche Bedeutung die Erwerbsarbeit fiir uns hat.
Und diese Bedeutung reicht weit tiber die reine Existenzsiche-
rung hinaus.

Der Beruf als Stabilitatsanker

Nattirlich sind Beruf und Erwerbsarbeit fiir uns bedeutsam, weil
sie unseren Lebensunterhalt sichern. Doch heutzutage erfiillt
der Beruf noch eine weitere Funktion, die ihn fiir uns so wich-
tig macht: Der Beruf ist in der modernen Gesellschaft fiir immer
mehr Menschen zum Sinn- und Identitatsanker geworden. Nach
dem Verfall der Religion, der GroBfamilie und allgemein ver-
bindlicher Werte ist es vor allem der Beruf, der vielen Sinn und
Orientierung spendet. Mittels des Berufs verorten wir uns und
andere in diversen gesellschaftlichen Landkarten. Der Beruf

dient als Identitatsschablone, anhand derer wir andere im Hin-
blick auf Einkommen, Ansehen, Sozialkompetenz, Interessen,
Lebensstil und Geschmack einschidtzen und anhand derer an-
dere wiederum uns einschitzen.

Wirtschaftliche Krisen schweben gleichsam als Damokles-
schwert iiber unserem Beruf und dem Erwerbsleben. Damit be-
drohen sie zwei fiir uns so wichtige Existenzpfeiler: Unsere wirt-
schaftliche Grundlage und unsere gesellschaftliche Identitat,
die Sinn, Anerkennung und Orientierung spendet. Fiihrung in
Zeiten von Krisen ist daran zu messen, inwieweit es gelingt, mit
dieser doppelten existenziellen Bedrohung umzugehen.

Wirtschaftliche Krisen bereiten den Nahrboden fiir einige
tendenziell gefahrliche Entwicklungen. Das gilt nicht zuletzt fiir
die Identifikation von Mitarbeitern mit ihrem Unternehmen, in
der Psychologie ,organisationales Commitment“ genannt. Eine
bekannte Grundregel lautet: Je hoher das Commitment, desto
hoher ist das Engagement und umso geringer ist die Fluktuati-
on. Allerdings ist es sehr fruchtbar, das Commitment etwas dif-
ferenzierter zu betrachten. Hinsichtlich der Starke, mit der sich
Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen verbunden fiihlen, lassen
sich drei Ebenen unterscheiden: die affektive Ebene, die norma-
tive Ebene und die Kontinuitdtsebene.

Das affektive Commitment gibt an, in welchem Grade sich ein
Mitarbeiter emotional mit dem Unternehmen verbunden fiihlt.
Auf der affektiven Ebene will der Mitarbeiter in dem Unterneh-
men arbeiten, weil er es mag. Das normative Commitment gibt
an, inwieweit sich der Mitarbeiter dem Unternehmen gegeniiber
moralisch verbunden und verpflichtetet fiihlt. Auf der normati-
ven Ebene ist der Mitarbeiter der Ansicht, dass er in dem Un-
ternehmen bleiben sollte, weil es moralisch gut ist. Das Konti-
nuitatscommitment zeigt schlieBlich an, in welchem Grade sich
der Mitarbeiter an das Unternehmen gebunden fiihlt, weil er
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keine oder nur schlechtere Alternativen sieht, weil er die bereits
erfolgten Investitionen zum Beispiel in Freundschafts- und
Machtbeziehungen nicht aufgeben mochte oder weil ihm der
Aufwand fiir eine neue Ausrichtung zu hoch erscheint.

Commitment und Motivation

Die drei Arten von Commitment sind in jedem Menschen un-
terschiedlich stark ausgepragt und wirken sich unterschiedlich
auf die Motivation aus. Wahrend das Kontinuititscommitment
lediglich die Motivation stirkt, genau so viel zu tun, dass der
Arbeitsplatz erhalten bleibt, geht mit den anderen beiden Com-
mitments in der Regel eine hohere Motivation des Mitarbeiters
einher, mehr als das erforderliche Minimum zu leisten. Mit an-
deren Worte: Fiir ein Unternehmen ist ein Commitment gilinstig,
bei dem der affektive und normative Anteil hoch ist, weil damit
eine hohere Leistungsmotivation gegeben ist.

Typische Begleiterscheinungen der Wirtschaftskrise wirken
sich auf das Commitment aus, wobei der Einfluss auf die drei
Komponenten zum Teil sogar gegenléaufig ist. Sinkende Ertrage,
eine riicklaufige oder unsicherere Auftragslage - dies sind Ent-
wicklungen, von denen viele Unternehmen als Folge der Wirt-
schaftkrise betroffen waren oder immer noch sind. Die Ge-
schéftsfithrung wird in der Folge unruhig. Sie informiert die
Mitarbeiter mehr oder weniger konkret iiber die schwierige Si-
tuation und mogliche MaBnahmen, die gegebenenfalls zu er-
greifen sind und auch Kiindigungen mit einschlieBen konnen.

In einer solchen Situation nimmt das Kontinuitatscommit-
ment zu: Da der Arbeitsmarkt weniger Angebote und alternati-
ve Jobmoglichkeiten aufweist, sehen sich die Mitarbeiter auf-
grund mangelnder Alternativen starker an ihr Unternehmen
gebunden. Bemerkenswerterweise steigt das Kontinuitatscom-
mitment nicht bei allen Mitarbeitern gleich stark an. Am starks-
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ten wachst die Bindung bei leistungsschwachen Mitarbeitern,
da ihre Chancen auf dem Arbeitsmarkt am geringsten sind.

Das normative Commitment, also die Starke, mit der sich die
Mitarbeiter moralisch dem Unternehmen verbunden fiihlen,
nimmt tendenziell ab: Eine verdeckende Kommunikationspoli-
tik zusammen mit vagen Andeutungen iiber eventuelle Kiindi-
gungen sind Faktoren, die die moralische Bindung von Mitar-
beitern an ihr Unternehmen signifikant schwachen. Auch das
affektive Commitment reduziert sich unter sonst gleichen Um-
stinden: Die Mitarbeiter fiihlen sich auch emotional weniger
dem Unternehmen verbunden. Der Wille, in diesem Unterneh-
men zu arbeiten, weil sie es mogen, schwindet. Welche Wirkun-
gen ergeben sich hieraus konkret fiir das Unternehmen?

Die Wechselbereitschaft der Leistungstrager steigt. Da das
Kontinuitatscommitment aufgrund der ungiinstigen Arbeits-
marktsituation deutlich zunimmt, wird die Fluktuation insge-
samt aber sinken. Es kommt zu einer unternehmensfeindlichen
Verschiebung bei der Fluktuation: Gerade die Mitarbeiter, die
das Unternehmen in einer schwierigen Situation am wenigsten
braucht, ndmlich die leistungsschwachen, weisen ein wesent-
lich stdrkeres Beharrungsvermogen auf. Die Leistungsstarken,
die Talente oder hochgradige Spezialisten konnen noch am ehes-
ten lukrative Jobalternativen finden und werden daher auch
eher das Unternehmen verlassen.

Das Engagement und die Leistungsbereitschaft sinkt: Da das
Kontinuitatscommitment hoch, das affektive und normative
Commitment hingegen gering ausfillt, wird sich das Engage-
ment der Mitarbeiter verdandern. Zwar werden die Mitarbeiter
starker bemiiht sein, die Minimalanforderungen zu erfiillen.
SchlieBlich wollen sie nicht Gefahr laufen, negativ aufzufallen
und ihren Arbeitsplatz zu gefahrden. Doch wird die Leistungs-
bereitschaft tiberall dort signifikant abnehmen, wo sie nicht er-
kennbar zur Arbeitsplatzsicherheit beitragt.

Wenn das Gerechtigkeitsgefiihl verletzt wird

Wirtschaftliche Krisen fiihren also zu einer Verschiebung in der
Mitarbeiterbindung und damit zu der Gefahr, qualifizierte Mit-
arbeiter zu verlieren. Gleichzeitig droht ein genereller Abfall
der Leistungsmotivation. Diese negativen Wirkungen werden
noch durch eine krisenbedingte Veranderung der Gerechtig-
keitsempfindung der Mitarbeiter verstarkt. Gerechtigkeitsemp-
findungen gehen oft auf Vergleiche zuriick. Wir vergleichen uns
laufend mit anderen Menschen. Dies beginnt in den frithen Kin-
derjahren und setzt sich bis ins hohe Alter fort. Wir sehen uns
im Vergleich zu anderen und legen dabei ganz unterschiedliche
Dimensionen zugrunde.

Im Erwerbsleben sind im Hinblick auf unser Gerechtigkeits-
gefiihl zwei Vergleichshinsichten von besonderer Bedeutung:
Beitrage und Ertrage. Als Beitrag gilt dabei alles das, was in den



Augen des jeweiligen Mitarbeiters an Werten oder Input von
ihm in das Unternehmen eingebracht wird. Dazu kdnnten ab-
gesehen von dem Energieeinsatz auch die Kompetenz, der Bil-
dungsgrad, die Flexibilitit, die Erfahrung und andere Faktoren
zahlen. Jeder Mitarbeiter priift, inwieweit der Beitrag, den er
selbst erbringt, von dem Beitrag abweicht, den seine Kollegen
und Vorgesetzen erbringen.

Nur weil ein Mitarbeiter zu der Auffassung gelangt, dass
sein eigener Beitrag groBer ist als etwa der eines Kollegen, be-
deutet dies noch nicht, dass er dies als ungerecht empfindet.
Denn fiir die Gerechtigkeitsempfindung wird noch eine weite-
re Dimension berticksichtigt, nimlich die des Ertrags. Der Er-
trag umfasst alles, was der Mitarbeiter fiir seinen Einsatz aus
dem Unternehmen herausbekommt. Zum Ertrag oder Output
werden fiir gewohnlich monetére Elemente gezahlt, wie die fixe
und variable Vergiitung, aber auch Anerkennung, Lob, das Aus-
maB an Eigenverantwortung und die Sicherheit des Arbeits-
platzes.

Wirtschaftliche Krisen fiihren zu einer Verschiebung
in der Mitarbeiterbindung und damit zu der Gefahr,
qualifizierte Mitarbeiter zu verlieren. Gleichzeitig
droht ein genereller Abfall der Leistungsmotivation.

Die Equity-Theorie in der Praxis

Die Erfahrung scheint die Equity-Theorie zu bestitigen, wonach
jeder Mitarbeiter fiir sich und fiir jeden anderen seiner Arbeits-
kontakte bewusst oder unbewusst eine Bilanz zwischen Beitra-
gen und Ertragen aufstellt und die jeweiligen Salden miteinan-
der vergleicht. Nur wenn die Salden als in etwa gleich groff an-
gesehen werden, stellt sich der Equity-Theorie zufolge eine Ge-
rechtigkeitsempfindung ein.

Dies bedeutet, dass sich bei einem Mitarbeiter, der sich mit
seinem Vorgesetzten vergleicht, auch dann eine Gerechtigkeits-
empfindung einstellen kann, wenn er der Meinung ist, der Er-
trag seines Vorgesetzten iibertrife den seinigen um ein Vielfa-
ches: Sein Chef wiirde deutlich mehr verdienen, habe mehr Ver-
antwortung und genieBe mehr Anerkennung. Eine Gerechtig-
keitsempfindung wire auch unter diesen Umstdnden mdglich,
wenn der fragliche Mitarbeiter der Meinung ist, dass auch der
Beitrag seines Vorgesetzten den eigenen Beitrag im gleichen
MaBe tibersteigt: Sein Chef miisse mehr arbeiten, sei starkeren
emotionalen Belastungen ausgesetzt, bringt Know-how und
Kompetenz in einem deutlich gréBeren Umfang ein etc.

Eine Gerechtigkeitsempfindung stellt sich also ein, sofern die
Beitrag-Ertrags-Salden innerhalb seines Arbeitsumfeldes mit
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dem eigenen Beitrag-Ertrags-Saldo fiir ungefahr gleich grof3 ge-
halten werden. Angenommen, bei einem Mitarbeiter stellt sich
beim Vergleich mit seiner Fiihrungskraft ein Gerechtigkeitsge-
fiihl ein. Infolge einer wirtschaftlichen Krisen wird der Mitar-
beiter seine Ertragssituation geringer und seine Beitragssitua-
tion hoher einstufen: Die Ertrage haben sich fiir ihn verschlech-
tert, zum Beispiel weil die Sicherheit seines Arbeitsplatzes ge-
fahrdet ist, das Wohlfiihlklima gelitten hat und die Aufstiegs-
chancen sich verschlechtert haben. Wenn der Mitarbeiter nicht
auch iiberzeugt ist, dass sich entsprechende Verdnderungen
auch bei seinem Vorgesetzten ergeben haben, wird er nunmehr
ein Ungerechtigkeitsgefiihl haben.

Ein Axiom der Equity-Theorie lautet, dass Individuen, die eine
Ungerechtigkeit empfinden, dazu tendieren, diese zu bekamp-
fen und Gerechtigkeit herzustellen. Welche Optionen hat nun
ein Mitarbeiter, Gerechtigkeit wieder herzustellen, wenn er
meint, eine ungiinstigere Beitrags-Ertrags-Bilanz aufzuweisen
als sein Vorgesetzter? Grundsatzlich sind vier Wege denkbar:

Der Mitarbeiter konnte versuchen, den Beitrag seines Vorge-
setzten zu erhohen. Er konnte mit seinem Vorgesetzten ein Ge-
sprach fiihren, in dem er auf eine neue Verteilung der Arbeits-
last zu seinen Gunsten drangen und seinen Vorgesetzten zur
Mehrarbeit - vielleicht mit einen Appell an das moralische Emp-
finden - stimulieren konnte. Die Schwierigkeiten liegen auf der
Hand.

Der Mitarbeiter konnte versuchen, den Ertrag seines Vorge-
setzten zu reduzieren. Vielleicht verlangt er in einem Gesprach
von seinem Vorgesetzten, dass dieser auf Teile seines Gehalts
freiwillig verzichtet. Auch dieses Vorgehen verspricht wenig
Erfolg und provoziert einen Konflikt.

Alternativ konnte der Mitarbeiter danach trachten, den eige-
nen Ertrag zu vergroBern. Dazu konnte er beispielsweise seinen
Vorgesetzten mit Forderungen nach mehr Gehalt, Zusatzleis-
tungen, Privilegien oder mehr Verantwortung konfrontieren. In
Zeiten einer Wirtschaftskrise wird dieses Vorgehen auf den Vor-
gesetzten vermutlich befremdlich wirken, und der Mitarbeiter
muss mit Widerstand und Ablehnung rechnen.

SchlieBlich konnte der Mitarbeiter seinen eigenen Beitrag re-
duzieren. Seine Berufserfahrung und sein Bildungsgrad bieten
zwar kaum Ansatzpunkte, doch dafiir lasst sich der eigene Ar-
beitseinsatz relativ prazise steuern. Zunachst kann der Mitar-
beiter gefahrlos dort Leistungen reduzieren, wo keine Sanktio-
nen drohen. Dies ist bei so genannten rollenexternen Leistungen
der Fall, die iiber die Basisanforderungen und die vom Stellen-
profil charakterisierten Leistungen hinausgehen. Fraglicher
Mitarbeiter weigert sich, die Geburtstagskasse zu fiihren, er
entzieht sich der Weihnachtsfestvorbereitung etc. Und auch bei
den rolleninternen Kernleistungen kann langfristig Energie ein-
gespart werden. Denn wenn der Mitarbeiter auf einem niedri-
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gen Niveau konstante Leistungen erbringt, erregt er in der Re-
gel keinen Argwohn, wie dies fiir gewohnlich bei deutlichem
Leistungsabfall der Fall ist. Und auBerdem weisen selbst die ra-
dikalsten Kontrollsysteme Schwachstellen auf, die fiir eine Ver-
besserung der eigenen Bilanz genutzt werden konnen.

Die letzte der vier Handlungsoptionen liegt fiir den Mitarbeiter
am nachsten. Dies hat im Wesentlichen zwei Griinde: Erstens
hat der Mitarbeiter auf seinen eigenen Beitrag direkten Ein-
fluss, zweitens belastet er nicht die Beziehung zu seinem Vor-
gesetzten. Fiir Mitarbeiter mit einem hohen Leistungsanspruch
ist die vierte Option aber keine akzeptable Losung. Diese leis-
tungsstarken Mitarbeiter werden eine hohe Wechselbereitschaft
ausbilden, die ihnen die Flucht aus der Ungerechtigkeitsfalle
ermoglichen kann.

Fazit

Die Wirtschaftskrise hat sowohl auf die Mitarbeiterbindung als
auch auf das Gerechtigkeitsempfinden negativen Einfluss. Die
negativen Konsequenzen sind, dass die Wechselbereitschaft der
Leitungstrager zu- und die Leistungsmotivation insgesamt ab-
nimmt.

Goldene Regeln fiir die Fiihrungskrifte

Daraus folgt fiir das Fiihrungshandeln: Es gilt, den widrigen
Umstidnden zum Trotz ein Klima zu schaffen, in dem sich die
Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, sich gerecht
behandelt fiihlen und sich engagiert einsetzen. Die Umstidnde
konnen Fiihrungskréfte nicht direkt dndern, doch sie konnen
ihre Art andern, wie sie unter diesen Umstanden mit ihren Mit-
arbeitern umgehen, damit die Unternehmensziele bestmoglich
realisiert werden. Folgende Handlungsmaximen haben sich in
der Krise als besonders fruchtbar erwiesen:

Gerechtigkeit und Transparenz: Die Flihrung sollte die Leis-
tungstrager in einem besonderen MaBe fordern und ihnen at-
traktive Perspektiven bieten. Dabei miissen die Fiihrungskraf-
te aufpassen, dass sie nicht in die Ungerechtigkeitsfalle tappen:
Sollten andere Mitarbeiter den Eindruck haben, sie wiirden ge-
nauso viel leisten und von genauso groBem Wert fiir das Unter-
nehmen sein, werden sie sich angesichts einer Vorzugsbehand-
lung der Kollegen ungerecht behandelt fiihlen und womdglich
ihren Arbeitseinsatz weiter reduzieren. Die von manchen Un-
ternehmen gewahlte Verschleierungstaktik ist ineffektiv und
strapaziert das schwindende Vertrauen nur noch starker. Rich-
tig ist es vielmehr, maximale Transparenz zu schaffen: Die Fiih-
rung muss verdeutlichen, dass der Umfang der Privilegien da-
von abhéngt, wie grof3 der Wert ist, den ein Mitarbeiter fiir das
Unternehmen erzeugt.
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Vertrauen und Akzeptanz: Vertrauen kann langfristig aufgebaut,
aber schnell wieder verloren werden, und einmal verloren nur
schwer wiedererlangt werden. Die Liste vertrauensbildender
MaBnahmen ist lang. In Zeiten wirtschaftlicher Krisen sind drei
Bereiche besonders wichtig: Die Vorbildfunktion (zum Beispiel
indem sich die Fiihrung zuvor selbst abverlangt, was sie den Mit-
arbeitern zumutet), Berechenbarkeit und Verldsslichkeit (etwa
durch Einhaltung von Zusagen) und Authentizitat und Aufrich-
tigkeit (beispielsweise durch eine offene Kommunikation).

Empathie und Wertschatzung: In Krisenzeiten gilt mehr als
sonst, dass jene Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter motivieren
und fiir sich gewinnen, die es verstehen, ihren Mitarbeitern mit
Empathie und Wertschiatzung zu begegnen. Wertschiatzung be-
deutet, Einfihlungsvermdgen zu zeigen, aufmerksam zuzuho-
ren, die Bediirfnisse der Mitarbeiter wahrzunehmen und ent-
sprechend zu handeln sowie dies in der Kommunikation zum
Ausdruck zu bringen.

Lenkung und Uberzeugung: Unter den herausfordernden Bedin-
gungen einer Wirtschaftskrise hangt der Erfolg von Fiihrungs-
kréften in einem hohen Grad von ihrer Fihigkeit ab, im Dialog
mit den Mitarbeitern zu iiberzeugen und Lenkungskompetenz
zu beweisen. Neben elementaren kommunikativen Techniken
der motivatorischen Rhetorik, der Gesprachssteuerung und Ein-
wandbehandlung gewinnen auch professionelle Anerkennungs-
und konstruktive Kritikgesprache entscheidend an Bedeutung.

Die Fiihrung sollte also erstens eine leistungsorientierte Kultur
etablieren, in der die Gratifikation in Form von monetdren und
nicht-monetiren Zuwendungen und Privilegien direkt von der
Leistung und dem Wert eines Mitarbeiters fiir das Unternehmen
abhangt. Transparenz sorgt dabei dafiir, dass sich die Mitarbei-
ter gerecht behandelt fiihlen. Die Fliihrungskréfte sollten zwei-
tens durch ihr Vorbild Verldsslichkeit, Authentizitat und Auf-
richtigkeit, Vertrauen und Akzeptanz aufbauen. Sie sollten drit-
tens mit Einfiihlungsvermogen und Wertschatzung die Bediirf-
nisse der Mitarbeiter wahrnehmen und auf diese eingehen. Und
wenn es schlieBlich viertens gelingt, im Dialog mit den Mitar-
beitern zu iiberzeugen und Lenkungsqualititen zu beweisen,
dann werden Fiihrungskrifte das Schiff auch in der stiirmischen
See einer Wirtschaftkrise auf einem sicheren Kurs halten. =
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