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Weitere Beitrdage

Teamleiter sollen Mitarbeiter motivieren, dabei agil sein und ihren ,Laden“ im Griff haben.
Von oben fehlt oft die Unterstiitzung, eher gibt es ,,Kniippel zwischen die Beine"“. Ein fikti-
ves Interview zeigt das alltagliche Minenfeld von Fiihrung.
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Fiihrungskonzept als Patentrezept?

>

Seminare, Biicher, Artikel, Youtube-Videos — das Angebot an Literatur, Trainings- und ande-

ren Entwicklungsmalinahmen fiir Fihrungskrafte ist mittlerweile schier unerschépflich.

Wohl dem, der als Fithrungskraft eine Vorgesetzte bzw. einen Vorgesetzten! hat, die wissen,
worum es dabei geht, eigene Erfahrung mit Seminaren usw. haben und auch in dieser Be-
ziehung mit ihren Fihrungskraften auf Augenhéhe agieren. Aber auch das garantiert nicht

fiir die unternehmerische Realitdt. Das nachfolgende Interview ist fiktivund dennoch real,
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weil es auf vielen Gesprachen mit Fiihrungskraften basiert.

Die Gesprachssituation

Der Interviewer (Gesprachspartner, G) verfiigt iiber langjahrige Erfahrungen in verschiede-
nen Unternehmen und stellt sich Fihrungskraften, die Unterstiitzung suchen, als Ge-
sprachspartner zur Verfigung. Die Fihrungskraft (Fihrungskraft, F), die das Gesprdch ge-
sucht hat, ist seit fiinf Jahren als Fiihrungskraft fiir ein Team von zw6lf Mitarbeitern in ei-

nem mittelgrofSen Unternehmen tatig. Die Branche spielt hier keine wesentliche Rolle.

Haufig wird eine gute Teamleistung durch verunsicherte Chefs zunichte gemacht.

Die Ausgangssituation

G: Vielen Dank, dass Sie mich als Gesprachspartner ausgewahlt haben. Ich freue
mich auf unseren Austausch! Was hat Sie bewogen, das Gesprach zu suchen?

F: Ich bin seit einigen Jahren Fiihrungskraft und sollte inzwischen gelernt haben, meine
Aufgabe zu erfiillen und mit Realitaten umzugehen. Aberich glaube, ich brauche Unter-

stiitzung, um eine bessere Fiihrungskraft zu werden.
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G: Was bedeutet fiir Sie in diesemn Zusammenhang das Wort ,besser”?
F: Ich m6chte meinem Unternehmen, das mir Vertrauen geschenkt hat, und meinen Mitar-
beitern gerecht werden. Ich habe aber den Eindruck, dass mir das noch nicht vollstandig

gelingt.

G: Kéonnen Sie diesen Eindruck prazisieren?

F: Ja. Mein Verhadltnis zu meinen derzeit zwolf Mitarbeitern ist eigentlich in Ordnung. Ich
merke aber, dass sie hohe Erwartungen an mich haben. Das betrifft meine Fachkenntnis -
aber an derist eigentlich nichts auszusetzen, denn ich habe vorher auch schon in dem Be-
reich gearbeitet, und meine fachlichen Leistungen wurden immer hoch bewertet. Aber
meine Mitarbeiter wollen einerseits selbststandig arbeiten und Verantwortung tiberneh-

men, andererseits wollen sie aber erkennbar gefiihrt werden.

G: Woran merken Sie das? Haben Ihre Mitarbeiter das mal thematisiert? Und was
bedeutet in diesem Zusammenhang ,gefiihrt werden wollen“?

F: Sie wollen informiert werden, was im Unternehmen vor sich geht und was sich andern
wird. Sie wollen Leitplanken fiir ihre Arbeit, Strategien, Ziele. Sie wollen, dass ich mich in
menschlicher Hinsicht um sie kiimmere, Zeit fiir sie habe, mich interessiere. Sie wollen ge-
nau wissen, wie viel Verantwortung sie haben und ob sie, wenn Fehler passieren, Riicken-

deckung bekommen.

G: Ist das auch Ihr Verstandnis von Fihrung?

F: Ja, das ist es. Ich wollte frither, als Mitarbeiter, genau dasselbe. Manchmal habe ich den
aus meiner Sicht notwendigen Freiraum bekommen, manchmal nicht. Menschliche Fiih-
rung, Interesse an meiner Person, habe ich lange Zeit kaum wahrgenommen. Wertschat-

zung schon eher, und so bin ich ja auch Fihrungskraft geworden.

Fiihrungskraft werden

G: Wie ist das gewesen, wie wurden Sie zur Fihrungskraft?

F:Ich habe meine Sache als Mitarbeiter offenbar gut gemacht, ich hatte gute Beurteilungen,
die es einmal jahrlich gab. Mein Vorgesetzter wollte mich, das hat er mir gesagt, aberich
musste mich einem internen Wettbewerb stellen. Die Stelle wurde ausgeschrieben, ich hat-
te ein Einzelgesprdch mit einer Personalreferentin, und dann gab es einen halbtagigen
Workshop zusammen mit vier anderen Bewerbern, mit Vorstellungsrunde, Kurzvortrag

und Diskussionen usw.

G: Weshalb haben Sie sich durchgesetzt, warum haben Sie die Stelle bekommen?
Waren Sie der beste Fachmann?
F: Ganz ehrlich: Ich glaube, das hat den Ausschlag gegeben. Die anderen waren gut, beim

Vortrag zum Teil besser, in den Diskussionen war ich aber fachlich starker. Und ich habe
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mein Wort gemacht und mir bei Kontroversen nicht die Butter vom Brot nehmen lassen -

wie man so sagt.

G: Haben Ihre Mitarbeiter Sie von vornherein akzeptiert?
F:Ich glaube schon, von ihnen hatte sich kein anderer beworben. Fachlich wurde ich von
Kollegen auch vorher schon oft gefragt. Und ich glaube, sie waren froh, dass es niemand

aus einem anderen Bereich geworden ist. So hat sich fiir sie gar nicht so viel gedandert.

G: Und haben Sie von Anfang an Akzeptanz bei Ihren Vorgesetzten erlebt?
F: Doch, das war wohl so. Mein Bereichsleiter hat mir klar gesagt, was er von mir erwartet.
Verantwortung tibernehmen, dafiir sorgen, dass die Leute ihre Arbeit machen und zufrie-

den sind. IThn nur ansprechen, wenn es notwendig ist.

G: Haben Sie Ihrem Bereichsleiter auch gesagt, was Sie von ihm erwarten?
F: Nein, das habe ich nicht getan. Es hatte nicht gepasst. Wir sind ein Unternehmen, in dem
Hierarchie immer noch eine gewisse Rolle spielt. Das war damals so und ist heute nicht an-

ders, trotz Teamorientierung, Agilitdat usw.

Selbst ein liber Jahre aufgebautes Vertrauensverhdltnis zu Mitarbeitern kann schon durch minimale Fiithrungsfehler
Schaden nehmen.
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Flihrungskraft sein

G: Aber dann ist ja offenbar alles in Ordnung, oder?
F: Nein, das ist es leider nicht. Es ist schon so, dass ich mit meinen Fiihrungsaufgaben zu-

rechtkomme, so, wie ich sie verstehe und wie ich es gelernt habe.

G: Wie haben Sie es gelernt?

F: Ich habe verschiedene Seminare besucht. Mitarbeiterfiihrung 1 und 2, Entscheidungen
treffen, Mitarbeitergesprdache fiihren. Agil sein. Ich versuche, das alles im Alltag anzuwen-
den, auch wenn es manchmal schwerfdllt. Meine Mitarbeiter machen ganz gut mit, sie sind
freier geworden als friiher, selbststandiger und bereiter, Verantwortung zu iibernehmen.
Zu wichtigen Themen bilden sich von selbst kleine Projektgruppen, ich muss nicht viel

dazu sagen. Nur: Das Umfeld, in dem wir agieren, passt teilweise nicht dazu.

G: Das bedeutet?

F: Das bedeutet vor allem, dass unser zustandiger Bereichsleiter sich immer wieder ein-
mischt. Er lasst mich zunachst machen, ja. Aber dann kommen seine Vorschldage — eigent-
lich keine Vorschldge, sondern Vorgaben, wie er es haben méchte. Was wir erarbeitet ha-
ben, wird teilweise infrage gestellt oder abgelehnt. Ich widerspreche zunehmend, aber oft
ohne Erfolg. Seine Standardformulierung in solchen Situationen:, Also, wir machen es jetzt

wie folgt:..”

G: Was sagen Ihre Mitarbeiter dazu?
F: Sie finden es natiirlich nicht gut. Das ist klar erkennbar, und sie haben es mir in Feed-
back-Runden auch gesagt, dass sie von mir erwarten, dass ich mich durchsetze, dass ich

das, was sie erarbeitet haben, verteidige.

G: Wie geht Ihr Vorgesetzter damit um, wenn Fehler passieren?
F:Ich bin nicht immer der Meinung, dass das, was er moniert, Fehler sind. Aber selbst
wenn: Aus Fehlern sollte man lernen, sie sollten méglichst nur einmal passieren, und so

versuche ich es zu leben. Nur— mir wird etwas anderes vorgelebt. Das stort mich.

G: Sprechen Sie das auch so an?

F: Das ist genau das Dilemma, das ich erlebe. Ich bin ja auch damit grof5 geworden, dass das
hohere Gehalt entscheidet. Ich versuche, mich davon freizumachen, aber ich weild auch,
dass ich meinen Vorgesetzten wohl nicht mehr andern werde. Deshalb sage ich dann

nichts.

G: Wie sieht es denn in Threm Unternehmen damit aus? Erleben Thre Kolleginnen
und Kollegen auf derselben Fiihrungsebene das Gleiche?

F: Teilweise ja. Es kommt auf die jeweilige Person an. Wir Abteilungsleiter haben inzwi-
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schen fast alle die gleichen Schulungen durchlaufen, und die meisten von uns sind auch
tiberzeugt von dem, was wir gelernt haben. Aber auf der nachsten Ebene, bei den Bereichs-

leitern, sieht es eben teilweise anders aus.

G: Wie sieht das der Vorstand?

F: Das ist ja das Befremdliche. Fast alle diese Personalentwicklungsmalinahmen sind vom
Personalvorstand in den Gesamtvorstand gebracht und dort positiv entschieden worden.
Es gibt ein Leitbild, in dem steht, auf welcher Grundlage und nach welchen Werten unser
Unternehmen gestaltet werden soll. Es gibt Fiihrungsleitlinien, die angeblich fiir alle Fiih-
rungskrafte gelten. Agilitdt ist als neues Element unserer Unternehmenskultur mit einer
Workshop-Reihe eingefiihrt worden. Und dennoch kénnen es sich offenbar Bereichsleiter

erlauben, vieles davon zu ignorieren.

G: Gilt das auch fiir Vorstandsmitglieder?

F: Leider Ja. Nur der Personalvorstand ist mit gutem Beispiel vorangegangen, er hat alle re-
levanten Seminare und Trainings selbst absolviert. Den Bereichsleitern war es freigestellt,
ob sie mitmachen oder nicht. Nur bei den Veranstaltungen zur Agilitat mussten sie teilneh-

men.

G: Was war die Reaktion Ihres Vorgesetzten darauf?
F: Er hat zu mir gesagt: ,Nun sollen wir ja alle agil sein. Komisch, ich dachte, ich ware das

vorher auch gewesen. Mal sehen, ob dabei etwas herauskommt...”
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Teams erwarten von ihrer Fiihrungskraft, dass gemeinsam entwickelte Ideen nach oben verteidigt werden.

Gefiihrt werden

G: Wie denken Sie jetzt dariiber, und was wiirden Sie am liebsten tun?

F:Ich denke, dass es in unserem Unternehmen, was Fiihrung angeht, sehr auf den einzel-
nen Menschen ankommt. Das ist viel zu zufdllig. Fihrungsleitlinien allein reichen nicht
aus. Es ist sehr wichtig, welche Persénlichkeiten jeweils die Fiihrungsposition bekleiden
und welche Haltung sie haben, ob diese zu der gewollten Unternehmenskultur tiberhaupt
passt. Ich denke, solange wir festgefligte Hierarchien in Unternehmen haben, muss jede
Fiihrungskraft sich der Frage stellen, ob sie zu dem steht, was die Kultur des Unternehmens
vorgibt. Ich bin tiberzeugt, dass ein Fiihrungs-Feedback von unten nach oben zwingend er-
forderlich ist, dass Angstfreiheit herrschen muss, dass Fehler als Lernchancen begriffen

werden und unterschiedliche Meinungen erwiinscht sein miissen.

G: Stehen Sie mit dieser Meinung allein da?
F: Nein, das glaube ich nicht. Es gibt einige, aber wenige Abteilungsleiter, mit denen ich

mich dazu austausche und die meine Meinung teilen.

G: Was konnten Sie tun, um die von Ihnen beschriebene Situation in Ihrem Sinne

zu verandern?
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F:Ich habe tiberlegt, mir einen anderen Arbeitgeber zu suchen. Aber das ware ja keine L6-
sung. Ich glaube, ich muss mehr den Dialog suchen, mit anderen Abteilungsleitern, mit
meinem Bereichsleiter und mit dem Vorstand. Ich habe tiberlegt, mit der Personalleiterin

zu besprechen, ob wir Erfahrungsaustausch-Kreise fiir Abteilungsleiter einrichten kénnen.

G: Was macht IThnen Mut, das Unternehmen, in dem Sie leben und arbeiten, aktiv
zu verandern?

F: Ein groldes Wort — ,,das Unternehmen verandern®. Aber ja: Was mir viel Mut macht, ist die
Tatsache, dass neue Mitarbeiter, die von aulden kommen, die qualifiziert sind und bereits
Berufserfahrung haben, ihre Erwartungen an das Unternehmen klar dufsern. Auch mir ge-
gentliber. Sie werden sich nicht abspeisen lassen. Wer schon im Einstellungsgesprach nach
dem Unternehmensleitbild und der Art und Weise der Mitarbeiterfithrung gefragt hat, wer
wissen will, welchen Sinn unser Unternehmen hat und welchen gesellschaftlichen Beitrag

es leistet, wird die Erfiillung seiner Erwartungen einfordern.

G: Wie lautet Ihr Schlussgedanke fiir unser Gesprach?

F: Eslohnt sich, diese Aufgabe anzupacken. Danke, dass Sie mir zugehért haben!

G: Danke fiir IThre Offenheit!

Fazit

Kaum ein Unternehmen kann es sich heute erlauben, Veranderungen in der Welt der Fih-
rung von Mitarbeitern zu ignorieren. Aber es reicht nicht aus, fiir bestimmte Fiihrungsebe-
nen den Besuch von Fiihrungsseminaren zu erméglichen oder anzuordnen. Veranderung
der Fihrung beginnt mit einer Veranderung der Unternehmens- und Fihrungskultur, und
diese geht jede Fiihrungskraft an, gleich ob Teamleiter oder Vorstand. Agilitat kann nicht
einfach verordnet werden, sie muss durchgdngig gelebt werden. Die Haltung der Fiihrungs-
krafte als Ausdruck ihrer Persénlichkeit wird zum Mal3stab der Veranderungsfahigkeit.
Von der Verianderungsfiahigkeit hingen die Zukunft des Unternehmens ab, sein Uberleben

und sein Erfolg.

Autor

Gerhard Lippe war tiber 32 Jahre als Fihrungskraft bei der Haspa tdatig und ist jetzt im Ru-
hestand. Erist heute freiberuflicher Berater, Gutachter, Dozent und Buchautor und arbeitet
fir die Stiftung ,,Club of Hamburg®, um ihr Managementmodell ,,Erfolg mit Anstand” zu
verbreiten und Unternehmen auf dem Weg in den ,,DEX Deutscher Ethik Index“ zu
begleiten.

1- Nachfolgend wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit nur die mannliche Form be-

stimmter Begriffe verwendet.
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