Freiweillige vor. Dar&t Fihrung
gelingt, braucht es flicht nur
eine gute FUhrungskraft,
sondern auch Mitarbeiter, die
sich fuihren lassen wollen.
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Schicksalsfrage
Vorgesetzter?

FUHRUNG. Wer die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem betrachtet, legt
meist den Fokus auf die Fuhrungskraft. Wie fuhrt der Chef richtig? Und wie motiviert
er seine Mitarbeiter? Doch die Perspektive des Mitarbeiters ist genauso wichtig:

Wie konnen Mitarbeiter ihrem Chef helfen, sie besser zu fuhren? Denn der Vorgesetzte
ist kein unbeeinflussbares Schicksal.

In der Arbeitswelt haben sich zwei Bau-
ernregeln eingebtiirgert, um den eigenen
Chef einschdtzen zu konnen. Die erste
Regel: ,,Chefs sind wie das Wetter an der
Nordseekiiste - unberechenbar, launisch,
stirmisch, ungemiitlich und von Men-
schenhand nicht zu beeinflussen.” Einige
sprechen zwar von einem Heilklima an
der Nordsee, aber vielleicht ist das nur
ein von Marketing-Fachleuten ersonnener
Euphemismus. Jedenfalls wollen Mitar-
beiter um keinen Preis an diese Kiiste,
nicht mal zur Sommerzeit. Sie schlagen
den Kragen hoch, ziehen die Miitze tief
ins Gesicht und halten den Mund - getreu
dem Motto: ,,Der Chef hat sowieso keine
Ahnung und sitzt am ldngeren Hebel*.
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Die zweite Regel: ,Fiihrungskrifte wis-
sen, was sie tun. Schlieflich werden sie
dafiir bezahlt.“ Die Annahme, die hinter
dieser Regel steht: Fiihrung ist die pro-
minenteste Aufgabe der Fiihrungskrifte,
also miissen sie auch fiir jeden Mitar-
beiter das richtige Motivationshdappchen
parat haben. Nicht zuletzt werden sie auf
ihre Aufgabe vorbereitet, besuchen Fiih-
rungsnachwuchsprogramme, schliefen
Zielvereinbarungen mit ihren Vorgesetz-
ten, haben Coachings und konnen aus
einer Vielzahl an Seminaren das fiir sie
passende aussuchen. Und die Schlussfol-
gerung daraus: Ist ein Mitarbeiter unmo-
tiviert, hat der Chef wohl noch nicht das
richtige Mittel gefunden.

Wer bei diesen Regeln zustimmend ge-
nickt hat, wird wohl seine Erfahrungen
im Arbeitsalltag gemacht haben. Es sind
auch geniigend Biicher auf dem Markt,
die den obigen Stereotypen verhaftet sind
und sich mit Feuereifer daran machen,
den Typus ,,Chef entweder professionell
zu verarzten oder durch den Kakao zu
ziehen. Letzteres kann teilweise unter-
haltsam sein und positive Effekte fiir die
Psychohygiene haben. Konstruktivistisch
gesehen aber verstarkt es die schablonen-
haft dargestellte, schlechte Zusammenar-
beit zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter durch permanente Wiederholung.

Doch vor allem fallt bei diesen Stereoty-
pen eins auf: Sie sprechen von einer Fiih-



rungsbeziehung, fokussieren sich aber
allein auf den Vorgesetzten. Seit Jahr-
zehnten schon steht die Fiihrungskraft im
Rampenlicht von Mitarbeitern, Trainern,
Beratern und Autoren der Management-
literatur.

Schaut man sich den Seminarmarkt an,
findet man Ahnliches: Gefiihlte 2.000 un-
terschiedliche Seminare werden dort fiir
Fiihrungskrifte angeboten. Methoden,
Kommunikation, Personlichkeitsentwick-
lung bis hin zur Philosophie. Man findet
kaum eine Mafinahme, die Mitarbeiter
in die Lage versetzt, die Beziehung zum
Vorgesetzten aktiv mitzugestalten. Damit
befinden wir uns in einem systemstabili-
sierenden Zustand des ,,Mehr desselben®,
wie Paul Watzlawick es in seinem be-
rithmten Buch ,, Anleitung zum Ungliick-
lichsein“ ausdriickt.

Warum ist das so? Nattirlich sind Fiih-
rungskrdfte in ihrer Funktion Multipli-
katoren, doch ist dieses Argument aus-
reichend, um sich ausschliefilich auf die
Fiihrungskraft selbst und nicht den Mitar-
beiter mit seiner beziehungsgestaltenden
Funktion zu konzentrieren? Bezogen auf
den Weiterbildungsmarkt drangt sich die
Uberlegung auf, dass der Fokus deshalb
auf der Fiihrungskraft liegt, weil dort die
Entscheidungsgewalt liegt - und damit
auch das Budget fiir Investitionen in den
Weiterbildungsmarkt.

Die Mitarbeiter fokussieren

Es ist Zeit, den Scheinwerfer der Auf-
merksamkeit, der bisher die Fiihrungs-
kraft von allen Seiten beleuchtet, einmal
etwas in den Schatten zu stellen und sich
um den blinden Winkel zu kiimmern. In
diesem Artikel werden wir den Schein-
werfer nur ein paar Grad verschieben. Die
Fiihrungskraft bleibt sichtbar. Im Fokus
steht hier aber der Mitarbeiter und sein
Beitrag in der Beziehungsgestaltung zu
seinem Vorgesetzten.

Dieses Thema ist fiir Unternehmen sehr
bedeutsam, denn der demografische
Wandel fiihrt schon jetzt zu einem er-
hohten Stellenwert von Fachkriften. Man
wagt es kaum, den Begriff ,demografi-
scher Wandel“ in einem Text zu nutzen,
da dieser bereits bei der Halfte der Leser
ein grofles Gidhnen hervorruft. Der Be-
griff ist wohl schon iiberstrapaziert. Doch

wie viele Unternehmen sind wirklich auf
diese tief greifende Gesellschaftsverande-
rung vorbereitet?

Eins ist sicher: Die heifs umworbenen, gut
ausgebildeten Fachkréfte kennen ihren
Stellenwert und wissen um ihre berufli-
chen Alternativen. Daraus ergibt sich die
Notwendigkeit, auf die Bediirfnisse dieser
Zielgruppe einzugehen und somit deren
Mitarbeiterbindung und Motivation zu
erhohen.

Einfluss ja, aber in Grenzen

In einer Pressemitteilung der Gallup
GmbH vom 20. Mdrz 2012 heifit es:
,Auch im Jahr 2011 ist es Fiihrungskraf-
ten in Deutschland nicht gelungen, ihre
Mitarbeiter mitzunehmen. 23 Prozent
der Beschéftigten haben innerlich bereits
gekiindigt. 63 Prozent der Arbeitnehmer
machen Dienst nach Vorschrift und spu-
len lediglich das Pflichtprogramm ab.“
Es gibt zahlreiche andere Studien in die-
sem Themenbereich, die teilweise auch
wesentlich positivere Zahlen zur Motiva-
tionslage der deutschen Arbeitnehmer er-
geben. Interessant an dieser Aussage von
Gallup ist aber, dass wieder der Schein-
werfer auf die Fiihrungskrifte schwenkt.
Doch die konnen die Mitarbeiter, die
heute gebraucht werden, nicht mehr so

einfach und eigenmdachtig mitnehmen.
Es kann nur darum gehen, den einzelnen
Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, seine
Rolle in der gemeinsamen Beziehungsge-
staltung zum Vorgesetzten zu finden und
wahrzunehmen.

Mehr als Aufgabenerflller

Was ist nun aber der notwendige Beitrag
des Mitarbeiters, damit dieser Ansatz
iiberhaupt funktionieren kann? Moderne
Organisationen setzen auf die Leistungs-
fahigkeit, Kompetenz und das Engage-
ment ihrer Mitarbeiter. Diese wiederum
schdtzen es, in einer Organisation zu ar-
beiten, in der sie nicht nur ein Aufgaben-
erfiiller sind, sondern sich auch mit ihrer
Motivation und ihren Ideen einbringen
konnen. Schon heute sind Organisationen
mehr und mehr dezentral gepragt, wer-
den Projekte in flexiblen Arbeitsgruppen
bewaltigt und sind Teams an mehreren
Standorten oder in mehreren Landern
verteilt. Daraus folgt, dass sich die Ge-
staltungs- und Entscheidungskompetenz
zunehmend weg von der Fiihrungskraft
hin zum gut ausgebildeten, selbstbewuss-
ten Mitarbeiter bewegt. Das bedarf eines
Wandels vom klassischen Weisungsemp-
finger zum eigenstdndig agierenden,

miindigen und unternehmerisch den- -

Neue und alte Perspektive

Vergleich. Wenn Mitarbeiter besser gefuhrt werden wollen,
mussen sie auch ihre Einstellung zur Fihrung andern.

Alte Perspektive und Einstellung

‘ Neue Perspektive und Einstellung

Chefs sind unberechenbar.

Ich kann mit meinem Chef verbindliche
Vereinbarungen treffen.

Chefs wissen, was sie tun.

Ich verfuge Uber wichtige Informationen,
die mein Vorgesetzter braucht.

Mein Chef will keine kritischen Mitarbeiter.

Konstruktiv-kritische Mitarbeiter bringen
das Unternehmen voran.

| Mein Chef ist wichtiger als ich.

Jeder Mitarbeiter hat gleichen Wert. |

| Mein Chef muss mich motivieren.

Motivieren kann ich mich nur selbst. |

zustandig.

Fir die Beziehungsgestaltung bin ich nicht

Ich bin genauso zustandig wie mein Chef.
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- kenden und handelnden Mitarbeiter, der

seine Arbeitsumgebung und die Bezie-
hung zu Kollegen und Vorgesetzten aktiv
mitgestaltet.

Miindige, selbstgekldrte Mitarbeiter er-
fordern eine andere Art der Fiihrung, for-
dern von der Fiihrungskraft eine Begeg-
nung auf Augenhohe. Das ist unbequem
und komplex. Eingeilibte Rollen miissen
aufgegeben werden. Das Fiihrungsver-
halten wird in Frage gestellt. Das System
wird destabilisiert.

Der Einfluss der Mitarbeiter

Welche Moglichkeiten haben Mitarbeiter,
die Beziehung zum jeweiligen Vorgesetz-
ten aktiv zu gestalten und wie konnen sie
dabei unterstiitzt werden? Unseres Erach-
tens hat ein Mitarbeiter die Pflicht, sich
Gedanken zu machen, wie er moglichst
motivierend gefiihrt werden kann. Diese
Reflexionsarbeit konnte sogar Teil jeder
Funktionsbeschreibung sein.

Das setzt aber voraus, dass sich der Mit-
arbeiter seiner eigenen Motivation be-
wusst ist. Er muss fahig sein zu benen-

Die Intervention

personal- und organisationsentwicklung

nen, welches fiir ihn individuell motivie-
rende oder demotivierende Faktoren sind.
Eine nicht funktionierende Beziehung
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter,
also eine Beziehung, die weder Motiva-
tion noch Leistungsbereitschaft fordert,
kann als Symptom betrachtet werden.
Ein Symptom betrifft systemisch gese-
hen aber alle Systemmitglieder und kann
somit auch durch alle Beteiligten gemein-
sam beeinflusst werden. Damit fdllt dem
Mitarbeiter in der Beziehungsgestaltung
zum Vorgesetzten eine ebenso grofde
Verantwortung zu wie dem Vorgesetzten
selbst.

Konkret bedarf es kontinuierlicher Feed-
backschleifen, in denen sich Vorgesetzte
und Mitarbeiter auf Augenhohe begegnen
und sich somit die Rolle des Vorgesetzten
hin zu einer Koordinatorenrolle bewegt.
Er muss den Mitarbeiter dahingehend un-
terstiitzen, dass dieser sich zum Mitstrei-
ter entwickeln kann.

Hier ist zu betonen, dass dem Vorgesetz-
ten natiirlich immer noch eine exponierte
Rolle zufdllt. Kommunikation auf Augen-
hohe und gleichberechtigte Beziehungs-

gestaltung darf nicht mit Gleichmacherei

verwechselt werden. Dennoch miissen

alte Glaubenssdtze iliber Bord geworfen
und neu definiert werden.

Was beeinflusst nun das Verhaltnis zwi-

schen Mitarbeiter und Fiihrungskraft?

Mitarbeiter haben ganz unterschiedliche

Bediirfnisse, wie sie gefiihrt werden wol-

len. Die Ursache fiir die unterschiedlichen

Bediirfnisse nach Fiihrung diirfte in den

Erfahrungen liegen, die bisher mit Fiih-

rungskraften oder Autoritdten gemacht

wurden. Nach Robert Kelley ergeben sich
daraus fiinf unterschiedliche Formen des

,Followership“, also der Art, wie die ver-

schiedenen Mitarbeiter ihre Fiihrungsbe-

ziehung leben:

¢ Entfremdete Mitarbeiter: Sie sind un-
abhdngige Denker, die sich zu keiner
Fiihrungskraft freiwillig bekennen.

® Passive Mitarbeiter: Sie tun, was man
ihnen sagt, sind unkritisch und nicht
besonders aktiv.

* Konformistische Mitarbeiter: Sie sind
mehr aktive als passive Anhdnger, stel-
len aber keine besondere Fiihrungsan-
forderungen.

Ablauf. Mithilfe eines dreitagigen Workshops lernen Mitarbeiter ihre Beziehung zum Vorgesetzten
selbst zu reflektieren und zu gestalten. Der detaillierte Ablaufplan stellt an den ersten beiden
Tagen die Mitarbeiter in den Vordergrund. Am dritten Tag wird der Vorgesetzte einbezogen.

Tag 1: Die Erfahrungen als Follower

- Welche bisherigen Erfahrungen mit Fihrung gemacht

wurden.

- Wie die jeweiligen personlichen Glaubenssatze zu

FUhrung aussehen.

- Wie viel Raum sich der Mitarbeiter bisher in der Bezie-
hungsgestaltung zum Vorgesetzten zugesteht.
- Wie der Mitarbeiter derzeit gefuhrt wird und wie er

geflhrt werden will.

Tag 2: Der ideale Fuhrungsstil

- Was die FUhrungskraft vom Mitarbeiter wissen sollte:

Spannungsfelder des Geflihrtwerdens
Lange Leine oder enge Flhrung
Sach- oder Beziehungstyp

Teamplayer oder Eigenbrotler
Samthandschuh oder Reibeisen

- Methoden: Input zum Thema ,Kommunikation®, kollegi-

ale Fallberatung

- Vorbereitung einer Ausstellung zum bisherigen Work-

shop

Tag 3: Joining

sprach vor

- Durchfiihrung des Gesprachs zwischen Mitarbeiter und

Vorgesetztem

Zur Vorbereitung der Teilnehmer erhalt jeder ein kompe-
tenzbasiertes Kollegenfeedback. Die Vorgesetzten, die
am dritten Tag einbezogen werden, erhalten in der Umset-
zungsphase ein zeitnahes Gruppencoaching.

- Anreise der Fuhrungskrafte
- FUhrung der Fihrungskrafte durch die Ausstellung
- Mitarbeiter bereiten sich im Detail auf das Klarungsge-
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* Pragmatische Mitarbeiter: Sie sind
ausgeglichen in ihrer Unabhdngigkeit,
ihrem Engagement und ihrer Leistung.

¢ Vorbildliche Mitarbeiter: Sie sind auf fast
alle Weisen ideal, erledigen ihre Aufga-
ben hervorragend und arbeiten kolle-
gial zusammen.

Diese Auflistung soll keinesfalls das
Schubladendenken férdern, sondern die
mogliche Diversitdt unterschiedlichen
Mitarbeiterverhaltens aufzeigen. Wenn
Mitarbeiter in schwierigen Situationen
entscheiden sollen, ob sie sich zu be-
stimmten Zielen bekennen wollen, ma-
chen sie dies in der Regel von zwei As-
pekten abhdngig: von der Fiihrungskraft
als Person und von der angebotenen in-
haltlichen Losung. Es ist also der Grad
des Vertrauens in die Fiihrungskraft, der
die Ausprdagung der Fiihrungsbeziehung
bestimmt. Wie Brigitte Winkler in ihrem
Aufsatz ,Traust du mir - trau ich dir®
aus dem Jahr 2012 zusammenfasst, wird
diese Vertrauenswiirdigkeit bestimmt
durch die wahrgenommene Kompetenz,
das wahrgenommene Wohlwollen und
die wahrgenommene Integritdt einer Fiih-
rungskraft.

Wenn dies die determinierenden Aspekte

der Vertrauenswiirdigkeit sind, so gilt dies

nicht nur fiir Fiihrungskrifte, sondern
auch umgekehrt fiir deren Mitarbeiter.

Auf diese angewendet heif3t dies:

® Kompetenz: Ist mein Mitarbeiter in der
Lage, die Aufgabe zu erfiillen?

® Wohlwollen: Unterstiitzen mein Mitar-
beiter mich als Person mit meinen Zie-
len?

e Integritat: Verhalt mein Mitarbeiter sich
fair, ist er konsistent in seinen Aussa-
gen und seinem Handeln, sagt er die
Wahrheit?

Wiirde das Vertrauensverhdltnis zwi-

schen Mitarbeiter und Fiihrungskraft

vertieft, wiirde dies die Kooperation und

Teamarbeit fordern und so zu einem freie-

ren Informationsaustausch fiihren, erkla-

ren auch Gareth R. Jones und Jennifer M.

George in ihrem Aufsatz “The experience

and evolution of trust. Implications for

cooperation and teamwork”.

Was macht nun einen Mitarbeiter, der

sich sozusagen aktiv fithren ldsst, aus?

Rob Gofee und Gareth Jones definieren

dafiir in ihrem Buch “Why should anyone

be led by you?” im Wesentlichen drei
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Aspekte. Der erste Aspekt ist die Bereit-
schaft der Mitarbeiter, ihren Fiihrungs-
kraften zu sagen, was sie als die Wahrheit
ansehen. Der zweite Aspekt liegt darin,
dass die Mitarbeiter bereit sind, die Fa-
higkeiten der Fiihrungskraft zu erganzen.
Und drittens sind diese Mitarbeiter auch
offen gegeniiber Verdnderungen.

Die Mitarbeiter miissen sich dariiber im
Klaren sein, inwiefern sie diese Aspekte
heute schon erfiillen oder kiinftig erfiillen
wollen. Wenn sie sich dariiber bewusst
sind, konnen sie entsprechend mit ihrem
Vorgesetzten kommunizieren und somit
eine zielgerichtete Allianz mit der Fih-
rungskraft entwickeln.

Es braucht also einen systemisch integ-
rativen Ansatz, der die Interaktion zwi-
schen Mitarbeitern und Vorgesetzten
innerhalb einer Gesamtorganisation neu
und auf Augenhohe gestaltet, ohne die
Verantwortung der Funktion eines Vorge-
setzten in Frage zu stellen. Dazu gehort
allerdings auch eine Organisations- und
Unternehmenskultur, die diesen Prozess
und die resultierenden Verdnderungen
zumindest aushalt.

Zielgerichtete Intervention

Was ist also zu tun, um diese Verdande-
rungen im Unternehmen voranzutreiben?
Das Kernelement in einer solchen Ent-
wicklung kann ein entsprechender Work-
shop sein. Ich habe eine dreitdgige Ver-
anstaltung entwickelt, an deren letztem
Tag auch die Vorgesetzten der Teilnehmer
anwesend sind (siehe Kasten auf Seite
26). An diesem letzten Tag findet das Kla-
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rungsgesprach statt, in dem der Mitarbei-
ter seinem Vorgesetzten die Orientierung
gibt, welche Art von Fiihrungsbeziehung
seine Motivation unterstiitzt und es ihm
ermoglicht, Bestleistungen zu realisieren.
Die ersten beiden Tage dienen der Vor-
bereitung auf dieses Gesprach. Auch die
Fiihrungskrifte erhalten eine Phase der
Vorbereitung.

Sinnvollerweise fliefit die Kommunika-
tion auf Augenhdhe auch in vorhandene
Personalmanagement-Instrumente wie
zum Beispiel in das Mitarbeitergesprach
oder in das Kooperationsleitbild ein, um
so die Nachhaltigkeit der Mafinahme
zu erhdhen. Wiinschenswert wdre eine
gemeinschaftliche Initiative der Unter-
nehmensleitung und der Arbeitnehmer-
vertretung. Somit wird klar, dass alle am
System beteiligten Stakeholder in den
Prozess integriert sind und sein sollten.
Eine solche Initiative stellt einen Verdn-
derungsprozess dar und sollte natiirlich
auch im Sinn des Change Management
begleitet werden.

Ein Mutmacher zum Abschluss

Natiirlich bedarf es Mut, einen solchen
Prozess zu initileren. Denn ja, es mag
neue Anforderungen an die Fiihrungs-
kréfte geben. Ja, nicht jede Fiihrungskraft
mag dem gewachsen sein (librigens auch
nicht jeder Mitarbeiter). Und ja, es mag
plotzlich mehr Ideen, mehr Kommuni-
kation und mehr Eigenverantwortung
geben. Das ist nicht jedermanns Sache.
Darum: Mutige vor.

Peter Schoneborn, Stefan Diekmann @
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