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Wir geben ihnen Macht, um ihnen dann zu erklédren,
wie man diese nicht nutzt.

Wir geben 1hnen die Vollmacht zu entscheiden und zeigen ihnen
dann, wie man Entscheidungen den Mitarbeitenden liberldsst.
Wir geben ihnen Verantwortung, um ihnen dann zu erkléren,
wie man diese an Mitarbeitende delegiert.
Wir erkldren ihnen, dass die beste Fiihrungskraft diejenige ist,
die sich selbst liberfliissig macht.

Seit Langem beschéaftigt mich der Gedanke, einmal alles aufzuschreiben,
was mir zum Thema ,Fihrung” wichtig ist. Und mindestens ebenso lan-
ge denke ich: ,Zu dem Thema ist doch langst alles geschrieben. Warum
sollte ich also die Liste der Buchtitel unnétig verlangern?” Inzwischen
weily ich, warum. Weil sich alles stédndig wiederholt. Das klingt erst mal
paradox. Es gibt nach wie vor ,Studien” zum idealen Fithrungsstil, zur
Flihrungspersonlichkeit, zu Filhrungstalenten, zur Erwartung an Fiih-
rung, zur Wirkung von (schlechter und guter) Fiihrung. Es werden stets
die gleichen Aufgaben von Fiihrungskraften betont: Die Fiihrungskraft
als Coach, Forderer, Ermoglicher, Dienstleister, Diener, Visionar, Moti-
vator, Personalentwickler, Stratege, Entscheider, Moderator, Sinnstifter
etc. Und es gibt tatsachlich noch Veroffentlichungen, die sich mit der
,charismatischen Fithrungskraft" beschéftigen.

In Trainings, Ratgebern und Lehrbiichern finden sich die stets gleichen
Modelle: situatives Fiihren, transaktionales und transformationales
Fiihren, dienende, authentische, coachende, direktive, partizipative oder
Laisser-faire-Fiihrung, um die bekanntesten zu nennen. Tatsdchlich
werden solche ,Modelle” den Fiihrungskraften bis heute prasentiert, und
immer wieder geht es um die Frage: Was ist der ,richtige” Fihrungsstil?
Richtig im Sinne von: ,Welches ist der erfolgreichste von allen?”
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Wobei die Definition von Erfolg ja schon schwierig ist. Meist geht es
um wirtschaftlichen Erfolg — aber woran misst man dann den Erfolg
von Filthrungskraften in Behorden, in Krankenh&usern, in Non-Profit-
Organisationen? Und wie in Abteilungen wie Verwaltung, Controlling,
Forschung, Entwicklung ... ?

Wenn es also schon schwierig ist, erfolgreiche von weniger erfolgreicher
Fihrung zu unterscheiden — wenn das moglich ware, miisste der ,idea-
le" Fihrungsstil ja langst ,entdeckt” worden sein —, wie schaut es dann
aus mit den Menschen, die Fiihrungspositionen innehaben? Solche
,Studien” gibt es natiirlich auch zuhauf: Man befragt Fiihrungskréfte,
die besonders erfolgreich (und hier meist in der Tat wirtschaftlich er-
folgreich) sind und erklart dann, was die Welt von ihnen lernen kann.
Oder es gibt Mitarbeiterbefragungen, die darauf abzielen, zu erfahren,
welches Verhalten bei Mitarbeitenden Hochstleistungen oder Wohl-
befinden (oder beides) erzeugt. Mit stets sehr &hnlichen Ergebnissen:
partizipativ, fordernd, férdernd, empathisch, authentisch, visonéar, be-
geisternd, unterstiitzend, delegierend, wertschatzend usw.

Alles bekannt? Ja, wenn das alles bekannt und ausreichend ,untersucht"
ist — warum werden dann die gleichen Betrachtungen immer wieder
aufs Neue angestellt? Und warum gibt es dieses Phdnomen nicht bei
anderen ,Berufsgruppen®, also z.B. die 100ste Studie zu den Themen ,Was
macht einen erfolgreichen Arzt aus? Was einen erfolgreichen Autome-
chaniker? Einen erfolgreichen Wissenschaftler usw.?"

Meine Hypothese lautet: Es ergibt keinen Sinn, nach den Erfolgsmerk-
malen von Fiihrung zu suchen, weil das Konstrukt ,Fithrung” nicht viel
taugt. Es dient lediglich zur Rechtfertigung, dass man Menschen in Po-
sitionen hievt, auf denen sie anderen Vorschriften machen, Macht iiber
sie ausiiben, mehr Einfluss haben, mehr Einkommen erzielen konnen.
Polemisch? Und ob ...

Was gehort eigentlich zu ,Fiihrung“?

Bevor Sie jetzt protestieren und erwidern mdochten, dass es natiirlich
so etwas wie Flihrung gibt, weil Sie diese tagtédglich selbst erleben oder
sogar selbst ausiiben, lassen Sie uns mal einen Blick auf das werfen, was
diejenigen tatsachlich tun, die sich Fiihrungskraft nennen. Die folgende
Liste ist nicht vollstandig. Los geht's:

Sie treffen Entscheidungen. Sie sitzen Besprechungen vor und haben
den groRten Gesprachsanteil. Sie vertreten Teams, Abteilungen, Be-




reiche, Unternehmen, Organisationen nach auen. Sie entwickeln Stra-
tegien und hieraus Malnahmen, die andere umsetzen. Sie prasentieren
Ergebnisse, die andere erzielt haben. Sie vermitteln bei Konflikten und
16sen diese bei Bedarf mithilfe einer Entscheidung. Sie kontrollieren
die Ergebnisse der Mitarbeitenden und geben ihnen eine Riickmeldung
uber ihre Leistung und ihr Verhalten. Sie urteilen tiber Menschen und
legen fest, was diese in Zukunft tun diirfen. Und wie viel Geld diese
daftir bekommen. Sie entscheiden, wer einen Job bekommt und wer
ihn verliert. Wer beférdert wird und wer nicht. Sie sitzen mit ihresglei-
chen in Meetings zusammen, erhalten dort exklusive Informationen
und entscheiden, welche sie in welcher Form an ihre Mitarbeitenden
weitergeben. Wenn Mitarbeitende Probleme haben, stehen ihre Tiiren of-
fen fiir ein Coaching-Gesprach. Und vermutlich vieles mehr. Aulerdem
tbernehmen sie noch jede Menge fachlicher Aufgaben — zumindest je
tiefer sie in der Hierarchie angesiedelt sind.

Da stellt sich die Frage, wie man all das in einer Definition von ,Fiihrung”
unterbringen will. Die gangigste Version, die ich kenne, lautet: ,Fiihrung
ist die bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen.” (Frie-
demann W. Nerdinger, Arbeits- und Organisationspsychologie, Springer
2014). Damit konnte ich noch nie was anfangen: Was ist dann Lehren?
Was ist Erziehen? Was ist Werbung? Was ist Politik? Was ist Training?
Vermutlich auch alles Fiihrung, aber es gibt Unterschiede, oder? Da
gefallt mir diese ,Definition” schon besser: ,Als Fiihrung wird das be-
zeichnet, was Fiihrungskrafte tun."™

Ich konkretisiere mal die Hypothese und behaupte: Wir benotigen dieses
Konstrukt ,Filhrung” gar nicht. Wir konnen all die Aufgaben, die oben
aufgefiihrt sind, ziemlich genau beschreiben, und in der Regel kon-
nen wir auch sehr genau sagen, wie man diese Aufgaben erfolgreich
bewdltigt. Warum miissen wir all das unter einem begrifflichen Dach
versammeln? Nur aus einem Grund: Weil es nun mal Fiihrungskrafte
gibt, und die miissen schliellich ihre Daseinsberechtigung haben. Ganz
drastisch ausgedriickt: Man braucht Entscheider, Vermittler, Mentoren,
Strategen, Feedback-Geber, Coachs, Fachleute ... — aber braucht man
Fihrungskrafte? Menschen, die all diese oben genannten Aufgaben auf
sich vereinen sollen und miissen? Ich glaube nicht, und darum geht es
in diesem Buch.

(TAlle Quellenangaben finden Sie ab S. 133.



Was bedeutet das fiir Sie als Fiihrungskraft? ’@‘

,Na prima“, werden Sie sagen, ,ich bin nun aber Fiihrungskraft. Und
in meiner Organisation gibt es jede Menge dieser Positionen. Soll ich
jetzt darauf verzichten? Selbst wenn ich das tate, dann wiirde ein
anderer sie Ubernehmen. Oder muss ich kiindigen und eine Unter-
nehmung suchen, die bereits ohne Fiihrungskrafte auskommt?*

Keines von beidem, solange Sie sich in der Organisation wohlftihlen,
Kollegen und Mitarbeitende mégen und schatzen und auch Ihren
Job gerne ausiiben. Denn das Paradoxe ist: Als Fiihrungskraft haben
Sie viel eher die Mdglichkeit, Fiihrungspositionen abzuschaffen als
andere, die sich nicht in dieser Position befinden. Die Frage ist also:
Wollen Sie einen Teil oder sogar alle der sogenannten Fiihrungsauf-
gaben loswerden und nur noch die Dinge tun, die Ihnen wirklich am
Herzen liegen? Wenn Sie diese Frage mit Ja beantworten, lohnt sich
die weitere Lekture. Ich zeige Ihnen Schritt fir Schritt, wie Sie dort
hingelangen.

Am Ende eines jeden Kapitels wird Ihnen diese Frage wieder be-
gegnen: Was bedeutet das fir Sie als Fiihrungskraft? Dort finden
Sie konkrete Handlungsempfehlungen, die sich aus den jeweiligen
Kapiteln ergeben.

Fir die Lekttre des Buches bedeutet das: Sie kdnnen alle Kapitel
jeweils unabhangig voneinander lesen und Dinge anschlieend um-
setzen. Empfehlen mdéchte ich allerdings, sich vorab mit den Kapiteln
1 und 2 auseinanderzusetzen, weil es darin um zwei grundsatzliche
Fragen geht: Mochten Sie ,Karriere” machen? Und welches Men-
schenbild haben Sie? Alles Weitere hangt von der Beantwortung
dieser beiden Fragen ab.

Viel Freude bei der Lektiire!




Wer entscheidet tiber die

Strategie, wenn es keine
Flihrungskrafte gibt?

Wer trifft strategische Entscheidungen im Unternehmen? Ich halte
mich an dieser Stelle mal nicht mit grundsatzlichen theoretischen
Uberlegungen dariiber auf, was eigentlich genau zur Unternehmens-
strategie gehort, wo die Unterschiede zwischen Zweck, Vision, Mission
und Strategie eines Unternehmens liegen. Mit ,strategischen" Entschei-

dungen meine ich hier solche, die einen gravierenden Einfluss

auf den weiteren Werdegang der Organisation haben. Also zum

die Aufgabe bestimmter Produkte, den Wechsel zu neuen Liefe-

t Beispiel Entscheidungen iber den Eintritt in neue Markte, Uber
S |

ATy

ranten, die Investition in neue Produktionsstatten, den Erwerb
eines anderen Unternehmens, den Verkauf von Unternehmens-
teilen, die Umstrukturierung ganzer Bereiche usw.

Anders ausgedrickt: Es gibt Entscheidungen, die mit einem gréf3eren
Risiko verbunden sind. Bei denen auch klar ist, dass mit ihnen erheb-
liche Veranderungen einhergehen, wovon wiederum viele Mitarbeiten-
de, Kunden, Lieferanten und andere Stakeholder betroffen sind. Solche
Entscheidungen werden iiblicherweise im Top-Management getroffen.
Wer konnte also daftir zustandig sein, wenn es eben keine Fiihrungs-
krafte gibt? Die Mitarbeitenden selbst? Sicher schwierig, keine Frage.
Wie sollte das aussehen? Soll man jede weitreichende Entscheidung in
Vollversammlungen absegnen lassen? Uber sie in einer Art Mitarbeiter-
befragung” abstimmen lassen? Was kdnnte dabei herauskommen, wenn
klar ist, dass die Mitarbeitenden selbst davon betroffen sein werden, im
Extremfall zum Beispiel durch Lohnkiirzungen oder gar Kiindigungen?

Im Grunde ist es doch so: Die Inhaber bzw. Eigentiimer von Unterneh-
men delegieren solche Entscheidungen an eigens dafiir engagierte
Manager, die dafiir entsprechend honoriert werden und bei Entschei-
dungen, die sich im Nachhinein als falsch herausstellen, die Priigel
einstecken missen. Aber sie entscheiden schon heute nicht véllig au-
tonom. Bei Unternehmen, die einen Betriebsrat haben, werden die Mit-
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arbeitervertretungen einbezogen. Diese sitzen in Aktienunternehmen
auch mit eigenen Vertretern im Aufsichtsrat. Der Gedanke, dass die
Mitarbeitenden bei solchen Entscheidungen eingebunden werden, ist
also alles andere als neu.

Wiirde man also in einer Organisation auf die Funktion ,Fithrungs-
kraft" verzichten, miisste man entsprechende Gremien schaffen und
Entscheidungsverfahren einfiihren, die die Einbindung der Mitarbei-
tenden gewahrleisten. Das kann in jedem Unternehmen unterschied-
lich ausfallen. Beispiele fiir Unternehmen, in denen die Mitarbeitenden
einem Lohnverzicht zustimmten, weil sie wussten, dass sie in besseren
Zeiten profitieren werden, gibt es genug. Das aber setzt voraus, dass
Mitarbeitende erstens willens sind, sich mit solchen Fragestellungen
zu beschaftigen und zweitens iiber das notwendige Wissen und die
entsprechenden Informationen verfiigen.

Ich verstehe, dass Sie extrem skeptisch sind, ob es, gerade wenn eine
Organisation wachst, gelingen kann, strategische Entscheidungen an
andere Gruppen als an ein von oben eingesetztes Managementteam zu
delegieren. Niemand sagt, dass das einfach ist. Vermutlich werden auf
dem Weg dahin so manche Experimente scheitern.

Hier gilt es, ebenso wie bei der Einstellung und Kiindigung von Mitarbei-
tenden, einen Weg zu finden, diejenigen an Entscheidungen zu beteili-
gen, die hierfiir besonders geeignet sind, und ihnen die Informationen
zu geben, die sie hierfiir bendtigen. Mehr noch: Es gibt Unternehmen, die
ihren Mitarbeitenden Schulungen zu den relevanten Themen anbieten.
Soll heifen: Um zum Beispiel wirtschaftliche Kennzahlen zu verstehen,
bendtigen die Menschen grundlegendes betriebswirtschaftliches Wis-
sen. So wie Mitarbeitende Sprachkurse besuchen, wenn sie mit interna-
tionalen Kunden oder Lieferanten verhandeln miissen, oder technische
Schulungen absolvieren, wenn neue Maschinen oder Programme in
Betrieb genommen werden, so sollten sie eben auch Wissen erwerben,
um strategische Uberlegungen zu verstehen und dabei mitzureden.

Nehmen wir mal ein kleines Unternehmen, das sich auf die Fahnen
geschrieben hat, Mitarbeitende an solchen Entscheidungen zu beteili-
gen — ein Unternehmen, das in einer Branche aktiv ist, in der ansonsten
kaum jemand auf eine solch seltsame Idee kommt, ndmlich in der Rei-
nigungsindustrie. Die Rede ist von Klara Griin®, eine Berliner Firma, die
von zwei Frauen gegriindet wurde, die sich vorgenommen haben, fair
zu ihren Mitarbeitenden zu sein.

Gremien
einrichten

Mitarbeitende
in Betriebswirt-
schaft schulen

Beipspiel
Klara Griin




Mitarbeitenden
die Beteiligung
zutrauen

Bei solchen Aussagen stutze ich immer, weil mir der Gedanke kommt:
Muss man das tatsachlich ausdriicklich erwdhnen? Ist das nicht die
Basis flr jede Art von Unternehmung? Offenbar nicht, schon gar nicht
in dieser Branche, in der vermutlich viele Menschen weit unter Mindest-
lohn tétig sind und beliebig austauschbar erscheinen. Hier wird offen-
bar alles iiber den Preis geregelt, was auch zunachst nachvollziehbar
erscheint — Putzen ist gleich Putzen. Oder doch nicht? Die beiden Griin-
derinnen haben wohl eine Nische entdeckt, weil es ihnen gelingt, ih-
ren Kunden zu vermitteln, dass es auch Qualitatsunterschiede gibt und
Reinigen eben doch nicht gleich Reinigen ist. Tatsdchlich konnen sie
ganz andere Preise erzielen, entsprechend auch andere Lohne zahlen.

Diese beiden Unternehmerinnen haben auch den Anspruch, ihre Mitar-
beitenden an strategischen Entscheidungen teilhaben zu lassen. Einmal
im Monat versammeln sich alle in der Zentrale und sprechen iiber Pro-
bleme und die Entwicklung der Firma. Die Erfahrung der Griinderinnen:
Nicht alle sind am zweiten Thema interessiert, aber nicht alle bedeu-
tet, dass selbst in einer Branche, in der man ein solches Interesse erst
mal gar nicht vermutet, es dennoch Personen gibt, die mitreden und
mitdenken mochten. Wenn das hier moglich ist: Wie viel Engagement
hatte man wohl in Unternehmen, in denen es um das Bildungsniveau
der Mitarbeitenden ganz anders bestellt ist?

Damit bin ich wieder beim Menschenbild. Voraussetzung fiir die Beteili-
gung an strategischen Entscheidungen ist nicht, dass Mitarbeitende aus
sich heraus motiviert sind, mitzureden, sondern dass man ihnen dies
zutraut. Noch einmal nachzulesen in Kapitel 2 iber Menschenbilder.
Und ja: Es wird, selbst wenn das Menschenbild noch so optimistisch ist,
Mitarbeitende geben, die sich heraushalten und kein Interesse zeigen.
Aber das ist ihre eigene Entscheidung und aus meiner Sicht kein Argu-
ment gegen eine solche Beteiligung.

Wenn ich solche Uberlegungen kommuniziere, bekomme ich regelma-
Rig den Einwand: Das scheitert spatestens dann, wenn es ums Geld
geht. Wenn zum Beispiel die Frage des Gehalts im Raum steht, muss
jemand die Verantwortung tbernehmen, das kann man nicht den Mit-
arbeitenden bzw. den Teams selbst tiberlassen. Das ist Thema des néch-
stens Kapitels.



Was bedeutet das fiir Sie als Fiihrungskraft?

Die meisten von Ihnen werden nicht im Top-Management angesie-
delt sein, also auch nicht gefragt werden, ob Ihre Organisation solch
weitreichende Entscheidungen an die Mitarbeitenden delegieren
sollte. Sie werden vermutlich eher eine Abteilung oder ein Team
fuihren, und dort geht es darum, die strategischen Entscheidungen,
die weiter oben getroffen werden, umzusetzen.

Aber umsetzen ist nicht gleich umsetzen. Um lhre Mitarbeitenden
einzubinden, bendtigen Sie natirlich Informationen Uber die Hinter-
griinde von strategischen Entscheidungen. Nehmen wir mal den
schwierigsten Fall von Personalabbau. Angenommen, ein solcher
wurde beschlossen, und auch Ihre Belegschaft ist davon betroffen.
Mal weiter angenommen, Sie personlich haben tUberhaupt einen
Einfluss darauf, welche Mitarbeitenden es erwischt. Dann hatten Sie
durchaus die Moglichkeit, Thr Team einzubinden.

Sicher, dazu gehort eine Menge Mut. Es bedeutet, Sie missten nicht
nur die Entscheidung gegeniiber Ihrem Team vertreten, sondern
auch so viele Informationen wie nur méglich tiber den Hintergrund
und die Konsequenzen weitergeben. Eine derartige Transparenz ist
eher selten, allein das ware schon ein wichtiger Schritt auf dem Weg
zur Beteiligung.

Und dann? Kénnen Sie sich vorstellen, die Frage in den Raum zu
stellen, wie man als Team mit der Situation umzugehen gedenkt?
Tats&chlich gibt es ein Beispiel dafir, dass eine Geschaftsleitung den
Mitarbeitenden die Mdglichkeit einrdaumte, sich um noch verblei-
benden Stellen zu bewerben und dann den Teams die Entscheidung
Uberliel, wer sie bekommen sollte. Was dazu fihrte, dass es einige
alternative Ideen gab wie Teilzeitldsungen und unbezahlten Urlaub.
Hierdurch gelang es, etliche Stellen zu retten.[%

Das mag hart klingen, aber was ware passiert, wenn die Entschei-
dung allein bei den hoheren Managementebenen gelegen hatte?
Vermutlich waren keine Stellen gerettet worden. Ob es dann andere
.erwischt” hatte, weil ich nicht, aber die Einbindung der Betroffenen
durfte die Nachvollziehbarkeit der Entscheidungen und damit die
Akzeptanz deutlich erhoht haben.



Das Ende der Fiihrung?

Ich hoffe fir Sie, dass Sie es nicht mit einer solch einschneidenden
strategischen Veranderung zu tun bekommen. Sie kénnen das Ver-
fahren ,iben", wenn es zum Beispiel um den Umzug in neue Rdum-
lichkeiten geht und die Frage, wer welchen Platz bekommt. Oder bei
der Umsetzung eines mobilen Arbeitskonzeptes, wer wie oft von

zu Hause arbeiten darf. Oder bei der Ausgliederung von Unterneh-
mensbereichen, wer in die neue Organisation wechselt usw. Allesamt
Herausforderungen, die Filhrungskrafte haufig vor sehr einsame
Entscheidungen stellen.
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