PERSONALFUHRUNG

Weder Diktator noch Kumpel

Fiihrungsmodelle mit Fiihrungskraften als Machtzentren diirften wohl ausgedient haben. Gleichzeitig bin ich der Uberzeu-

gung, dass auch eine Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung auf «Kumpelebene» nicht funktioniert. Wie wir bis heute gefiihrt

haben, war nicht falsch, diirfte aber in vielerlei Hinsicht nicht mehr zeitgemass sein. Doch was zeichnet heute und morgen

eine gute Fithrungskraft aus und wie gelingt es, sich zu einer guten Fiihrungskraft weiterzuentwickeln? Text: Pascal von Gunten

Was bedeutet zeitgemdsse Fiihrung? Ich bin
davon (berzeugt, dass die Vorstellung der
digitalen Generation in Bezug auf Fiihrung
nicht gross von derjenigen der Vorgangerge-
nerationen abweicht. Respekt, Unterstiitzung,
Anerkennung und offene  Kommunikation
sind Anspriiche, die schon lange seitens der
Arbeitnehmer gestellt werden. Vielleicht setzt
die digitale Generation etwas mehr Gewicht
auf den partnerschaftlichen Fiihrungsstil. Mei-
ner Ansicht nach gelingt allerdings ein «Un-
terstellungsverhaltnis» auf Kumpelebene nur
bedingt. Inwiefern ein solches gelebt werden
kann, ist durchaus auch branchenabhéngig. In
der IT-Branche mag dies gang und gdbe sein,
in der Industrie oder im Bau ist diese Art der
Fithrung mit Vorsicht zu geniessen.

Definitiv haben aber die alten Fiihrungs-
modelle mit Fiihrungskraften als Machtzentren
ausgedient. Der Patron als Alleswisser und Al-
leinentscheider wird kiinftig kaum mehr Fach-
krafte finden, die bereit sind, unter solchen
Gegebenheiten zu arbeiten. Trotzdem werden
gemass Aussage von Prof. Dr. Wolfgang Jene-
wein, Ordentlicher Professor fiir Betriebswirt-
schaftslehre an der Universitat St. Gallen, auch
heute noch rund 70% der Manager als Pup-
penspieler wahrgenommen und dies in einer
Zeit, in der man sich nach jedem Strohhalm
klammert, um gute Fachkrafte und loyale Mit-
arbeiter zu finden.

Heute sind Teams und Netzwerke gefragt.
Wie wir bis dato gefiihrt haben, war demnach
nicht falsch. Aber alles hat seine Zeit. Mitarbei-
ter wollen mitreden und sich einbringen kon-
nen. Sie wollen mit ihren Anliegen, Bedenken
und Sorgen auf offene Tiiren stossen und ernst-
genommen werden. Vertrauen und Sicherheit,
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o ais Sparringpartner unterstiitzt Pas-
cal von Gunten Inhaber, Verwal-
" tungsrate und Geschaftsfithrer und
deren Unternehmen in strategischen,
operativen und organisatorischen
Belangen. Dabei stehen folgende
. Themen im Mittelpunkt:

- Sicherstellung des nachhaltigen
profitablen Wachstums (Wachs-

- Steigerung der Effizienz und Renta-
bilitat (Unternehmensoptimierung)
- Anpassung der Betriebsgrosse und
des Turnarounds (Restrukturie-

aber auch Selbstbestimmung und Freiheit sind
Grundsatze einer neuen Unternehmens- und
Fithrungskultur. Die Zeit der sogenannten «Un-
ternehmensverwalter» ist vorbei.

Definitiv haben aber die

alten Fiihrungsmodelle

mit Fiihrungskraften als
Machtzentren ausgedient.

Der Patron als Alleswisser und
Alleinentscheider wird kiinftig
kaum mehr Fachkrafte finden,
die bereit sind, unter solchen
Gegebenheiten zu arbeiten.

Was zeichnet eine gute Fiihrungskraft heute aus?
In meiner Jugendzeit spielte ich in diversen
Orchestern und Musicals. Relativ friih kam
ich dadurch mit der positiven Wirkung einer
ausgewogenen Stimmung auf musikalische
Hochstleistung in Kontakt. Die Aufgabe des Di-
rigenten war es dabei, die Musiker auf Hochst-
leistung einzustimmen und diese am Konzert
auf Punkt abzurufen. Das erreichte er durch
klare, transparente, verstandliche Angaben
von vorne, zusammen mit bestméglichem Ent-
faltungsfreiraum fiir die Beteiligten.

Der Anspruch einer jeden Fiihrungskraft
muss es sein, aus ihrem Team das Beste zu
holen. Die Welt ist derart komplex geworden,

dass es schwer zu glauben ist, wenn jemand
behauptet, er konne samtliche Themen und
Aufgaben noch in absoluter Eigenregie I6sen.
Eine gute Fiihrungsperson muss zum Ziel ha-
ben, die Mannschaft so weit zu bringen, dass
quasi der Chef selbst obsolet wird. Dazu ge-
hort eine ordentliche Portion Mut und manch
einer diirfte mit dieser Einstellung Neuland
betreten.

Eine gute Fiihrungskraft zeichnet sich
heute, nebst Eigeninitiative, Entscheidungs-
fahigkeit und Selbstbewusstsein, auch durch
moralische Integritat, Fairness und eine au-
thentische Vorbildfunktion aus. Mitarbeiter
werden ihren Vorgesetzten iiber kurz oder
lang imitieren, sowohl in seinem Handeln, als
auch in seiner Denkweise. Somit ist seitens
der Fiihrungskrafte ein besonderes Augenmerk
rund um das Thema «Verantwortung tragen»
und «Entschiedenheit» zu legen. Erwarten Sie
nicht von lhren Mitarbeitern, dass sie in die-
sen Punkten Grosse zeigen, wenn Sie es nicht
vorleben. Wenn Sie nahezu alles tun, um das
Unternehmen einer Spitzenposition naherzu-
bringen, dann werden es auch lhre Mitarbeiter
tun. Wenn Sie ihre ganze Energie in das Wohl
der Mitarbeiter stecken, dann werden diese
auch fiir Ihr Wohl sorgen.

Vor allem unter den Firmeninhabern, Ver-
waltungsraten und Geschéftsfilhrern braucht
es mehr Leader und weniger fakten- und da-
tenbezogene Manager. Es braucht Leute, die
mit Menschen und Gefiihlen arbeiten. Gute
Leader glanzen durch personliche Bescheiden-
heit. Bei meinen Recherchen bin ich diesbe-
ziiglich auf folgende Metapher gestossen: Gute
Fiihrungskréfte sind solche, die aus dem Fens-
ter sehen, wenn sie nach Griinden fiir ihren Er-

Wie kann ich Sie unterstiitzen?

Man kann die besten Instrumente, Prozesse, Produkte und Fertigungsmethoden besitzen -
mit der falschen Mannschaft oder der falschen Fiihrung wird der Erfolg ausbleiben.
So ist eine meiner ersten Tatigkeiten in einem Betrieb jeweils das Studium der Beleg-
schaft. Dabei interessieren mich die Vorgesetzten genauso wie ihre Mitarbeiter. Meine
Erfahrung zeigt, dass sich ein Grossteil der Probleme durch die Anpassung des Perso-
nalstammes beheben lasst. Ein grosser Hebel liegt darin, die Leute richtig einzusetzen

und Schwachstellen gezielt anzugehen. Fiir ein Erstgesprach, verbunden mit einer Beur-
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teilung der Situation und einem persoénlichen Vorschlag beziiglich weiterem Vorgehen,
stehe ich lhnen gerne kostenlos zur Verfligung.

Pascal von Gunten, Bohlstrasse 17, 9300 Wittenbach, www.vongunten-partner.ch
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mmen und diese entsprechend abzurufen. Das wird erreicht

durch klare, transparente, verstandliche Angaben von oben, zusammen mit bestmdglichem Entfaltungsfreiraum fiir die Mitarbeitenden.

folg suchen und welche in den Spiegel schau-
en, wenn es nicht so gut lauft. Umgekehrt
posieren die sogenannten Puppenspieler bei
Erfolg mit geschwelgter Brust vor dem Spie-
gel und suchen bei Misserfolg und Problemen
draussen nach einem Siindenbock.

Wie werde ich zu einer guten Filthrungskraft?
Zugegeben, nicht jeder ist zur Fiihrungskraft
geboren. Viel zu héufig trifft man in der Ar-
beitswelt noch immer die Situation an, dass
der fachlich bestqualifizierte Mitarbeiter zum
Vorgesetzten ernannt wird, obwohl dieser in
einer Spezialistenfunktion einiges gliicklicher
ware. Fakt ist, dass zur Fiihrung eines Teams
oder eines Unternehmens andere Fahigkeiten
gefragt sind, als nur der beste Handwerker sei-
nes Faches zu sein. Dazu gehort zum Beispiel
die Fahigkeit, ein mittelmdssiges Team zu Best-
leistungen zu bringen.

Dies bedingt, dass eine Fiihrungskraft zu-
erst einmal wissen muss, was in ihrem Bereich
oder im gesamten Unternehmen {iberhaupt
lauft. Ich nehme mir jeweils die Zeit und fiihre
mit den relevanten Mitarbeitern Einzelgespra-
che. Dies ermdglicht mir auf eine effiziente
Art und Weise, eine personliche Bindung her-
zustellen, die Herausforderungen und Fakten
direkt von der Front entgegenzunehmen und
gleichzeitig noch die Eigenschaften, Fahigkei-
ten und Charaktere der Leute besser kennen-
zulernen.

Jeder hat seinen ganz eigenen Fiihrungsstil
und dabei nur in gut und schlecht zu unter-
scheiden, ware bestimmt zu kurz gegriffen. Ich
personlich liebe es zum Beispiel, durch Fragen
und nicht durch Antworten zu fithren. Wieso
erwartet jeder, dass derjenige mit dem «Chef-
Hut» immer die richtigen und besten Antwor-
ten auf Lager hat? Durch gezielte Fragen ent-
stehen die Antworten meist von alleine und
sind dabei vielfach noch besser durchdacht
als sogenannte Top-Down-Anweisungen und
Befehle. Dabei madchte ich die Wichtigkeit es
Zuhorens betonen. Der Psychologe Carl Ran-
som Rogers betonte in seiner Arbeit mit Men-
schen immer wieder, wie wichtig es doch sei,
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Wer das Optimum aus seinen
Leuten holen mochte, muss
Einsatz und Starke einfordern.
Gleichzeitig diirfen die Leute
nicht iiberfordert werden.
Dies ist eine stetige Gratwan-
derung und bedingt, dass man
ein Gefiihl dafiir entwickelt,
die Leute auf ihre Starken
anzusetzen.

zuriickhaltend und mittels Zuhoren die Leute
selbst die Losungen entwickeln zu lassen und
nur bei Bedarf mit Fragen einzugreifen.

Wer das Optimum aus seinen Leuten holen
mochte, muss Einsatz und Starke einfordern.
Gleichzeitig diirfen die Leute nicht liberfordert
werden. Dies ist eine stetige Gratwanderung
und bedingt, dass man ein Gefiihl dafiir ent-
wickelt, die Leute auf ihre Starken anzusetzen.
Leute, die sich in ihrer Tatigkeit wohlfiihlen,
leisten bessere Arbeit. Die Praxis zeigt, dass
immer noch eine stattliche Anzahl von Ange-
stellten auf Funktionen tatig ist, die nicht ih-
ren angeborenen oder erlernten Fahigkeiten
entsprechen. Solche Leute miissen erkannt
werden. Durch eine Umplatzierung kann man
ihnen eine nicht zu unterschatzende Arbeits-
freude zuriickgeben und der Betrieb wird dies
1:1in seiner Leistung zu spiiren bekommen.

Leider gibt es aber auch solche, welche
nicht nur auf der falschen Position, sondern
auch im falschen Betrieb angestellt sind. Nicht
nur beim Arbeitgeber, sondern auch beim Ar-
beitnehmer kann in solchen Féllen eine Auf-
hebung des Arbeitsverhaltnisses zu einer ge-
wissen Erleichterung fiihren. Tendenziell ist zu
raten, schnell zu handeln, wenn Personalent-
scheide solcher Art gefallt werden miissen. Wir
tendieren generell dazu, zu lange abzuwarten.

Kooperation und Zusammenarbeit sollte ganz
oben als Credo stehen. Natiirlich kommt es
immer wieder mal zu Situationen, in denen
der Chef schlicht entscheiden oder delegieren
muss. Dies soll aber nicht der vorherrschende
Fiihrungsstil sein, sofern man in ein paar Jah-
ren nicht ohne Mitarbeiter dastehen mochte.

Welches sind die «No-Go's»
einer Fithrungskraft?
Ebenso unangepasst, wie die betriebswirt-
schaftliche Diktatur, ist alsdann auch die
Fiihrung mit Angst. Um die uneingeschrankte
Loyalitat der Mitarbeiter zu geniessen, sollte
man in erster Linie respektiert und nicht ge-
fiirchtet werden. Dominanz und Misstrauen
kénnen Griinde dafiir sein, warum die Leute
wie stumme Marionetten funktionieren und ei-
nem harte aber wichtige Fakten und Tatsachen
verschweigen. Eine Folge davon ist, dass das
Unternehmen den direkten Zugang zu Innova-
tion und Optimierungspotenzial verliert. Das
Gleiche droht bei Leuten, welche unkontrol-
lierte Wutausbriiche ausleben, blinden Gehor-
sam fordern, beleidigen, kritisieren und verur-
teilen. Das heisst nicht, dass ein Vorgesetzter
zu einer emotionslosen Maschine mutieren
soll. Eine gewisse Selbstbeherrschung muss
aber durchaus vorausgesetzt werden kdnnen.
Geben Sie dem Gegeniiber jederzeit die Mog-
lichkeit, das Gesicht zu wahren, und sorgen
Sie fiir einen respektvollen Umgang.
Gleichberechtigung ist ein letzter ernstzu-
nehmender Punkt. Was fiir Mitarbeiter Huber
gilt, gilt auch fir Mitarbeiter Miiller. Was fiir
den Mitarbeiter gilt, gilt auch fiir den Vorge-
setzten. Das man nicht alle im Boot genau
gleich mag, ist menschlich. Man tut jedoch gut
daran, auch jene gleich zu behandeln, welche
einem auf personlicher Ebene etwas weiter
entfernt sind. Der Gerechtigkeitssinn darf auch
nicht unter der Konstellation eines Verwand-
ten oder Freundes in der Belegschaft leiden.
Wer eigenes Blut oder zumindest eine naheste-
hende Person in einen Betrieb holt, muss im
Ernstfall genauso reagieren konnen, wie wenn
er es mit einer Drittperson zu tun hatte. |
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