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Falsches Selbstbild
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Unternehmen selektieren zumeist
den Personalabbau nicht nach den
Fiihigkeilten der Mitarbeiter, son-
dern vermehrl nach Kostengesichts-
punkten, Hiulig werden iltere Ar-
beitnehmer mit Abfindungen nach
Hause geschickt, oder es werden
andere koslenurienticrte Losungen
praktiziert, Dabei bravcht das ra-
tionalisierte Unternehmen gerade
die Kinner, um den hiheren An-
forderungen weiter entsprechen zu
kiinnen. Zu wenig wird die Frage
gestellt, welche Qualifikationen fiir
das Unternehmen unverzichibar
sind, um den wesentlich hisheren
Anforderungen mit weniger Mitar-
beitern entsprechen zu kiinnen.

In der Studie .Schliisselqualifika-
tonen filr Filhrungskrifte 2006
stellten die Autoren dic notwen-

Eine Studie macht deutlich,

dass Manager von sich selbst

in puncto Fihrung aine gute
Meinung haben. Die Mitarbeiter
sehen das anders und bewerten
die Fihrungskompetenz weit
kritischer.

digen Fihigkeiten fiir Fithrungskrif-
te auf. 120 filhrende Topmanager,
(Geschiftsfliihrer, Vorstandsmitglis-
der, Entscheidungstriger aus dem
Personalmanagement, der Personal-
entwicklung und dem allgemeinen
Management beteiligten sich bisher
an der Studie. Weitere 300 Mitarbei-
ter dieser Manager wurden zwecks
Fremdbilderstellung einbezogen in
die Untersuchung. Beurteilt wurde
nach Schulnoten.

Die Gespriichsfiihrung in den per-
sonlichen (87 Prozent) und tele-
fomischen (13 Prozent) Interviews

tichwiirter in diesem Beitrag

Selbsthild
Fremdbild
Schlliisselqualifikation
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wurde bewusst offen pehalten,
um eine Beeinflussung des Ge-
sprichspartners durch gezielte Fra-
getechniken zu vermeiden, Damit
bekamen die Interviewer einen
unbefangenen Einblick in die vear-
schiedenen Erfahrungswerte und
Umsetzungsstrategien der jewei-
ligen Gesprichspartner, was den
= wenngleich auch nicht streng re-
prisentativen - Einblick auf dic von
Fiihrungskriifien und ihren Mitar-
beitern gelorderten Schliisselquali-
fikationen 2006 ff zulisst. Lediglich
zZur Systematisierung wurde der von
dem Beratungsunlernehmen Di-
Con entwickelte  Filhrungs-Check™
unterstiitzend eingesetzt, um eine
Vergleichbarkeit bei den Interviews
zu erminglichen.

Tiefes Misstrauen

Das Fazit vorweg: In den deutschen
Konzemen sitzt das Misstrauen der
Mitarbeiter gegeniiber der Fiih-
rung tief, Ein wichtiger Grund da-
flir ist sicherlich, dass emotionale
Intelligenz. vor und wihrend der
Verschlankungen verdriingt und
vergessen wurde, sic ist jetzt nur
schwer wieder aus ihrem Versteck
zu locken. Das vorherrschende Ge-

fithl der Mitarbeiter heiBt deshalb
Angst. Angst, entifiuschi zu werden,
was zur Folge hat, dass viele sich ge-
geniiber der Fiihrung abgrenzen.

Mangelndes Bewusstsein

Dias auffallendste Ergebnis der Stu-
die ist die signifikanic Inkongruenz
im Selbst- und Fremdbild der Fiih-
rungskriifte: Die Fiihrungskriifte
sahen sich selbst = bezogen auf
die Umsetzung von elf” Schliissel-
gualifikationen, die sich aus allen
Cresprichen  herauskristallisierte
= durchschnittlich eine Schulnote
besser, als ihre Mitarbeiter sie sa-
hen. ( Abh. )

Besonders grobe Ausreiller in der
Selbst- und Fremdzinschitzung
verzeichneten die Interviewer bei
Motivation, Yorhildfunktion, Team-
fihigkeit sowie Konfliktfihigkeit. In
der Studie werden die [dealtypen
zu diesen Qualifikationen, wic sich
die Fithrungskriifie selbst schen,
mit der Realitiit verglichen, ndmlich
mit den Noten, die das Umfeld den
Fiihrungskriften fiir diese Eigen-
schalten gab.

S0 beurieilen Fithrungskrifte sich
selbst in puncto Motivation: .Die
Mitarbeiter haben Vertrauen in
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die Fiithrung. Es werden Freiriu-
me zur Zielerreichung eingeriumt.
Maotive, Stirken, Erfolge, Talente
und Beweggriinde werden erkannt
und beriicksichtigl. Anspriiche an
die Teamleistung werden als an-
spruchsvoll, aber als erreichbar
empiunden.” Tatsdchlich vergaben
die Mitarbeiter aber die Note 3.7.

Hohe Selbstiiberschiitzung

Hier zeigl sich eine hohe Selbst-
iiberschitzung, der viele Fithrungs-
kriifte erlisgen. Dies licgt hei vie-
len Flhrungskriften immer noch
im Glauben begriindet, Menschen
malivieren zu kinnen. Prof. Man-
fred Spitzer, Universitiit Ulm, sieht
das anders: Menschen sind von
Natur aus motiviert, sie kinnen gar
nicht anders, denn sie haben ein
#uberst effektives System hierfiir im
Gehimn eingebaut. Niemand muss,
s0 scheint es, einen anderen mo-
tivierzn. Das ist etwa so, als wenn
man jemandem Hunger beibringzn
wollte.® Die Frage lautel also nicht
mehr; ..Wie kann ich motivieran™
sondern: ,Warum sind Menschen
demotiviert?

Den Idealtypus fir die Vorbild funk-
tion beurteilen Fithrungskrifie so:
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LFlhrung ist sich ihres Auftretens
und ihrer Ausstrahlung in hohem
Malle bewusst, Sie erkennt verkor-
perte Werte und deren Deckung
mit den Werten des Unternehmens.
Flihrung gili als iiberzeugungs- und
fiihrungsstark, ist fuir und lernbe-
reit, ergreifi die Initiative. Sie kennt
ihre Wirkung nach innen und au-
Blen. .. In der Aullenwirkung schlug
sich das in der wenig erfreulichen
Mote 3,6 nieder.

Die grilbte Macht und Verantwaor-
tung zur Verinderung obliegt den
Fithrungskriifiten als Leitbilder
eines Untermehmens - sie priigen
das Wertesystem und beeinflussen
so maligeblich das Verhalten des ge-
samten Umfelds. Fiihrung muss ge-
lernt haben, in die Tiefe zu gehen,
die wirkenden Motive hinter der
vordergriindigen Erscheinungsebe-
ne zu erkennen. Die zunehmend
stiirker werdende Forderung der
iffentlichen Meinung, Corporaie
Responsibility bezichungsweise
Sustainability, also Nachhaltigkeit,
zu leben, fordert die Umsetzungs-
fihigkeit von ganzheitlichen Unler-
nchmensstrategien.

Als idealtypische Teamfiihigkeit defi-
nieren Fiihrungskriifte: ,Beziehung,
Zusammenarbeit, angemessens
MNihe, solidarische Unterstiitzung,
konstruktive Kritik und Koopera-
tion im Team schafft gegenseitige
Anerkennung und Synergiceflekie,
Gutes Teamwork wird belohnt, Eni-
scheidungen werden unter Einbin-
dung oder auch allein getroffen. Die
gwischenmenschliche Ebene zwi-
schen den hierarchischen Ebenen
und Abteilungen ist vertraut. Teams
bezichen EMektivitit vorrangig aus
dem Teamgeist und gelebter Ver-
bindung und [Hrdem so ein Gefthl
von Sicherheit, Vertrauen und Ver-
bindung.Strategische Einhindung.
Dies erzeugl eine starke Identifika-
tion mit dem Unternehmen.” Die
Umgebung gab den Fihrungskeif-
ten aber lediglich die Note 3.4

Weibliche Prinzipien

Die meisten der heutigen Arbeits-
strukturen griinden auf eher weib-
lichen Prinzipien und wollen mit

diesen Qualititen auch bedient wer-
den. JTeamwork®, Jvirtuelle Arbeits-
plattformen®, ,interkulturelles Ma-
nagement/ Internationalisierung™
und Globalisierung® speisen sich
aus dem Prinzip der Vernetzung.
Das ursiichlich eher weibliche Prin-
zip der Yerbindung wird aber erst
dann wertvoll, wenn es mit Nithe,
Gefiihl und Vorbild und Verant-
wortlichkeit gefiillt wird, Wird dies
von Filihrungskrilien verkannt oder
ignoriert, wird die Verbindung wu
einer leeren, oberflichlichen Hiille
und muss zwangsldufig scheitern.

Der Idealtypus der Konfliktfihigkeit

beinhaltet, dass _ Konflikte kraftvoll,
mutig und offen schon in ihrer Ent-
stehung angesprochen werden, oh-
ne dabei persinlich zu verletzen.
Sie werden damil ernst genommen,
analysiert und mit ihrem Erkennen
fiir die Zukunft verhindert.
Schlechte Machrichten werden
respektvoll dberbracht. Aufre-
gung und Konflikte werden als
Lernchance genutzt, statt diese zu
unterdriicken. Gute Fithrung neigt
nicht zum kosmetischen Harmo-
nisieren.” In der Realtitiit erhiel-
ten die Filhrungskrifte dafiir die
Mote 3.8.

Emotionen, Geliihle - und damit
auch Konflikie - bestimmen unser
Leben. Miichterne Strategiepapiers
sprechen nur das rationale Gehirn
an. Diese Linzaritit vernachlissigt
damit hiulig die Integration von
Motiven, die das Herz und die Lei-
denschalt von Menschen anspre-
chen (Ownership-Prinzip), welches
fiir ein emotionales Engagement
aber essenziell wire. Der Lohn
wiire eine Teamarbeit mit konse-
quenter und ,sinn-voller* Fiih-
rung. Prof. Spitzer betont, Was
den Menschen umtreibt, sind nicht
Fakten und Daten, sondern Ge-
fithle, Geschichten und vor allem
andere Menschen.™
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