Kolumne: Unternehmenswachstum

Das wichtigste
Flihrungsinstrument

Will man im Unternehmen Wachstum erzielen, ist es

die Kernaufgabe der Fihrung, dafiir zu sorgen, dass

die richtigen Menschen an den richtigen Positionen

wirken. Auch wenn mechanistische Flihrungstools

hierbei hilfreich sein kénnen, ist das Gesprach immer

noch das wichtigste Fihrungsinstrument.

Ich binimmerwieder tiberrascht, wie viele vermeint-
lich besonders gute Fiihrungsinstrumente es gibt,
die ich noch nicht kenne, und ich bin ebenso {iber-
rascht, wie viele neue sogenannte Fiihrungsinstru-
mente auftauchen. Interessanterweise werden die-
se Instrumente héufig von unseren Berufskollegen
aus der Beratung erfunden, konzipiert, in die Welt
gebracht. Verstandlich, will man sich doch durch ver-
meintlich einzigartige, besonders wirksame Instru-
mente von den Kollegen, dem Wettbewerb dif-
ferenzieren. Auch viele HR-Abteilungen, von denen
viele ihren Namen nicht verdienen, weil sie sich nicht
um «Human Resources» kiimmern, sondern reine
Verwaltungseinheiten sind, versuchen sich immer
wieder in der Produktion neuer Fiihrungstools. Be-
sonders beliebt: Tools, mit denen Leistung quantita-
tivbewertet werden kann.

Alldievielen Instrumente, die ganze Flut von Metho-
den machen Fithrung indes nicht wirksamer. Redu-
ziert man die vielen Methoden auf den Kern, gehtder
Zauber der Differenzierung auch sehr schnell verlo-
ren. Nimmt man die vermeintlich wissenschaftlichen
Methoden und gehtihnen auf den Grund, sind sie oft
garnicht sowissenschaftlich, wie sie sich geben. Auch
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die zahlreichen «management-by»-Techniken brin-
gen uns nur sehr begrenzt weiter — als personliche
Bemerkung sei mir gestattet zu erwédhnen, dass ich
«management-by-Denim» bisher am unterhaltsams-
ten fand: An jeder wichtigen Stelle sitzen Nieten.

Fiihrung lidsst sich nicht mechanisieren
Aber zuriick zum Kern, denn es ist um das Thema
«Flihrung» zu ernst, um ins Plaudern zu kommen:
Abgesehen davon, dass Fithrung und Management
zwei unterschiedliche Dinge sind, die durch Schnitt-
stellen miteinander verbunden sind, miissen wir zur
Kenntnis nehmen, dass Fiihrung sich nicht mecha-
nisieren lasst. Will man im Unternehmen fiir Wachs-
tum sorgen, sind es Kernaufgaben der Fiihrung, da-
fiir zu sorgen, dass die richtigen Menschen an den
richtigen Positionen wirken, dass itberhauptdie rich-
tigen Menschen eingestellt werden, ndmlich diejeni-
gen, die nicht darauf setzen, dass ein — Verzeihung —
Vorturner den ganzen lieben langen Tag vorgibt, was
zutunist, sondern diejenigen, die bis in die Haarspit-
zen motiviert am Bewerbungstisch sitzen und diese
intrinsische Motivation auch nach Vertragsunter-
zeichnung mit ins Unternehmen bringen. Fithrung
hatdafiir zu sorgen, dass ein Umfeld geschaffen wird,
diese intrinsische Motivation zu erhalten und idea-
lerweise auszubauen. Fiihrung muss dafiir Sorge tra-
gen, dass Talente sich in einem angstfreien Raum
entwickeln kénnen — immer in die Richtung, in die
das Unternehmen beschlossen hatzu gehen, aber der
Raum muss verfiigbar sein. Fiihrung muss erkennen,
dass Menschen keine Maschinen sind und dass Men-
schen verschiedene «Hiite», also Rollen, zu balancie-
ren haben. Fithrung hat die Aufgabe ...

Ich glaube, wir konnen hier erst einmal pausieren,
denn wenn man einen Moment meine obige Auffas-
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sung iiber die dargestellten Facetten von Fiihrung,
die bei Weitem keinen Vollstandigkeitsanspruch he-
gen, teilt, wird eines klar: Mechanistische Instru-
mente, jeder Versuch, Fiihrung schematisch wirk-
sam werden zu lassen, greift zu kurz. Wir wollen an
dieser Stelle nicht in Abrede stellen, dass eine ge-
wisse Struktur in der Ausiibung von «Fithrung» hilf-
reich ist, und wir wollen auch nicht in Abrede stel-
len, dass gerade in grosseren Unternehmen durchaus
erwiinschtsein kann, auch bei der Vergleichbarkeit
von Leistungen auf gleicher Basis aufzusetzen, aber
all das darf uns nicht dariiber hinwegtéuschen, was
daswichtigste Instrument der Fiihrung und fiir Fiih-
rung ist: das Gespréch.

Ritualisierte Gespriche

sind durch nichts zu ersetzen

Das Gespréach ist als Fithrungsinstrument durch
nichts zu ersetzen. Nein, ich meine damit nicht not-
wendigerweise das durchgeplante, auf Basis eines
standardisierten Fragebogens von irgendwelchen
sogenannten «HR-Professionals» entwickelte Ge-
spréich, bei dem das sprichwortliche Kaninchen vor
der ebenso sprichwdrtlichen Schlange sitzt und in
dem esam Ende des Tages ohnehin nur um die Frage
geht, ob es im nédchsten Jahr eine Beférderung oder
zumindest mehr Geld gibt. Ich meine ein Gesprach,
das zum Ritual wird, ein Gesprach das durchaus in-
formell verlaufen kann, ein Gespréch, in dem beider-
seitige Erwartungen ausgetauscht werden, in dem
Beobachtetes miteinander geteilt und besprochen
wird, in dem auch Privates — wenn es geboten er-
scheint —seinen Raum haben kann. Ich spreche von
einem Gespréch, das von Vertrauen gepragt ist; von
einem Vertrauen, dasjeder der Gespréchsteilnehmer
das jeweils Beste fiir das Gegentiber im Sinn hat —
natiirlich nicht unter Selbstaufgabe.

Ein solches Fiihrungsgesprach kann unangenehm
sein, weil es sich moglicherweise einer Struktur ent-
zieht, und Strukturen geben ja, das wissen wir, Si-
cherheit. Aber ein echtes Fiihrungsgesprach muss
auch nicht perfekt sein, um Wachstumswirkung zu
entfalten. In den meisten Gespréchen, die ich zur
Kenntnis bekomme, sprechen die Fiihrungskréfte
mehr als die Mitarbeiter — warum eigentlich? Ist es
die Sorge, die Kontrolle zu verlieren? Vielleicht. Na-
tiirlich ist es wichtig, von Zeit zu Zeit etwas formaler
iiber den Leistungsstand einzelner Mitarbeiter zu
sprechen, aber das entbindet Fiihrungskrafte nicht
von der Verpflichtung, sich auch zwischendurch sub-
stanziell mit ihren Mitarbeitern auszutauschen.
Wohlgemerkt: Ich spreche nicht von einer Plauderei.

Arbeitssituationen bieten zum Beispiel einen prach-
tigen Anlass fiir Fiihrungsgesprache. Wenn meine
Beraterkollegen und ich von einem Meeting kom-
men, frage ich regelméssig: «Was haben wir heute
erlebt?» Und es entwickelt sich ein reger Dialog tiber
Beobachtetes, iiber Dinge in der Zusammenarbeit
untereinander, die gut gelaufen sind, tiber Dinge, die
vielleicht auch nicht so gut gelaufen sind. In jedem
Fall sind wir nach dem Dialog einen Schritt weiter.
Auch ein — beispielsweise auf einer gemeinsamen
Reise oder beim Kaffee gefiihrtes — Gespréch, das
mit «Wie kommst du zurzeit mit deinen Aufgaben
und Zielen zurecht?» beginnt, fithrt oft zu wachs-
tumswirksamen Erkenntnissen.

Bewiihrte Strukturen
Will man einem Fithrungsgesprach eine einfache
und dennoch wirksame Struktur geben, hat sich Fol-
gendes glanzend bewahrt:

> Resultate: Was sind beobachtbare Leistungs-
ergebnisse des Mitarbeiters?

> Erfolge: Welche besonderen Erfolge sind seit
dem letzten Gesprach eingetreten und warum
sind diese eingetreten? Wie bewerten wir diese
Erfolge?

> Engpésse: Welche Engpésse sind aufgetreten
oder herrschen aktuell und wie wurden sie
iiberwunden bzw. wie sollen sie iiberwunden
werden?

> Massnahmen: Welche konkreten Massnahmen
werden abgeleitet, was geschieht durch wen
bis wann, welche Verbesserungen erwarten
wir dadurch?

Ein unter dieser Struktur gefiihrtes Gesprach beno-
tigt keine weiteren Instrumente ausser —im tibertra-
genen Sinne — Papier und Bleistift. Eine solche
Struktur erhalt den Gespréachscharakter und 14sst
auch keine Hektik aufkommen, die entsteht, wenn
Dinge eines Fragebogens noch abgearbeitet werden
miissen. Die Struktur lasst sich merken, was einen
Portabilitdtsvorteil und Medienunabhéngigkeits-
vorteil mit sich bringt. Der Nachteil: Keine Quanti-
fizierung, Urteilsvermogen zwingend vonnoten,
eine gewisse Ambiguitit und Unperfektion. Aber
den Umgang damit miissen Fithrungskréfte und
Mitarbeiter gleichermassen iiben, soll wirklich
Wachstum entstehen. <
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