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Zwischen Herrschen
und Dienen

Fuhrungskrafte sind Entscheider, die sagen, wo's langgeht.

Doch das allein reicht nicht. Heute ist von ihnen eine weitere Ve
Rolle gefordert — die des teamorientierten Entwicklungshelfers. (s
Als solcher aber brauchen die ,Machthaber® neue Tugenden,

namlich: Demut und Bescheidenheit.

Preview: » ,Dienen*” als neues Fiihrungsmerkmal » Teamorientierung:
furs Unternehmen gut, fiir die Karriere schlecht » Die Ausrichtung auf
hohere Zwecke als Wegweiser » Flexible Wahrnehmung von zwei ver-
schiedenen Flihrungsrollen: Welche Aufgaben hat der ,Entwicklungshel-
fer, welche der ,Entscheider*?

® ,Wer Menschen fithren will, muss hinter ihnen
gehen.“ Das predigte schon der chinesische Philosoph
Laotse. Bezogen auf Fithrungskrifte gilt seine Weisheit
heute, rund 1.600 Jahre spiter, mehr denn je. Genauer
gesagt: Diese Weisheit ist wieder aktuell.

Zwar war es vor nicht allzu langer Zeit noch wichtig,
als Fiithrungskraft oder Unternehmer wie ein Leitham-
mel vorneweg zu laufen und gleichzeitig, wenn notig,
wie ein Fels in der Brandung zu stehen. Doch in der
heutigen Zeit reicht das nicht mehr aus. Fithrungskrif-
te sind nicht mehr nur als Tonangeber gefragt, die
alleine bestimmen, was, wie und mit welchen Instru-
menten ,gespielt“ wird. Denn isolierte Entscheidungen
und Problemlésungen werden den Anforderungen des
sich laufend wandelnden Marktes nicht mehr gerecht.
Um Losungen zu erzielen, gilt es vielmehr, Synergieef-
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fekte zwischen allen Beteiligten herzustellen. Und das
bedeutet: Dem autoritiren Fithrungsstil wird zuneh-
mend der Nihrboden entzogen. Im Sinne Laotses
miissen Fithrungskrifte lernen, ihre Mitarbeiter mehr
in den Vordergrund zu stellen und sich selber stirker
zuriickzunehmen.

Weit verbreitet: die Angst vor Machtverlust

Fiir viele Fithrungskrifte stellt diese Forderung eine
starke Bedrohung dar — was nicht zuletzt ein gern
erzdhlter Witz illustriert: ,Suchen Sie, beauftragt der
Finanzchef eines Unternehmens seinen Assistenten,
»im ganzen Unternehmen nach einem jungen, dyna-
mischen, karriereorientierten Mitarbeiter, der alle
Quualititen dafiir besitzt, meinen Job zu machen... und
schmeiflen Sie ihn dann raus!“ Was dieser Witz
beschreibt, ist die oft mit Macht verbundene Angst,
eben diese Macht zu verlieren. Noch immer versuchen
viele Vorgesetzte, ihre Mitarbeiter klein zu halten, um
sich nicht die eigene Konkurrenz heranzuziichten oder
den Mitarbeiter, der sich als besonders tiichtig erweist,
an eine andere Abteilung zu verlieren.




development | 67

Foto: getty images

managerSeminare | Heft 86 | Mai 2005



68 | development

Die Angst vor Machtverlust ist
jedoch nicht ganz unberechtigt,
verlangt der Wandel doch
Fahigkeiten, tiber die Fithrungs-
krifte nicht zwangsldufig ver-
fiigen. Und diese Fahigkeiten
haben nicht unbedingt etwas
mit,,Macht“ zu tun — zumindest

nicht mit Macht im Sinne einer ganz und gar autori-
tdren, statusbedachten und egoistischen Ausiibung
derselben.

Zum Beispiel wird von Fithrungskriften heute
Teamfihigkeit erwartet. Statt weiter der ,tolle Hecht
im Karpfenteich“ zu sein, miissen Fithrungskrifte sich
plotzlich als Partner in einem Team erweisen — wenn
auch in einer besonderen Rolle. Statt (nur) zu herr-

Entwicklungshelfer
versus Entscheider

Je nach Situation haben Flihrungskréfte zwei unterschiedliche Rol-
len auszufiillen. Die Herausforderung dabei: Die Rollen sind vollig
entgegengesetzt. Zwischen welchen scheinbaren Widerspriichen

sich Flihrungskréfte bewegen:
Entwicklungshelfer

Begleiter

Partnerschaft

Synergien im Team
Fehler sind Lernchancen
Vertrauen

Dienen

Katalysator

Flexible Rolle

Delegieren

Sinn

Ziele vereinbaren
Kommunikation

Ziele vereinbaren
Stimmig

Vernetzt
Katalysator/Moderator
Fragen

Energie mobilisieren
Ressourcen wecken
Glaubwiirdigkeit (Uberzeugung)

schen, sollen sie pl6tzlich (auch)
einem Team dienen, indem sie
ihre Mitarbeiter befihigen,
deren Kompetenz optimal ein-
zubringen. Doch auch, wenn
Teamkompetenz in fast jeder
Stellenausschreibung fiir Fiih-
rungskrifte als Anforderungs-
merkmal gelistet ist — in der
Praxis ist es fiir die Karriere oft
unzutraglich, wenn sich Fiih-

rungskrifte tatsichlich als
Entscheider Teamplayer erweisen.
Filhrer Dem Team nutzen und so die
Vorgesetzter Karriere gefahrden?

Kompetenz des Einzelnen
Fehler sind Katastrophen
Kontrolle

Letzteres zumindest behaupten
manche Trainerkollegen, die bei

Herrschen Topmanagern die tatsichlichen
Zugpferd Erfolgsfaktoren fiir deren Kar-
Starre Rolle riereweg herausfilterten. Thre
Anordnen Argumentation: Teamplayer zu
Druck sein ist eher hinderlich fiir die
Arbeiten verteilen Karriere, weil die eigene Leis-
Information tung nicht im Vordergrund
Zielvorgaben steht. Wer sein eigenes Licht
Richtig/Falsch unter den Scheffel der Teamleis-
Linear tung stellt, lauft Gefahr, ein
Entscheider Schattendasein zu fithren und
Antworten bei der nichsten Beférderung
Motivieren iibersehen zu werden. Gleich-
Defizite fillen zeitig werden erfolgreiche Teams
Macht nur ungern auseinander geris-

sen, d.h.: Die Fithrungskraft

bleibt moglicherweise in ihrem Team hin-
gen, statt einen weiteren Karriereschritt zu
machen und somit zu noch mehr Macht zu
gelangen.

Aber auch der Faktor Geld ist nicht zu
unterschitzen. Wo sich Leistungstranspa-
renz und Leistungsbezahlung bedingen,
wird es fiir viele Vorgesetzte schwierig, den
Erfolg mit jhrem Team zu teilen. Dazu
kommt der mogliche Statusverlust, der fiir
die Fithrungskraft besonders dann bedroh-
lich ist, wenn sie ihr Selbstwertgefithl und
damit auch ihre Identitit mit Status und
Statussymbolen verkniipft hat. Aus all die-
sen Griinden entstehen fiir Fithrungskrif-
te eine ganze Menge personlicher, ja manch-
mal auch moralischer Dilemmata zwischen
»Was ist gut fiir mich?“,,,Was ist gut fiir das
Unternehmen?* und ,,Was ist gut fiir das
Team?“

Sinnsuche als Ausweg aus dem Dilemma

Die Kernfrage aber lautet: Wenn Fithrungs-
krifte dadurch all das verlieren konnen, was
ihnen vorher wichtig war — warum sollten
sie sich dann in den Dienst ihres Teams
stellen? Dafiir gibt es auf Dauer nur einen
einzigen triftigen Grund: weil sie sich auf
diese Weise einer grofleren Sache widmen,
die so attraktiv ist, dass es sich lohnt, dafiir
tiber den eigenen Egoismus hinauszugehen,
der in jedem Menschen angelegt ist. Mit
anderen Worten: Fithrungskrifte der
Zukunft miissen fiir sich eine konstruktive
Verbindung von Sinn und Erfolg ihrer
Titigkeit herstellen konnen, weil es auf
Dauer die einzige Moglichkeit ist, aus ihrem
Dilemma auszusteigen.

Die Orientierung an einer ,gréfleren
Sache erfordert jedoch u.U. einen Werte-
wandel. Sie erfordert neue Beweggriinde,
die dem Karrierestreben zu Grunde liegen.




Denn fiir Teamfihigkeit ist nun einmal
sowohl die Bereitschaft als auch die Fihig-
keit essenziell, das Eigenwohl in ausreichen-
dem Mafle dem Gemeinwohl unterzuord-
nen. Ein Mensch, der den Sinn seines Lebens
vor allem darin sieht, moglichst viel Geld,
Macht und Status anzuhiufen, kann dies
nicht. Ein Mensch, der hingegen sein Poten-
zial ausschopfen will, der mit seiner Arbeit
und seinem Engagement auch etwas Posi-
tives fiir die Allgemeinheit bewirken will,
tut sich damit wesentlich leichter.

Eine neue Managertugend:
die Fahigkeit zu dienen

Vor allem tut er sich dann leichter, wenn er
in einem Unternehmen titig ist, das eine
dhnliche Richtung verfolgt. Die Motivation
desjenigen, der einen tieferen Sinn sucht,
lautet: ,Wie kann ich mit meiner Arbeit am
meisten bewirken?* statt,,Wie erwerbe ich
am schnellsten Geld, Macht und Status?“
Die Unterordnung unter einen hoheren
Zweck verlangt zudem vollig neue Tugen-
den, wie etwa die Fihigkeit zu dienen,
Bescheidenheit, ja manchmal auch Demut
— Begriffe, die manche Menschen in Fiih-
rungspositionen fiirchten wie der Teufel das
Weihwasser.

Das Bindeglied zwischen Unternehmen,
Fithrungskraft und Mitarbeitern ist bei der
an hoheren Zwecken ausgerichteten Fiih-
rung vor allem das gemeinsame Streben
nach sinnvollem Erfolg. Die Fithrungskraft
ist in diesem Kontext in der Position eines
»Sinnbeauftragten verantwortlich dafiir,
ihren eigenen Sinn zu kldren, Sinn im
Unternehmen einzufordern und den Mit-
arbeitern den Sinn ihrer Tiétigkeit nahe zu
bringen.

Doch diese Funktion allein reicht fiir
eine Neudefinition von Fithrung nicht aus.
Vielmehr gilt es heute, als Fithrungskraft
zwei verschiedene Rollen einzunehmen und
je nach Situation mal in die eine, mal in die
andere Rolle zu schliipfen.

Finerseits heift es, in der Rolle des ,,Ent-
wicklungshelfers“ Sinn zu stiften und Ent-
wicklung zu erméglichen. Denn im Idealfall
sind Unternehmen, Fithrungskrifte und
Mitarbeiter in einem kontinuierlichen Ent-
wicklungsprozess, der parallel mit der Ent-
wicklung von Gesellschaft und Markt ver-
lduft oder ihr sogar ein Stiick voraus ist. Es
entsteht eine Lernkultur, bei der es vor
allem darum geht, sich immer wieder sehr
schnell auf die sich verindernden Bedin-
gungen einstellen zu konnen und an diesen

zu wachsen. Andererseits kommt es fiir
Fithrungskrifte darauf an, als,,Entscheider
Ziele vorzugeben, Entscheidungen zu tref-
fen, Kontrolle auszuiiben und Grenzen zu
setzen (vgl. zu den Aufgaben und Faktoren
der verschiedenen Rollen den Kasten
S. 68).

Die Fiihrungskraft iibernimmt
gegensétzliche Rollen

Beide Rollen — die des Entwicklungshelfers
und die des Entscheiders —sollten den glei-
chen Stellenwert besitzen. In der einen Situ-
ation ist es wichtig, klare Vorgaben zu
machen, in der nichsten Situation eher die
Rolle eines Katalysators anzunehmen, der
Prozesse fordert, ohne selbst aktiv einzu-
greifen. Von einer Fithrungskraft verlangt
dies eine hohe Rollenflexibilitit. Das ist
nicht immer leicht, erfordert es doch zu
erkennen, welches Verhalten in welcher
Situation angebracht ist, und dariiber hin-
aus die Bereitschaft, sich immer wieder in
Bereiche von innerer Ambivalenz hinein-
zubegeben, die es auszuhalten gilt.

Die Ambivalenz tritt zwangsldufig auf,
denn stellt man die beiden Rollen als ,,Ent-
wicklungshelfer und als ,,Entscheider
einander gegeniiber, wird deutlich, dass sie
nahezu diametral entgegengesetzt sind: Der
Entwicklungshelfer dient, der Entscheider
herrscht. Ersterer vertraut den Mitarbeitern
und versteht Fehler als Lernchance. Zwei-
terer kontrolliert und betrachtet Fehler als
Katastrophen. Ersterer erortert Fragen,
zweiterer liefert Antworten. Der Entwick-
lungshelfer erschlief3t Ressourcen, der Ent-
scheider tiberbriickt Defizite.

Der situative Wechsel zwischen den bei-
den Rollen ist nicht nur herausfordernd —es
besteht durch ihn auch eine Gefahr. Nam-
lich die, dass die Fithrungskraft in den
Augen ihrer Mitarbeiter unglaubwiirdig
wird, wenn sie z.B. das eine Mal dient und
das nichste Mal herrscht. Die Mitarbeiter
konnen den Rollenwechsel schnell als Fiih-
rung nach dem ,,Wischiwaschi-Prinzip“
einstufen und als Forderung von zusitzli-
chem Chaos. Damit dies nicht geschieht,
miissen mehrere Voraussetzungen erfiillt
sein:

» Vertrauen und Autoritit sind geschaf-
fen.

» Die Ziele und Werte, an denen sich die
Fithrungskraft orientiert, sind bekannt und
werden von den Mitarbeitern geteilt.

» Esherrscht eine Atmosphire, in der Mit-
arbeiter ihre Meinung vertreten konnen.
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» FEinausreichendes Maf$ an Offenheit und
Konfliktfihigkeit ist vorhanden.

Aufgaben als Entscheider und als
Entwicklungshelfer

Auf dieser Basis ist die Ausfiillung der Rolle
als Entscheider dann der stabile Rahmen,
in dem Entwicklung stattfinden kann. Der
Entscheider definiert und verteidigt die
Regeln, indem er das Spielfeld fur Kreati-
vitdt und Selbstverantwortung definiert.
Ein gesundes Verhiltnis zwischen der Rolle
des Entscheiders und der des Entwicklungs-
helfers ist dabei essenziell. Wird die Rolle
als Entscheider zu wenig wahrgenommen,
ist zielgerichtete Entwicklung unméglich,
weil die Orientierung fehlt. Wird sie hinge-
gen zu massiv eingenommen, sind die
Regeln zu starr und zu eng, und dies ver-
hindert jede Entwicklung.
Entwicklungsprozesse in einem Unter-
nehmen oder einer Abteilung anzuschieben
erfordert einen relativ hohen Aufwand, ver-
gleichbar mit dem Versuch, einen Reifen
mit der Hand zu beschleunigen. Sobald
dieser Prozess jedoch einmal in Gang
gebracht wurde, gilt es, ihn mit wesentlich
weniger Aufwand kontinuierlich am Rollen
zu halten und zu verhindern, dass er wieder
zum Stillstand kommt. Versucht man den
Reifen zu sehr zu beschleunigen, erreicht
man einen Punkt, an dem genau das Gegen-
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teil passiert. Statt das Tempo zu erhéhen,
bremst man die Bewegung ab (Free-Whee-
ling-Prinzip).

Dasselbe gilt fiir Fihrungskrifte: Sie
miissen bei der Férderung von Entwick-
lungsprozessen im Unternehmen das
richtige Mafl kennen. Als Change-Mana-
ger brauchen sie daher neben den iib-
lichen Fithrungskompetenzen ein grund-
legendes Verstindnis davon, wie Ent-
wicklungsprozesse funktionieren, wie
man sie initiiert, wie man die Menschen
zur motivierten Teilnahme einliddt, wie
man den Prozess am Laufen hilt und wie
man dafiir sorgt, dass erkennbare Ergeb-
nisse dabei herauskommen. Zudem miis-
sen Fithrungskrifte verinnerlichen: Ent-
wicklung bedeutet, dass parallel zu dem
Erarbeiten von dufleren messbaren Ergeb-
nissen auch ein Zuwachs an Kompeten-
zen, Engagement, Verantwortlichkeit und
Kultur angestrebt wird, z.B. durch die For-
derung einzelner Mitarbeiter, die Ent-
wicklung des Teams, durch Konfliktmo-
deration, Strategieworkshops, Beurtei-
lungs- und Zielvereinbarungsgespriache.

Abhingig davon, wie viel Gewicht
dem Entwicklungsaspekt gegeben wird,
kann das Verhalten der Fithrungskraft in
einer bestimmten Situation unterschiedlich
aussehen. Beispiel: Zwei Mitarbeiter haben
einen Konflikt und wenden sich damit an
die Fithrungskraft. Diese kann nun

Hans Metzger ist freier Mitarbeiter des Coachingbiiros Huber & Part-
ner. Er war (iber 35 Jahre Personalentwickler in einem internationalen
Konzern und als Senior-Programm-Manager zusténdig fiir den Bereich
Kommunikation und Personlichkeitsentwicklung. Als Seminarleiter hat
er mit tber 25.000 Mitarbeitern der unterschiedlichen Hierarchieebe-
nen gearbeitet. Kontakt: http://www.coachingbuero.de

Service

» Hans-Georg Huber, Hans Metzger: Sinnvoll
erfolgreich — sich selbst und andere fiihren.
Rowohlt Verlag, Reinbeck, November 2004, ISBN
3-499-61936-9, 14 Euro.

Das Buch dreht sich um die drei Themenkomplexe
L,Flhrungsrolle im eigenen Leben“, ,Mitarbeiterfiih-
rung“ und ,Fihrungskompetenzen®“. Auf anschauli-
che Weise greifen die Autoren Aspekte auf wie
Macht, Ethik und Visionen, Selbstwert und Fiihrungs-
dilemmata. Besonders eindrucksvoll: Das Kapitel
liber Ex-Torwart Jiirgen Rollmann, der seine FuBball-
Karriere bei Werder Bremen an den Nagel hing, um
in einem ,normalen” Beruf tieferen Sinn zu finden.

1) in der Rolle des Entscheiders...

» cine Entscheidung herbeifithren: ,Ich
verlange von Thnen, dass Sie...“

» Position beziehen: ,,Ich bin der Meinung,
2) in der Rolle des Entwicklungshel-
fers...

» Vertrauen geben:,,Ich traue IThnen das zu,
dass Sie das selber hinbekommen.

» Unterstiitzung anbieten: ,,Was brauchen
Sie von mir, damit...“

Fiir jede dieser Richtungen spricht eini-
ges. Es gibt keinen Konigsweg, weil die
Entscheidung von der konkreten Situation
abhingt und damit von einer Vielzahl von
Faktoren. Bei der flexiblen Rollenwahrneh-
mung ist also ein hohes Einfithlungsver-
mogen und viel Fingerspitzengefiihl not-
wendig, um konstruktiv und addquat mit
der jeweiligen Situation umzugehen. Die
wesentlichen Ressourcen dafiir liegen in der
Personlichkeit der Fithrungskraft. Und die
muss sich vor allem klarmachen: Die Ent-
scheidung, ob die eine oder andere Rolle
einzunehmen ist, sollte nicht von der Frage
abhingen, welches Verhalten die eigene
Macht vergroflert. Sondern von den Fragen:
Was macht Sinn? Und was stiftet Sinn?

Hans-Georg Huber, Hans Metzger m

Bei dem Artikel handelt es sich um ein angepasstes Kapitel aus oben
genanntem Buch.
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