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Führungsstile



Die hohe Kunst des Steuerns Persönlichkeit und Situation bestimmen den Führungsstil. Um herauszufinden, wie sich autoritär getrimmte Chefs von ihrem Gegenpol, den kooperativ gestimmten Führungskräften, unterscheiden, haben wir mit Experten aus Seefahrt, Marine und Management gesprochen – und einen Fleurop-Partner der ersten Stunde besucht. Text: Jan Thomas Otte



A



m Valentinstag im Blumenladen. Ein schwieriger Kunde kommt offensichtlich mies gelaunt ins Geschäft. Wie gewohnt geht die Auszubildende Lena auf ihre Laufkundschaft zu. Der Kunde beschwert sich lautstark über den teureren Preis zum 14. Februar – am Tag der Liebenden. Ausgerechnet jetzt kommt Lenas Chef aus dem Büro in den Laden und sieht, wie sie mit der Situation überfordert ist. Zwischen Kunde und Schaufenster scheint hier weder der richtige Ort noch der Zeitpunkt dafür zu sein, um Lena eine Schulung zum Thema »Schwierige Kundengespräche« zu geben. Vielmehr ist schnelles Handeln gefragt! Der Chef muss nun zwischen zwei Möglichkeiten entscheiden. Entweder die Auszubildende mehr oder minder beiseitezustoßen und zu sagen: »Lass mich mal ran, Lena. Du kannst das nicht«. Oder der Chef sagt zum Kunden: »Entschuldigen Sie bitte die Unterbrechung«. Und zu Lena: »Könntest du im Büro für mich bitte noch die Abrechnung erledigen? Die nächste Lieferung kommt eher als gedacht. So lange kann ich hier weitermachen«.



Beispiele für kooperatives Führen Lenas Situation ist frei erfunden und kommt doch nahezu täglich in Dienstleistungsbetrieben vor. Im ersten Fall fühlt sich die Auszubildende Lena vermutlich völlig überrumpelt bis unfair behandelt. Anders beim zweiten Vorgehen in der gleichen Situation: Hier hat der Chef seine Mitarbeiterin geschützt und hat so eine Besprechung der Situation im Nachgang GREEN 2 /14



ermöglicht. So ist kooperativer Führungsstil gut fürs Geschäft, gut für die Auszubildende und gut für den Chef – quasi eine Win-win-win-Situation! Eine Blumenladenbesitzerin, die diese kollegiale Art besonders schätzt, ist Monika Röger. Um derartige Vorfälle am Valentinstag zu vermeiden, gibt Röger ihren Azubis im Vorfeld mögliche Argumente an die Hand, um nicht unvorbereitet an der Ladentheke über höhere Stückpreise ihrer Schnittblumen zu sprechen. Ihr Blumenhaus am Zähringer Platz in Konstanz war ein Fleurop-Partner der ersten Stunde. Vor über zwanzig Jahren hat sie das Geschäft von ihren Eltern übernommen. 2014 bewirbt sich Röger um den fünften Stern, ein Qualitätssiegel, mit dem Fleurop mustergültige Blumenläden auszeichnet. Röger versucht, die Hierarchien in ihrem Laden möglichst flach zu halten. Sie beschäftigt neben ihrer Vollzeit-Floristin eine Auszubildende sowie vier Teilzeitkräfte. Neulich haben sie im insgesamt siebenköpfigen Team ein neues Briefpapier entworfen – da wollte Röger gerne noch mehr graue Farbe draufhaben. Ergebnis: »Ich bin gnadenlos überbestimmt worden«. Der Vorschlag der Chefin sei den Mitarbeiterinnen viel zu trist gewesen. Einmal im Monat lädt Röger zur Besprechung ein. In der Zwischenzeit heften ihre Mitarbeiter neue Ideen an eine Pinnwand.



Beispiele für autoritäres Anleiten Ein solcher kooperativer Führungsstil ist nicht jedermanns Sache. So beschäftigt Röger auch eine Mitarbeiterin, die bei zu viel Diskussion überfordert wäre: GREEN 2 /14
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Interview



Maritimes Kommando: » Führen nicht als Selbstzweck« Carsten Stawitzki (48) ist Diplom-Ingenieur in Elektrotechnik und Flottillenadmiral der Deutschen Marine. Er besuchte die Führungsakademie der Bundeswehr und kommandierte zeitweise das »Regionalkommando Nord« in Afghanistan. Seit 2013 ist Stawitzki Kommandeur der Offiziersschule in Flensburg-Mürwik und ihrem »schwimmenden Klassenzimmer«, der Gorch Fock. Was heißt bei der Bundeswehr eigentlich Führung? Seitdem es die Bundeswehr gibt, pflegen wir ein Führungsverständnis, das wir »Führen mit Auftrag« nennen. Führen tut man ja nicht als Selbstzweck. Es geht um das Erreichen eines Ziels, um die erfolgreiche Umsetzung eines Auftrags. Der Führungsstil ist situationsabhängig.



Blumenhaus-Chefin Monika Röger (53), Floristin Nancy Erben (24) und Azubi Luna (19) sind zusammen ein starkes Team.



»Sie braucht klare Strukturen.« Damit meint die Chefin nicht nur feste Arbeitszeiten, sondern auch eine möglichst genaue Jobbeschreibung, beispielsweise die Serienproduktion von Hochzeitsgestecken nach vorgegebenem Muster. »Ich kann mich hundertprozentig auf meine Mitarbeiterin verlassen«, so Röger. Ein kooperativer Führungsstil würde zur Persönlichkeit dieser Mitarbeiterin einfach nicht passen. Die Kybernetik, altgriechischer Begriff für Steuermannskunst, kommt übrigens aus der Seefahrt. Carsten Stawitzki, Kommandeur in der Offiziersausbildung der Deutschen Marine (siehe Interview), teilt Monika Rögers Beobachtung, dass der jeweilige Führungsstil immer in die Gesamtsituation eingeordnet werden müsse. »Bei der Einsatzplanung oder Nachbesprechung gehen wir kooperativ miteinander um«, so der Flottillenadmiral. Anders verhält es GREEN 2 /14



Gewinner-Trio: Kooperativer Führungsstil ist gut fürs Geschäft, für Auszubildende und für den Chef.



Erleichtern Ihre Uniformen und Ränge das Führen Ihrer Truppe? Auch wir sind Menschen – keine Maschinen oder geklonte Krieger aus »Star Wars«. Wir sind von Gott als Individuen geschaffen worden, und das mit völlig unterschiedlichen Talenten. Auch in unserer Truppe haben wir eine bunte Sammlung von Individuen – was die Breite unserer Gesellschaft spiegelt. Führung bedeutet gerade nicht, Mitarbeiter in ein Waffeleisen zu packen und dann kommen alle quadratisch praktisch heraus. Gute Führer verstehen es vielmehr, für ihre Mitarbeiter zu sorgen, sodass sie ihre Talente optimal für die Auftrags erfüllung entfalten können. Bundesverteidigungsministerin Ursula von der Leyen ist als erste Frau an der Spitze 100 Tage im Amt. Beeinflusst das Ihren Führungsstil? Für die Führung der Streitkräfte ist unerheblich, ob das Ministerium von einem Mann oder einer Frau politisch geleitet wird. Wir hatten schon immer in den zi-



vilen Abteilungen und der Verwaltung Frauen bis hin zu Staatssekretärinnen und seit 2001 sind auch die Streitkräfte für Frauen offen. Das ist höchstens noch ein Thema für Ewiggestrige. Was können Manager von der Marine lernen? Wir geben unseren angehenden Marineoffizieren einige Grundsätze mit, welche durchaus auch fürs Leben überhaupt gelten. Einer davon lautet: Wenn man kein Ziel hat, ist jeder Kurs der richtige. Dann darf man sich aber nicht wundern, wo man ankommt. Der Kapitän steht in der Verantwortung, den Kurs letztendlich zu bestimmen, und steht für dessen Folgen gerade. Der Mensch muss auf See erst mal überleben und die Naturgewalten versuchen zu beherrschen … ... da braucht die Besatzung einen Kapitän, der klare Kursansagen machen kann. Das gilt nicht nur für unser weißes Segelschulschiff Gorch Fock, sondern ebenso für die sogenannte graue Marine, unsere bewaffnete Flotte. Hier geht es nicht nur um den Kampf gegen Naturgewalten oder den Warentransport von A nach B, sondern auch den möglichen Kampfeinsatz, beispielsweise am Horn von Afrika gegen Piraten. Führungsstil ist von der jeweiligen Situation abhängig. Wenn es zum Beispiel darum geht, eine



Festmacherleine beim Ablegen des Schiffes loszuwerfen, kommt in der Situation mal ein rauerer Ton vor. Das liegt weniger an der Gruppendynamik, sondern vor allem an Wind und Wetter. Dazu kommt die Technik: Nicht auf jedem Schiff gibt es eine Lautsprecheranlage. Da müssen Sie auch mal von vorn über die Back brüllen, damit die Botschaft bei den Kameraden hinten noch verständlich ankommt. Das mag an Land befremdlich klingen. In der Seefahrt ist das völlig normal! Im kollegialen Führungsstil gesprochen: »Es wäre schön, wenn Sie jetzt die Leine dort los machen würden …« Das funktioniert auf dem Meer selten so. Wenn die Leine reißt, könnte dadurch ein tödlicher Unfall passieren. Es gibt aber auch Momente, wo ein Matrose träumt und einen solchen Weckruf braucht, um seinen Job zu machen. Hier ist eine klare Ansage – von mir aus auch ein autoritärer Führungsstil – manchmal überlebensnotwendig! Vor allem bei einem Routinemanöver wie dem An- und Ablegen des Schiffes ist der Umgangston kurz und deutlich. Also doch ein autoritärer Führungsstil? Grundsätzlich widerspricht das nicht unserem Führungsverständnis von Kooperation. Entscheidend ist, dass jeder Mitarbeiter inklusive des Kapitäns weiß, dass er Teil des Teams ist und in dieser Situation nur gemeinsam erfolgreich sein kann.



Was ist beim Steuern eines großen Schiffes im Vergleich zu kleineren Booten anders? Ein Schiff kann bei uns mehrere hundert Besatzungsangehörige haben, ein Boot dagegen nur zwanzig oder dreißig. Bei unseren alten U-Booten hatten Sie als Kommandant den Vorteil, vom Bodenverschluss der Torpedorohre bis zur Rudermaschine fast alles im Blick zu haben. In so einer kleinen Kampfgemeinschaft gibt es ganz andere Möglichkeiten des Führenden, seine Kameraden anzusprechen! Flache Hierarchien – ein Begriff, der auch bei der Bundeswehr genutzt wird. Ich nenne Ihnen dazu ein Beispiel aus Afghanistan, wo ich im Frühjahr 2013 im Einsatz war. Eine Patrouille fährt in ein Dorf, um dort einen Auftrag zu erfüllen. Der Patrouillenführer trägt für seine Kampfeinheit die Verantwortung und die ist unteilbar. In bestimmten Situationen ist er gezwungen, rasche Entscheidungen zu treffen, beispielsweise bei feindlichem Beschuss. In solchen Situationen zeigt sich, wer das Gelernte von der Schulbank in der Realität umzusetzen vermag – ein Spannungsfeld für Führungsstile! Ganz anders führt der Referatsleiter in der Ministerialbürokratie. Da muss der Führungsstil allein schon deswegen kooperativ und kollegial sein, weil viele Kollegen und Kameraden GREEN 2 /14
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involviert sind. Und ich habe auch die halbe Stunde mehr Zeit, um überhaupt erst einmal eine angenehme Gesprächsatmosphäre zu meinem Gegenüber aufzubauen. Das sind ganz andere Voraussetzungen! In Afghanistan gehörten Sie zum Führungsteam der Bundeswehr. Berichten Sie uns mehr vom kooperativen Führen im Einsatz? Ich kann aus diversen Situationen berichten, dass auch die Führenden im Einsatz ganz genau die Talente ihrer Leute kennen und auf diese setzen. Da lässt sich auch der Patrouillenführer etwas von seinen Leuten sagen, in einer Feuerpause zum Beispiel. Das kann dann auch der Sanitäter sein! Rat von Kameraden einzuholen fängt ja schon bei der Meldung an, dass da hinten irgendetwas passiert. Da beginnt der Entscheidungsprozess des Führenden. Und trotzdem ist in solchen Situationen eine möglichst klare Befehlssprache, die sehr autoritär klingen mag, die entscheidende Grundlage für den Einsatzleiter. Das Prinzip von Befehl und Gehorsam? Selbst eine Ordnungswidrigkeit müssen Soldaten erst einmal in Kauf nehmen und einen Befehl ordnungsgemäß ausführen. Nach Ablauf einer Nacht kann sich der Soldat dann beschweren. Nur wenn der Befehl eine Straftat beinhaltet, darf er diesen verweigern. Wie vermitteln Sie Führungsstil an Ihrer Marineschule? Für unseren Führungsnachwuchs bei der Marine nutzen wir den Großsegler Gorch Fock als unser »schwimmendes Klassenzimmer«. Hier lernen die jungen Kameradinnen und Kameraden zunächst Respekt vor sich selbst, aber auch im Umgang miteinander, vor der Natur und der Technik. Unser Grundsatz: »Eine Hand für mich, eine Hand für das Schiff.« Also lernen unsere Schüler in der Enge des Schiffes erst mal sich selbst in den Griff zu bekommen, auch, was das Heimweh angeht. Dazu kommt bei der Marine das Sammeln interkultureller Kompetenzen. GREEN 2 /14



sich im Einsatz: »Da muss sich der Führende zeitweise von seinem kooperativen Führungsstil verabschieden«. Vor hundert Jahren soll der letzte deutsche Kaiser, Wilhelm II., für Kadetten festgehalten haben: »Es kommt auf die Persönlichkeit, den Charakter in erster Linie, an.« Und weiter heißt es dort: »Ihre Charakterbildung zu fördern, ist die wichtigste Aufgabe ihrer Vorgesetzten.« Kapitän Hans Hederström ist Direktor bei CSMART, »Center for Simulator Maritime Training« in Almere bei Amsterdam. Das am Ijsselmeer gelegene Trainingszentrum gehört der Carnival-Gruppe, dem mit rund 100.000 Mitarbeitern, über hundert Schiffen und einem zweistelligen Milliardenumsatz weltweit größten Kreuzfahrtanbieter – angefangen vom AidaClubschiff bis zur Costa-Reederei. Mit einer in der Offiziersausbildung bislang ungewöhnlichen Methode haben sich Hederström und seine Kollegen einen Namen gemacht. Zwar sind die Ränge, Sternchen und Abzeichen der Offiziere an ihrer Schulterklappe weiterhin sichtbar, im Betrieb auf der Brücke können ihre täglichen Aufgaben jedoch wechseln. Ob Navigator, Co-Navigator oder Operations Director: Der Kapitän verteilt diese Rollen, die je nach Situation, Kompetenz und Erfahrung des jeweiligen Offiziers unterschiedlich sein können. Das Ziel des Kapitäns: »Weg von der OneMan-Show hin zur Talententwicklung aller Mitarbeiter«, so Hederström. Meist sind seine Kursteilnehmer aus ihrer tagtäglichen Arbeit noch den autoritäreren Führungsstil gewohnt.



Von althergebrachter Tradition zum Fortschritt: Gutes Führen braucht Zeit. Einfühlungsvermögen zwischen Chef und Mitarbeitern hilft dabei.



Ausbildung zum kooperativen Führungsstil Das Feedback nach dem mehrwöchigen Training: »Die Kapitäne tragen die Verantwortung nicht mehr allein auf ihren Schultern«, resümiert Costa-Sprecherin Hanja Maria Richter. Die Offiziere sowie die ganze Besatzung würden vom offeneren Führungsstil profitieren. Allerdings behalte der Kapitän trotz TeamOrientierung immer noch das letzte Wort. Francesco Schettino, einst Kapitän auf der »Costa Concordia«, hat den Kurs in Almere bisher nicht besucht. Ob die Havarie des Kreuzfahrtschiffs vor der Mittelmeerinsel Giglio im Januar 2012 mit einer vorherigen Kursteilnahme verhindert werden hätte können, darüber will Hederström nicht weiter spekulieren. Michael Thamm, in den Monaten nach dem Concordia-Unglück zum Costa-Chef gekürt, unterstreicht in einer Image-Kampagne der Reederei, dass nicht unbedingt derjenige stark sei, der nie gefallen ist, sondern »derjenige, der sich nach dem Sturz wieder aufrichtet«. Kürzlich habe ein Kapitän der italienischen Küstenwache CSMART als Ausbildungskonzept der Zukunft bezeichnet, berichtet Hederström nicht ohne Stolz »den richtigen Schritt vorwärts«. So koordiniert auch Monika Röger in ihrer Rolle als Floristmeisterin die Abläufe im Team, prüft Arbeitsergebnisse und verantwortet die Ausbildung ihrer Mitarbeiter. »Die ersten drei Jahre bist du mit Herzblut bei jedem Azubi dabei«, so Röger. Trotzdem versucht sie ihre Mitarbeiter möglichst selbstständig arbeiten



zu lassen. Ihr Ziel klingt alles andere als eitel: »Ich bin ersetzbar und abkömmlich.« Immerhin sei sie rund dreißig Jahre älter als ihre »rechte Hand«, die 24-jährige Vollzeitfloristin Nancy. Auch in anderen Läden liegt oft eine ganze Generation zwischen dem Alter des Chefs und seinen jungen Mitarbeitern – vor allem im ländlichen Raum. Besonders in kleinen und mittelständischen Betrieben arbeiten Mitarbeiter häufiger bereits zwanzig, dreißig Jahre in derselben Firma. Der bisherige Inhaber ist nicht selten um die siebzig Jahre alt. Irgendwann kommt ein neuer Chef, der vom autoritären Führungsstil hin zu mehr Teamwork und kooperativen Entscheidungsprozessen kommen will.



Jeder zweite Chef noch ein Miesmacher Für Mitarbeiter in dieser Situation sind gemeinsam getroffene Entscheidungen noch ungewohnt: »Sie müssen erst mal da abgeholt werden, wo sie gerade stehen«, erklärt Diplom-Biologin Gudrun Happich, die sich als Sparringpartner für Chefs und solche, die das noch werden wollen, versteht. Führungskräfte, die zu Happich ins Coaching kommen, stehen meist vor einer Veränderung, beispielsweise dem Wechsel vom mittleren Management auf die oberste Führungsebene (siehe Interview). Professor Ulrich Hemel beobachtet seit mehreren Jahren den Wandel des Führungsstils auf deutschen Chefetagen. Deutschland sei noch immer recht GREEN 2 /14
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Interview



Interview



Persönlicher Führungsstil: »Was ist stimmig, was passt zur Person?« Gudrun Happich (49) ist Diplom-Biologin und Führungskräfte-Coach in Köln. Seit rund 20 Jahren versteht sie sich als Sparringspartnerin für Leistungsträger, die neben beruflichem Erfolg nach privater Erfüllung streben. In ihren Coachings verbindet Happich systemisches, naturwissenschaftliches und unternehmerisches Denken.



Ist die Grüne Branche eher autoritär oder kooperativ gemanagt? Besuchen Sie mehrere Blumenläden, so machen Sie unterschiedliche Erfahrungen. Wie in anderen Branchen gibt es auch hier autoritäre Strukturen: den Chef als Sonnengott, der am Ende des Tages das Geld zählt und davor »seine« Mädels durch die Gegend scheucht. Ein bisschen böse gesagt entspricht ein solches Führungsverständnis dem »Schlecker-Prinzip«, welches eine Zeit lang erfolgreich war – rein ökonomisch betrachtet. Nach dem Klassiker »Ich Chef, du nix« wirkt die Idee flacher Hierarchien fast wie eine Revolution. Ganz gleich, ob das ein Konzern ist oder das Blumengeschäft ums Eck: Wenn die Idee flacher Hierarchien nicht von der Spitze her gelebt wird, rumort der Mittelbau irgendwann. Sich vom alten Führungsstil zu verabschieden, da haben manche meiner Klienten echt Angst. Eine ihrer Sorgen: Nehmen mich meine Mitarbeiter überhaupt noch ernst, wenn ich nicht mehr der Obergockel bin? Hart in der Sache, aber verbindlich in der Art. Wie schafft ein guter Chef diese Balance? Manche Klienten werden sogar von ihrem eigenen Chef zu mir geschickt. Sie sollen durchsetzungsstärker, härGREEN 2 /14



Gudrun Happich



ter und dominant werden. Was soll er denn nun wirklich werden, frage ich den Chef-Chef: »Naja, er soll sich durchsetzen können, und das geht wohl am besten, wenn er dominant und hart ist.« Ich suche mit den Führungskräften dann den Mittelweg: Was ist stimmig, was passt zur Person? Das funktioniert ganz ohne Schreien und wird als Führungsstil viel eher von Mitarbeitern angenommen. Sie treffen meist nachdenkliche Führungskräfte. Was ist ihr Einstieg ins Gespräch mit Ihnen? »Wenn ich auch so ein Mistkerl werden muss wie mein Chef, dann kündige ich lieber. Ich habe keine Lust, auf Kosten anderer Karriere zu machen und mich zu verbiegen.« Dies ist ein häufiger Einstieg ins Gespräch in meinen Coachings.



Welche Ziele wollen Ihre Klienten denn in der Regel erreichen? »Ich möchte gerne das Unternehmen voranbringen, Gewinne machen, gemeinsam mit Mitarbeitern nach Lösungen suchen.« Ich schreibe ihnen natürlich nicht vor, wie sie das genau zu tun haben. Stattdessen finden wir gemeinsam heraus, welchen Weg Manager in entsprechenden Situationen gehen können – beispielsweise die Präsentation einer neuen Idee, deren Wirkung im Meeting völlig aus dem Ruder gelaufen ist. Da kann es sein, dass der Chef die Bedenken seiner Mitarbeiter zuerst einmal hören sollte, anstatt von vorneherein die eigene Lösung durchzuboxen. Nutzt Ihnen im Coaching das Wissen aus Ihrem Biologiestudium? Ich habe als Diplom-Biologin in der mikrobiologischen Bodensanierung gearbeitet. Da geht es um komplexe biologische Systeme: Man schaut, wie diese gesteuert, geregelt und beeinflusst werden können. Da gibt es auch die Raupe, die auf ihren Füßchen bestens stehen kann. Irgendwann wird sie aber zum Schmetterling »befördert« und muss mit ihren neu gewonnenen Freiheiten umgehen lernen, um die weite Welt zu entdecken. Dieses Bild aus der Natur kann ich auch auf Unternehmen übertragen – ein ebenso komplexes System.



Flache Hierarchien: »Damit Mitarbeiter im Geschäft Neues ausprobieren können.« Dr. Ernst von Kimakowitz (43) ist Wirtschaftsethiker und Direktor des Humanistic Management Centers. Er unterrichtet »Leadership Skills« an der Universität St. Gallen (Schweiz) und forscht zu Fragen einer lebensdienlichen Wirtschaftsweise. Zuvor arbeitete Kimakowitz mehrere Jahre in einer internationalen Managementberatung.



Mitarbeiter werden in Klettergärten geschickt, andere Teams machen einen Segeltörn. Was bringen solche Trainings für (angehende) Führungskräfte? Abseits der Routine bietet so ein Kurs die Chance, seine eigene Rolle als Chef zu überdenken. Da geht es sehr stark um mentale Modelle, die innere Haltung, mit der Führungskräfte zu solchen Trainings gehen. Ist es lediglich ein Kurzurlaub, um während der Arbeitszeit ein bisschen zu segeln, ändert sich wohl kaum etwas am eigenen Führungsstil. Das wäre Zeitverschwendung, im besten Fall wäre die Zeit unter südlicher Sonne eine Art »Incentive« für verdiente Mitarbeiter! Ein Kurs zum Thema Mitarbeiterführung während eines Segeltörns kann also nur fruchten, wenn die Teilnehmenden mit der Bereitschaft an Bord kommen, ihr Handeln vor allem im Alltag aktiv zu verändern. Sind flache Hierarchien eine Illusion? Zunächst ist das ein Schlagwort fürs gute Image, was aber nicht ausschließt, dass es tatsächlich Firmen mit einer flachen Hierarchie gibt. Solange die Chance besteht, dass Mitarbeiter im Geschäft etwas Neues ausprobieren können, sind flachere Hierarchien möglich. Zur Illusion verkommt die Idee erst, wenn der Veränderungswille seitens der Geschäftsleitung überhaupt nicht zu erkennen, geschweige denn vorhanden ist.



späten 70ern des letzten Jahrhunderts wurden als modern geltende Managementlehren in unsere Hochschulen importiert – mitsamt der dazugehörigen Terminologie. Doch nicht jeder fremdsprachliche BWL-Begriff ist in der Substanz auch eine Innovation! So stelle ich eine gewisse Rückbesinnung auf Werte wie Integrität und Partnerschaftlichkeit fest. Der ehrbare Kaufmann ist bei meinen Studenten so gefragt wie nie!



Dr. Ernst von Kimakowitz



Wie motivieren Mitarbeiter ihren Chef, das Team kooperativer zu führen? Indem sie mit Fakten hantieren, die aus Chefsicht ebenfalls Autorität haben. Wenn Azubi Lena den Blumenstrauß mit einem Kabelbinder befestigen will, ist die Referenz zur Unterrichtsstunde an derselben Berufsschule, die einst der Chef besucht hat, ein wirksamer Einstieg ins Gespräch. Das wirkt dann seriöser als: »Ich bin heute Morgen aufgewacht und hab mir mal gedacht, wir könnten doch ...« Hat sich das Führungsverständnis in der Betriebswirtschaftslehre die letzten zwanzig, dreißig Jahre verändert? Im Moment sehen wir die Anfänge einer Gegenbewegung zu dem stark angelsächsisch geprägten Führungsverständnis der letzten Dekaden. Seit den



Wirtschaftsethik boomt an den Hochschulen. Was bringt Sie dem Manager? Wirtschaftsethik hilft, Leitplanken für wirtschaftliches Handeln zu entwickeln. Sie hilft Managern wie auch der Gesellschaft insgesamt dabei, dass das Recht des Stärkeren nicht zum alleinherrschenden Prinzip wird. Das hilft auch dem einzelnen Manager! Unternehmen, die sich mit verschiedensten Interessengruppen in der Gesellschaft auseinandersetzen, bleiben am Puls der Zeit – sie sind wandlungsfähiger, innovativer und bestehen mit diesem Führungsstil länger und erfolgreicher am Markt. Für Manager, deren Horizont weiter reicht als das Quartalsergebnis, ist Wirtschaftsethik somit ein zentraler Erfolgsfaktor!
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Insgesamt hat die 2013 von der Hay Group in Auftrag gegebene Studie sechs Führungsstile identifiziert: 1. Direktiv: Der Chef erwartet, dass Mitarbeiter seine Anweisungen uneingeschränkt befolgen. 2. Visionär: Der Chef entwickelt seine Mitarbeiter langfristig und zeigt ihnen Perspektiven. 3. Zusammenhalt fördernd: Der Chef legt viel Wert auf ein harmonisches Miteinander im Team. 4. Partizipativ: Der Chef legt Wert auf das gemeinsame Entwickeln von Ideen. 5. Perfektionistisch: Der Chef erwartet das Erfüllen übertragener Aufgaben auf höchstem Niveau. 6. Coachend: Der Chef legt Wert auf die berufliche Entwicklung seiner Mitarbeiter.



GREEN 2 /14



Gutes Betriebsklima verbessert die Unternehmensbilanz. Grund dafür: Kooperatives Management motiviert Mitarbeiter und verringert dazu noch ihre Fehlzeiten und die Fluktuation.



ist St. Gallen – zum Beispiel beim Wirtschaftsethiker Ernst von Kimakowitz (siehe Interview), Dozent an der Schweizer Hochschule. Seine Überzeugung: Mitarbeiter, die erfahren, dass ihre eigene Sichtweise gefragt ist, verhalten sich im Job motivierter, produktiver und kreativer. Der Mitte fünfzigjährige Blumenladenbesitzer aus dem Eingangsbeispiel wäre, so Kimakowitz, doch ziemlich blöd, wenn er nicht auf seine Anfang zwanzigjährige Auszubildende höre, die nach dem Valentinstag sagt: »Lass mich aus dem Rest Blumen noch etwas binden, was auch meine Altersgruppe cool findet.« Hinter dieser spontanen Idee steckt vielleicht ein neuer Verkaufsschlager!



Künftige Unternehmenskultur



Grafik (Studie): Hay Group



konservativ – vor allem, wenn es um Führungspositionen für Frauen gehe, berichtet der Direktor des Instituts für Sozialstrategie. Dazu komme: »Frauen in Führungspositionen wollen heute nicht mehr ohne Weiteres auf Familie verzichten«, so der Professor. Die unbedingte Verfügbarkeit im Top-Management gelte nicht mehr – wie landläufig noch angenommen – als besonders erstrebenswert. Global gesehen verantwortet über die Hälfte der Chefs eine miese Stimmung im Büro, wie eine Studie der Hay Group ermittelt hat. Basierend auf einer Umfrage mit 95.000 Führungskräften begründet Thomas Gruhle, einer der Geschäftsführer der Personalund Organisationsberatung, das miserable Ergebnis von insgesamt 55 Prozent. Ursache sei der »direktive Führungsstil« – auf europäischen Chefetagen weit verbreitet. Je unterschiedlichere Führungsstile ein Chef dagegen beherrsche, desto besser sei folglich das Betriebsklima, so die Kernaussage der Studie. Ein kollegialer Umgang in Unternehmen hat für Institutsdirektor Hemel vor allem mit »wechselseitiger Aufmerksamkeit« zu tun. Wer damit rechnet, dass seine Idee beim Chef Gehör findet, wird diese eher äußern, als derjenige, welcher bereits erfahren hat: »Was ich sage, interessiert hier eh keinen.« Die Umsetzung eines kooperativen Führungsstils nehme jedoch sehr viel Zeit in Anspruch, beobachtet Hemel und erklärt dies mit »sich verstärkenden positiven Feedbackschleifen«. Einer der Orte, um unterschiedliche Führungsstile bereits an der Business School kennenzulernen,



Kimakowitz geht es grundsätzlich um eine kooperative Kultur in Unternehmen – weniger um die eine oder andere gemeinsam getroffene Entscheidung. Es gebe Chefs, mit denen ein entgegenkommender Führungsstil nicht umzusetzen ist – »als Mitarbeiter habe ich dann ein echtes Problem«. Kimakowitz’ Empfehlung wäre dann, sich in letzter Konsequenz einen anderen Blumenladen zu suchen. Noch einmal zurück in den Konstanzer Blumenladen, das Geschäft von Monika Röger. Ihre eigene Ausbildung hat sie vor rund dreißig Jahren in Stuttgart gemacht – bei einem der führenden Floristen im Ländle. Ihr dortiger Chef, ebenfalls über fünfzig Jahre alt, pflegte einen deutlich autoritäreren Führungsstil, die Hierarchie und seine Position war im Laden spürbar: »Er ließ nichts und keine andere Meinung außer seiner eigenen gelten«, berichtet Röger. Deshalb fasste sie damals den Entschluss: »So will ich auf keinen Fall werden.« Im kooperativen Führungsstil liegt die Zukunft, mit ihm wächst und gedeiht Innovation innerhalb des Teams. Noch nicht immer, aber immer öfter geht es in der Grünen Branche und anderen Betrieben um mehr als das reine Kalkulieren der Preise und Prüfen von Rechnungen. Auch die Ästhetik zählt und zahlt sich langfristig aus, unter anderem, wenn es um die unterschiedlichen Sichtweisen auf ein und dieselbe Schnittblume, zum Beispiel zum Valentinstag, geht.



Übersicht



Wirkung der Führungsstile auf das Klima



Globale Trends



Ergebnisse



Broschüre herunterladen



Kreieren Ihre Führungskräfte



ein profitables Klima?



55 Prozent der weltweiten Führungskräfte tun dies nicht.



Ein positives Klima kann die Bilanz eines Unternehmens um bis zu 30 Prozent verbessern – und das Klima hängt bis zu 50 Prozent von der Führung ab. Das Klima beeinflusst, wie Menschen das Unternehmen wahrnehmen und wie es sich anfühlt, dort zu arbeiten. Das hat wiederum Auswirkungen auf Faktoren wie Fehlzeiten und Mitarbeiterfluktuation – welche sich gemeinsam auf die Geschäftsergebnisse auswirken. Gehen Sie zu Wirkung der Führungsstile auf das Klima, um mehr darüber zu erfahren, wie Führung das Klima beeinflusst. Gehen Sie zu Globale Trends, um einen Einblick in weltweit genutzte Führungsstile zu bekommen. Gehen Sie zu Ergebnisse, um zu erfahren, wie das Klima die Performance in real existierenden Unternehmen beeinflusst. Um weitere Informationen zu erhalten, besuchen Sie atrium.haygroup.com/de oder schreiben Sie eine E-Mail an [email protected]



Übersicht



Wirkung der Führungsstile auf das Klima



Globale Trends



Ergebnisse



Broschüre herunterladen



Lernen Sie, das



richtige Klima zu erzeugen



Führungskräfte beeinflussen das Klima durch den Umgang mit Ihren Mitarbeitern: ihren persönlichen Führungsstil. Hay Group hat die sechs Führungsstile identifiziert, die nachweislich den größten Einfluss auf das Klima innerhalb eines Teams haben.



In Organisationen mit positivem Klima und hoher Leistung nutzt ein Großteil der Führungskräfte eine Kombination aus drei oder mehr Führungsstilen – normalerweise eine Mischung aus Visionärem, Zusammenhalt Förderndem, Partizipativem und Coachendem Führungsstil.



In Unternehmen, in denen das Klima demotivierend ist, nutzen Führungskräfte, die nur einen oder zwei Führungsstile – vor allem den Direktiven und Perfektionistischen Führungsstil, die beide auf kurzfristigen Erfolg abzielen.



Um weitere Informationen zu erhalten, besuchen Sie atrium.haygroup.com/de oder schreiben Sie eine E-Mail an [email protected]
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