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Fuhrungskrafte fuhren andere Fihrungskrafte oft genauso wie
Mitarbeiter ohne Fiuhrungsverantwortung. Doch fur Fuhrung
zweiter Ordnung gelten andere Regeln. Wer als Chef-Chef diese
nicht befolgt, Uberlastet sich nicht nur selbst, sondern untergrabt
auch die Autoritat seiner Fuhrungskrafte.

Preview: - Autoritatskiller Aktivismus: Wie Vorge-
setzte ihre Fihrungskréfte demontieren »- Hande auf
den Riicken: Warum beim Flhren von Filhrungskréften
Zuriickhaltung z&hlt » Erwartungs-Qverkill: Warum
viele Chefs meinen, Flihrungskréfte nicht filhren zu
mUssen - Vertrauensevolution: Wie eine anfangs
autoritative Fihrung helfen konnte, spéter zu einem
Chef-Chef-Verhdltnis auf Augenhéhe zu kommen
» Teamplayer statt Kleinflirsten; Was Chef-Chefs tun
miissen, damit aus Einzelkdmpfern ein kooperatives
Fihrungsteam wird

B Roland Schonleber, Geschiftsleiter Pro-
duktion und Industrietechnik bei der Firma
Horsch in Schwandorf, hat die typischen
Eigenschaften einer Fuhrungskraft: Er
nimmt die Dinge gern in die Hand. Tun sich
Probleme auf, packt er sie an. Schonleber ist
das, was man einen Macher nennt. Als der
45-Jahrige vor zwolf Jahren als Produktions-
leiter bei dem mittelstindischen Maschi-
nenbaubetrieb in der Oberpfalz anfing, war
er denn auch ganz in seinem Element, arbei-
tete an der Basis, in engem Austausch mit
Schweiflern, Lackierern und Monteuren.
Damals war der Betrieb noch klein, es gab
— aufler ein paar Vorarbeitern — keine Hie-
rarchiestufen zwischen Schénleber und den
Arbeitern. Der Manager mochte das — diese
Unmittelbarkeit. Auch als das Unternehmen
expandierte und Schonleber in Thiiringen
den Aufbau zweier neuer Werke verantwor-
tete, dnderte sich an der Situation nicht viel.

Das geschah erst, als der Job in Thiiringen
erfolgreich beendet und der Moment gekom-
men war, sich in die Schwandorfer Firmen-
zentrale zuriickzuziehen — in die Geschiifts-
leitung Produktion und Industrietechnik.
»Damit bin ich erst einmal tiberhaupt nicht
zurechtgekommen®, erzihlt Schonleber. Der
Grund: Stindig klopften Mitarbeiter mit
ihren Anliegen an seine Tir. Nicht zuletzt
seine Mitstreiter aus Thiiringen meldeten sich
immer wieder. Und Schonleber ging auf alles
ein, machte alles zu seiner Sache. ,,Ich fiihlte
mich fiir alles verantwortlich. Aber irgend-
wann wuchs mir die Sache iiber den Kopf
und ich ahnte, dass es so nicht weitergehen
konnte®, so der Manager. Schonleber holte
sich Hilfe bei einem Coach. Mit dessen Unter-
stiitzung wurde ihm zum ersten Mal bewusst,
wie falsch sein Glaube war, alles selbst regeln
zu miissen, und wie kontraproduktiv sein
gutmiitiges, von Hilfsbereitschaft getragenes
Verhalten fiir alle Beteiligten.

Chefs fiihren heiBt: Mit den Hinden auf
dem Riicken fiithren

Schonlebers Fall ist nicht ungewdhnlich.
»Denn vielen Fiihrungskriften, die irgend-
wann Chef iiber andere Chefs werden oder
die als Inhaber eines expandierenden Unter-
nehmens zum ersten Mal Abteilungs- oder
Bereichsleiter unter sich haben, ist gar nicht
bewusst, dass sie von da ab anders fithren
miissen als bisher, ndamlich: mit den Hinden

auf dem Riicken®, sagt Gustav Kl6tzl. Sobald
eine Fithrungskraft andere Fithrungskrifte
unter sich hat, hat sie in deren Revier im
Normalfall nichts mehr zu suchen, so der
Geschiftsfithrer der 3P Beratungs-Gruppe
in Nirnberg.

Der Coach und Berater bedient sich gern
einer Metapher, um zu veranschaulichen,
wie das Verhiltnis zwischen Chef-Chef und
Chef sein sollte. ,,Es ist wie das Verhiltnis
zwischen Vermieter und Mieter®, sagt Klotzl.
Auch ein Vermieter diirfe schlie8lich nicht
einfach so in die Wohnung seines Mieters
spazieren. Doch wenn Kl6tzl Managern in
seinem Seminar zum Thema Fithrungskraf-
te fithren mit der Metapher kommt, erntet
er zuweilen trotzige Reaktionen — ,,Wieso,
wenn mir der Laden doch gehort?“. Wer so
fragt, dem ist nicht bewusst, wie vielschich-
tig die Probleme sind, die daraus folgen
konnen, sich als Vorgesetzter fiir alles ver-
antwortlich zu fithlen und sich — Hierarchie-
stufen iiberspringend — in die Fithrungsar-
beit untergeordneter Fithrungskrifte ein-
zumischen, meint Klotzl.

Wer sich einmischt, demontiert seine
Fithrungskrafte

Erstens ist die Gefahr grof3, sich selbst zu
iiberlasten, wenn man sich fiir alles verant-
wortlich fithlt und Aufgaben iibernimmt,
die eigentlich anderen obliegen. Zweitens
werden die Ablidufe im Unternehmen zih,

t;cgg) Den Beitrag gibt es auch zum Héren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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wenn standig zu viele Entscheidungen tiber den Schreib-
tisch des Chef-Chefs laufen und sich so eine Riick-
versicherungsmentalitit breitmacht. Mehr noch: Der
Geschiftsfuhrer, der Bereichsleiter, der Abteilungsleiter,
der sich personlich mit jedem fachlichen Kleinklein und
jedem zwischenmenschlichen Konflikt auf Hierarchie-
stufen unter ihm beschiftigt, kommt kaum noch dazu,
die Aufgaben wahrzunehmen, die ihm originir oblie-
gen, zum Beispiel: Steuerung, Strategie, Kommunikati-
on, Orientierung geben. Und es gibt noch einen anderen
wichtigen Punkt: ,,Chef-Chefs, die sich stindig einmi-
schen, untergraben dadurch auch die Autoritit ihrer
Fithrungskrifte. Sie nehmen ihnen Stiick fiir Stiick die
erforderliche Kraft zur Fithrung®, betont Klotzl.

So etwa der mittelstindische Textilunternehmer, der
der Ansicht war, seine Fithrungskrifte konnten ,,einfach
nicht fithren®. Zu dieser Ansicht war der Firmenchef
gelangt, weil er ein ums andere Mal die Erfahrung
gemacht hatte, dass die Dinge an der Basis immer erst
dann ans Laufen kamen, wenn er selbst das Ruder in
die Hand nahm und direkte Anweisungen gab. Seine
Fuhrungskrifte dagegen schafften es nicht, geplante
Veridnderungsvorhaben in Gang zu bringen. Aber lag
das wirklich daran, dass es ihnen an den notigen Fiih-
rungskompetenzen mangelte, wie der Firmenchef arg-
wohnte? Mitnichten, sagt Gustav Klotzl, den der Unter-
nehmer beauftragt hatte, um den Fithrungskriften in
der Firma ,endlich mal das Fithren beizubringen®
Dabei war der Firmenchef selbst schuld an der Misere,
sagt der Berater. ,Durch sein stindiges Hineindirigie-
ren in die Bereiche hatte er die Mitarbeiter dazu

No-Gos fur Chef-Chefs

»- Probleme der Mitarbeiter untergeordneter Flhrungskréfte
aufgreifen und zur eigenen Sache machen.

» Sich unaufgefordert als Schiedsrichter aufspielen, wenn es
zwischen einer Fiihrungskraft und deren Mitarbeitern zu Kon-
flikten kommt.

» Immer gleich fiir eine untergeordnete Flhrungskraft in die
Bresche springen, wenn etwas in deren Verantwortungsbereich
schiefgelaufen ist.

»- Fehler untergeordneter Fihrungskréfte unabgestimmt selbst
korrigieren.

» Hinter dem Riicken der untergeordneten Fiihrungskréfte Ent-
scheidungen in deren Bereich treffen, Kontrolle tiber deren Mit-
arbeiter austiben usw.

» Informationen direkt an die Mitarbeiter geben, statt zuerst die
Fihrungskrafte zu informieren.

» Sich bei den Mitarbeitern einer untergeordneten Fihrungs-
kraft beliebt machen wollen und vermeintliche Mankos in deren
Fhrungsstil ausgleichen wollen — z.B. mehr Néhe zeigen.

» Der Inthronisierung zu wenig Aufmerksamkeit schenken bzw.
Zu glauben, es sei nicht nétig, die untergeordneten Filhrungs-
kréfte bei den Mitarbeitern als die offiziell zustandige und ver-
antwortliche Instanz einzufiihren.

Quelle: Nach Vorlagen von Gustav Klotzl, 3P Beratungs-Gruppe, Niirnberg
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gebracht, nur noch ihn ernst zu nehmen,
nur noch seine Entscheidungen zu akzep-
tieren, nicht aber die ihrer direkten Vorge-
setzten. Fiir die solchermaflen quasi kon-
ditionierten Mitarbeiter galt fortan das
Motto: Es zdhlt ja eh nur die hohere Instanz,
also das, was der Oberboss sagt.

Verantwortlichkeiten miissen klar
abgegrenzt werden

Erste Anzeichen einer solchen Entwicklung
nahm damals auch Roland Schénleber wahr.
»In Besprechungen, an denen ich teilnahm,
waren die Augen der Mitarbeiter staindig nur
auf mich geheftet — und dementsprechend
reagierte ich auch®, erinnert sich der Mana-
ger. Er hitte sich geschmeichelt fithlen kon-
nen. Aber er zog noch frith genug die Not-
bremse. Dazu musste er an seinem eigenen
Verhalten ansetzen, lernen, sich zuriickzu-
nehmen und zu verstehen, dass es unmog-
lich ist, ,auf mehreren Schiffen ein starker
Kapitin zu sein“. Wenn Mitarbeiter seine
Hilfe wollten, verwies er sie fortan freund-
lich, aber bestimmt an ihren direkten Chef.
In dem thiiringischen Werk, dessen Mitar-
beiter noch besonders stark auf ihn fixiert
waren, veranstaltete Schonleber eine kleine
Zeremonie, eine Inthronisation, die deutlich
machen sollte, bei wem die Verantwortung
fortan liegt: ndmlich beim Werksleiter.
Schénleber stellte sich vor die Mitarbeiter
und sagte klipp und klar, dass er mit seiner
bisherigen stindigen Prisenz und Einfluss-
nahme einen Fehler gemacht habe. Feierlich
iiberreichte er dem Werksleiter eine Kapi-
tdnsmiitze, ein Fernrohr und ein Logbuch.

Der Geschiftsleiter fragt heute, wenn er
ein Werk besucht und ausnahmsweise an
einer Besprechung teilnehmen will, an der
normalerweise kein Vertreter der ersten Fiih-
rungsebene beteiligt ist, beim Leiter nach,
»ob es recht ist. Durch die Produktionshal-
len zu schlendern und mit altvertrauten
Mitarbeitern zu plaudern — das genief3t er

,Ghef-Chefs miissen
mit den Handen auf
dem Riicken fiihren.*

Gustav Klétzl, Geschéftsflihrer bei
der 3P Beratungs-Gruppe, Nirnberg.
Kontakt: gustav.kloetzl@3p-beratung.de

trotzdem immer noch. ,,Das ist
eben mein Stil, anders wiirde
mir der Job viel weniger Spaf3
machen® sagt Schonleber. Trotz-
dem hiilt er seinen Chef-Chef-
Fiihrungsradius strikt ein. Was
bedeutet: Er hilt sich an der
Basis mit allem zuriick, was nach
direkter Fithrung aussieht und
eigentlich nicht ihm, sondern
den unter ihm angesiedelten
Fithrungskriften obliegt. ,,Selbst
ein Lob aus meinem Mund ist
zuviel Einmischung®, betont der
Topmanager. Will er seine Wert-
schitzung ausdriicken, sagt er
stattdessen etwas wie ,,Euer Chef
hat mir erzihlt, wie viel Thr im
vorigen Jahr geleistet habt®

Einmischung nur im Ausnahme-
fall - und mit Entschuldigung

Schonlebers Zuriickhaltung ist
genau das, was Fithrungsexper-
ten von Chef-Chefs einfordern.
Wer Fithrungskraft von anderen
Fithrungskriften ist, sollte Mit-
arbeiter, die mit Beschwerden
kommen, immer zunichst an
deren Fithrungskrifte zurtick-
verweisen. Bei hartnickig fort-
bestehenden Problemen sollte
er, bevor er selbst eingreift, erst
mit der zustindigen Fithrungs-
kraft unter vier Augen reden, sie
dazu befragen, wie sie die Sache
sieht und sie bei der Suche nach
einer Losung unterstiitzen.
Nur in Ausnahmefillen diir-
fen Chef-Chefs in die Verant-
wortungsbereiche der Fithrungs-
krifte unter ihnen eingreifen.
Schonleber hat das einmal ge-
macht, als sich in einem Bereich
Panik unter den Mitarbeitern



breitmachte, weil diese fiirchteten,
einen Produktionstermin nicht
mehr einhalten zu kénnen, wih-
rend die zustindige Fithrungs-
kraft einfach nicht aktiv wurde.
Allerdings erlduterte Schonleber
dem betroffenen Chef kurz
darauf unter vier Augen, warum
seine Einmischung in dem Fall
notwendig war.

Auch fiir Daniel F. Pinnow
war es, als er noch Leiter der
Akademie fir Fithrungskrifte
der Wirtschaft in Bad Harzburg
und Uberlingen war, ehernes
Prinzip, sich rauszuhalten aus
dem Business seiner Bereichs-
leiter. Der heutige Management-
berater, Buchautor und Profes-
sor fiir Fithrung und Organisa-
tion brachte sich zum Beispiel
nur auf ausdriicklichen Wunsch
in Entscheidungsprozesse ein.
»Etwa wenn es um die Einstel-
lung einer sehr teuren Fachkraft
ging und die betreffende Fiih-
rungskraft vorab meine Mei-
nung horen wollte®, so Pinnow.
Wenn ihm aber Probleme aus
den Bereichen zugetragen wur-
den, etwa Klagen von Mitarbei-
tern, dann delegierte er grund-

satzlich zurtick an die zustdndige Fiihrungs-
kraft.,,Auch wenn es manchmal viel leichter
gewesen wire, das Problem einfach selbst zu
16sen®, sagt Pinnow.

Chef-Chefs fiihren nicht die, die sie
fithren sollen

Dem Chef unter sich den Riicken stirken,
ihn beraten, ihn coachen — das ist in der Tat
meistens anstrengender und aufwendiger,
als selbst einzugreifen. Ob es wohl deshalb
viele Chefs versaumen, diejenigen zu fiih-
ren, die sie eigentlich fithren sollen: ndmlich
die Chefs unter ihnen? Der Coach und
Berater Franz Holzl, Inhaber des Unterneh-
mens Berg und Fithrung in Unterhaching,
beobachtet die Tendenz, Fithrungskrifte
gar nicht zu fithren. Er glaubt, dass dies an
mangelnder Sensibilitit liegt: ,Es wird ein-
fach angenommen, dass es nicht notig sei,
Fithrungskrifte zu fithren, so Holzl.

So manchem Chef fehlt deshalb ein inter-
ner Feedback-Geber, Ratgeber, Sparrings-
Partner und Coach. Und es entsteht noch
ein weiteres Problem: ,,Vorgesetzte, die sich
nichtkiimmern, liefern ihren Fihrungskraf-
ten ein schlechtes Fithrungsbeispiel, betont
der Berater. Wenn Fithrungskrifte von ihrem
eigenen Chef den Eindruck gewinnen, dass
dieser sie nicht fiihrt, dann ist die Gefahr
grof3, dass sie genau so auch mit ihren eige-

Aufgaben von Chef-Chefs
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» Verantwortung bewusst abgeben und teilen. Das heiBt: sich als Eigentlimer der
Firma, des Bereichs, der Abteilung verstehen, der allerdings Mieter hat, in deren Verant-
wortungsbereich bzw. Revier er nicht einfach ungefragt eindringen darf.

> Beim Aufstieg in eine héhere Position liebgewonnene Beziehungen zu Mitarbei-
tern weitgehend aufgeben und akzeptieren, dass deren Belange nun in anderen
Hénden liegen.

» Mit den Hianden auf dem Riicken fiihren, d.h. andere in Fiihrung bringen und die
Voraussetzungen dafiir schaffen, dass sie ihren Flihrungsjob gut machen kénnen.

» Die einzelnen Filthrungskréfte im Bedarfsfall beraten, ihnen regelméBig Feedback
geben, sich als ihr Begleiter und Lotse im schwierigen Filhrungsgewéasser verstehen.

» Abhédngigkeit vom Tun anderer und Unsicherheiten aushalten, denn die Wirkung
der Flihrung als Chef-Chef kommt erst verzogert zum Tragen.

» Damit zurechtkommen, dass es nicht mehr so sehr um die eigene fachliche
Expertise geht, daftir stirker um die Personlichkeit und die personliche Kraft zur Flihrung.
» Das Gesamtsystem iiberblicken, pflegen und zusammenhalten.

» Das Fiihrungsteam hinter einer gemeinsamen Vision vereinen.

» Regeln festlegen und deren Verletzung ahnden.

» Sich als Bindeglied zwischen den Fihrungskréften verstehen, fiir Kooperation und Inte-
ressensausgleich zwischen ihnen sorgen.

» Konkurrenz zwischen den einzelnen untergeordneten Fiihrungskréften verhindern.

Thomas Schmidt
Real Life Training
Wie Sie die Realitdtin den Seminarraum

holen — Methodenhandbuch

2013, kt., 368 S.
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Quelle: Nach Vorlagen von Gustav Ki6tzl, 3P Beratungs-Gruppe, Nirnberg.
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nen Mitarbeitern verfahren. Holzl: ,,Der
Vorgesetzte vermittelt somit unbewusst ein
Fiihrungsverstdndnis, von dem er sich nicht
wiinschen kann, dass es zur Maxime im
Unternehmen wird.“

Viele verfolgen anfangs das Prinzip
»lange Leine“ — ein Fehler

Nach Erfahrung von Wolfgang Schmitz,
CEO der Eurac Establishment (European
Academy for Executive Education), Triesen/
Liechtenstein, wurzelt der Irrtum, Fiih-
rungskrifte miissten nicht gefithrt werden,

oft schon im Auswahlprozess. ,Bewerber
schonen in Vorstellungsgeprichen zu ca. 30
Prozent ihre bisherigen Leistungen®, sagt
Schmitz. Personalentscheider sollten das
wissen. Tun sie theoretisch auch. Blof3: ,,Bei
Fihrungskriften sind sie trotzdem hiufig
geneigt, alles fir bare Miinze zu halten.“
Wenn jemand dem Anschein nach tolle
Leadership-Erfahrungen mitbringt, dann
frohlockt der zukiinftige Vorgesetzte inner-
lich: Prima, den kann ich machen lassen.
»,Und genau das tut er dann auch®, sagt
Schmitz. Anfangs jedenfalls. Die neue Fiih-
rungskraft wiederum macht bei dem Spiel
bereitwillig mit, fragt nicht nach Unterstiit-
zung. Schlief3lich will sie sich beweisen.
Oft aber steckt dann irgendwann der Kar-
ren im Dreck, was zur Folge hat, dass die
hohen Erwartungen des Vorgesetzten wie ein
Kartenhaus in sich zusammensacken und das
urspriingliche Vertrauen durch ein ausge-
prigtes Misstrauen ersetzt wird. Das hat laut
Schmitz zur Folge, dass die untergeordnete
Fiithrungskraft von diesem Moment an an
die kurze Leine gelegt wird. Aus Sicht des
Fithrungsexperten ist das genau die falsche
Reihenfolge. Schmitz ist tiberzeugt: ,Es
wiirde sich auszahlen, auch Fithrungskrifte
am Anfang kontrollierender zu fithren, als es
derzeit opportun ist.“ Denn, egal ob jemand
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Fiihrungserfahrung habe oder nicht: ,,Ein
neuer Posten ist und bleibt ein neuer Posten
und deshalb erst einmal mit Unsicherheiten
und Unklarheiten verbunden. Jeder sehnt
sich da nach Orientierung, Klarheit und
Sicherheit —auch erfahrene Fithrungskrifte.“

WEeil aber ein direktiver kontrollierender
Fiithrungsstil heute als iiberkommenes
Modell gilt, lassen viele die Sache erst schlei-
fen — und stellen spiter dann doch auf das
um, was sie im Grunde fiir schlechte Fiih-
rung halten, und was — auf lange Sicht — ja
auch schlechte Fithrung ist: kontrollieren,
Vorgaben machen, dirigieren. ,Besser wire

»vorgesetzte, die ihre
Fithrungskrafte nicht
fuhren, liefern diesen
ein schlechtes Beispiel
fiir die Filhrungspraxis.“

Franz Holzl, Inhaber des Unternehmens
Berg und Fiihrung in Unterhaching.
Kontakt: info@bergundfuehrung.de

es dagegen, das Korsett anfangs enger zu
schniiren und es dann Stiick fiir Stiick zu
lockern — damit das Endergebnis Koopera-
tion ist“, konstatiert Schmitz.

Studien belegen: Misstrauen zwischen
den Fiihrungsebenen

Ob die Entwicklung immer so abliuft,
dartiber ldsst sich natiirlich streiten. Nach
einer im September 2012 publizierten
Umfrage, die die Unternehmensberatung
Rochus Mummert unter 220 Topmanagern
und leitenden Angestellten durchgefiihrt
hat, sind jedenfalls etwa zwei Drittel der
deutschen Topmanager der Ansicht, Mit-
arbeiter miissten sich das Vertrauen ihrer
Vorgesetzten grundsitzlich erst einmal ver-
dienen. Das klingt eher nicht nach riesen-
groflem Vertrauensvorschuss. Berater wie
Gustav Klétzl verweisen zudem darauf,
dass Fithrung — auch die von Fiithrungs-
kriften — stets am personlichen Bedarf des
Gefithrten orientiert sein muss. ,Lange
Leine, kurze Leine — das ist auf jeden Fall
auch immer eine Typfrage®, sagt Klotzl.
Fakt aber ist: Das Vertrauensverhiltnis
zwischen den Fiithrungsebenen ist nicht das
beste. So sprachen in einer im Frithjahr 2012
veroffentlichten Umfrage der Recruiting-

Firma Korn/Ferry, Los Angeles, 75 Prozent
von 192 Unternehmern den eigenen Fiih-
rungskriften die Fahigkeit ab, Wachstum fiir
die Firma generieren zu konnen. Umgekehrt
haben laut Studie aber auch die untergeord-
neten Fithrungskrifte eine nicht gerade gute
Meinung von der Kompetenz ihrer Chefs:
31 Prozent von ihnen gaben an, ihrem Vor-
gesetzten nicht zu vertrauen.

Ein wichtiger Mitgrund fiir dieses ver-
trackte Verhiltnis konnte sein, dass Chefs
von Chefs zwar von Kooperation reden, ihre
Fithrungskrifte aber trotzdem nicht wirklich
beteiligen. ,,Sie machen angeblich Zielver-
einbarungen, geben ihren Fithrungskriften
aber blof3 die Freiheit, die Umsetzung nach
eigenem Gusto zu gestalten, mehr nicht
sagt Schmitz. Das aber sei kein Austausch
auf Augenhohe, nichts, was Vertrauen aus-
driickt. Auflerdem lduft, wer seine Fiih-
rungskrifte nicht nach deren Einschit-
zungen fragt und dies in seine strategische
Planung einbezieht, Gefahr, dass seine Ent-
scheidungen hinterher an der Realitit schei-
tern. Nicht zuletzt deshalb, weil die Fiih-
rungskrifte nicht personlich hinter den
Visionen und Zielen stehen und sich daher
nicht dafiir einsetzen, sie umzusetzen. Motto
gegeniiber den Mitarbeitern: ,,Ich verstehe
auch nicht, was das soll, was die da oben
wieder mal beschlossen haben. Aber da miis-
sen wir jetzt durch ...

Unter guten Chef-Chefs kooperieren
Fithrungskrafte

Wer es versiumt, seine Fithrungskrifte auf
ein gemeinsames Ziel einzuschworen, der
nimmt iiberdies die Gefahr in Kauf, dass sie
auf ungute Weise miteinander konkurrie-
ren und versuchen ihre eigenen Fiirstentii-
mer aufzubauen, statt als echtes Manage-
mentteam fiir ein gemeinsames Ganzes zu
arbeiten. Als Daniel F. Pinnow als Akade-
mieleiter 1998 die Entscheidung traf, vom
reinen Geschift mit offenen Seminaren
Abschied zu nehmen und den Geschiiftsbe-
reich Inhouse Training aufzubauen, ging
das zunichst zulasten des Bereichs offene
Seminare. Der Leiter dieses Bereichs hitte
natiirlich heftig protestieren konnen:
»Moment mal, ich bin doch derjenige, der
hier das Geld verdient — und soll nun auf
einen betrdchtlichen Teil meines Budgets
verzichten ...2“ Hat er aber nicht. Bei uns
war immer klar: Es geht um den Erfolg des
Gesamtunternehmens®, sagt Pinnow —stolz
auf die Firmenkultur, fiir die er die Grund-
lagen gelegt hat. Unterstrichen wurde das
Primat des Gesamtwohls nicht zuletzt durch
die entsprechenden Vergiitungsstrukturen.
»Anreizsysteme diirfen nie so beschaffen



sein, dass es dem Einzelnen darum geht,
besser zu sein als seine Kollegen®, sagt Pin-
now. Dariiber hinaus zdhlte fiir Pinnow als
Leiter eines Teams von Fithrungskriften das,
was fiir jeden guten Teamleader zahlt: dem
Team Gelegenheit bieten, Zeit miteinander
zu verbringen, sich auf gemeinsame Ziele zu
einigen, sich auszutauschen und sich gegen-
seitig zu unterstiitzen.

Chef-Chefs miissen — sofern sie mehr als
nur eine Fithrungskraft unter sich haben
— einen Rahmen fiir den Austausch des
Managementteams schaffen und immer

,»,Bei neuen Fithrungskraften
kann das Korsett anfangs
enger geschniirt und dann
Stiick fiir Stiick gelockert
werden.“

Wolfgang Schmitz, CEO der Eurac Establishment
(European Academy for Executive Education), Triesen.
Kontakt: wolfgang@eurac.com

wieder zwischen den einzelnen Interessen
ausgleichen und moderieren. ,,Ich begreife
mich als Bindeglied, als Scharnier, nicht nur
zwischen den Fiihrungskriften unter mir
und meinen Geschiftsleiter-Kollegen, son-
dern auch zwischen den einzelnen Fiih-
rungskriften®, sagt Horsch-Manager Schon-
leber. Durch regelmifiige wochentliche
Besprechungen mit jedem Einzelnen sei er
schliefSlich am besten auf dem Laufenden
dariiber, was in den einzelnen Bereichen
passiert. Als er vor Kurzem von einem Pro-
blem in einem Werk erfuhr, konnte Schén-
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leber den betreffenden Werksleiter an einen
anderen Werksleiter verweisen, in dessen
Bereich ein dhnliches Problem bereits er-
folgreich gelost worden war.

Die Fithrungskraft als Coach und Facili-
tator, als derjenige, der anderen hilft, ihre
Ziele zu erreichen: Das ist nicht erst seit
gestern der Maf3stab fiir die Fithrung ande-
rer Fithrungskrifte. Aber in Zukunft wird
diese Art zu fihren auch allgemein starker
gefragt sein als bisher, ist der Management-
berater und Fithrungsexperte Daniel F. Pin-
now tiberzeugt. Denn heutzutage brauchen
auch Mitarbeiter ohne hierarchische Lei-
tungsverantwortung grof8ere Freiraume und
Gestaltungsspielrdaume, gepaart mit Feed-
back und Unterstiitzung, um ihren komple-
xen Aufgaben gerecht werden zu konnen.
»Deshalb wird das, was bisher hauptsichlich
fiir die Fithrung anderer Chefs galt, zukiinf-
tig fiir die Fithrung der meisten Mitarbeiter
gelten®, betont Pinnow. Blof3: Dieser neuen
herausfordernden Aufgabe werden wohl nur
diejenigen gerecht werden konnen, die selbst
erfahren haben, was es heifst, einen Chef zu
haben, der einem vertraut und einen darin
unterstiitzt, seinen eigenen Weg zu gehen.

Sylvia Jumpertz m
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