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Wolfgang Keplinger

Merkmale einer guten Mitarbeiterfiihrung

»Was kennzeichnet erfolgreiche Unternehmen, hinsichtlich welcher Charakteristiken unterscheiden sie sich von
weniger erfolgreichen?” - tiber einige Jahre hinweg war dies ein Forschungsschwerpunkt des von Prof. Reinhard
Haberfellner geleiteten Instituts fur Unternehmensfithrung und Organisation (UFO). Vor diesem Hintergrund
mochte ich hier eigene Erfahrungen (natirlich unterstiitzt durch einige Anregungen aus der entsprechenden Li-
teratur) zum Thema ,Merkmale einer guten Mitarbeiterfithrung® niederschreiben. Gute Mitarbeiterfihrung ist
ein Thema, das fiir mich mit jedem zusitzlichen Jahr meiner eigenen Berufserfahrung an Bedeutung gewinnt.

Bedenkt man, dass die externen Fak-
toren zunachst einmal fir alle Un-
ternehmen einer Branche gleich sind,
dann ist die Kernfrage, warum die er-
folgreichen Unternehmen die Risiken
besser beherrschen und die Chancen
besser nutzen. Basierend auf Beobach-
tungen in vielen Unternehmen, die ich
in den letzten 20 Jahren im Zuge mei-
ner beruflichen Tatigkeit kennenge-
lernt habe, mochte ich zwei Merkmale,
die erfolgreiche Unternehmen immer
wieder auszeichnen, hervorheben:

B cine gute Mitarbeiterfithrung und
B cin stabiles und bewihrtes Werte-
system

Beide Merkmale geben einem Unter-
nehmen die Fihigkeit und die Kraft,
sowohl intuitiv als auch systematisch
die wesentlichen Risiken, ebenso wie

die Marktchancen zu erkennen, die
eigenen Krifte zu bindeln und far
gezielte Aktivititen einzusetzen. Diese
interne Kraft wird entscheidend durch
die im Unternehmen vorherrschenden
Werte und den Umgang der Fihrungs-
krafte mit den Mitarbeitern bestimmt,
die es erfolgreichen Unternehmen
ermoglicht, die Mitarbeiter und Ihre
Fihigkeiten unter dem Gesichtspunkt
Professionalitiat und menschliches Mit-
einander in Richtung Unternehmens-
erfolg auszurichten.

Das Wertesystem definiert die ,Per-
sonlichkeit® des Unternehmens, es ist
Skelett, Herz und DNA des Unterneh-
mens gleichzeitig und bestimmt seine
gewollten und ungewollten Eigen-
schaften. Somit ist es auch eine Grund-
voraussetzung, um eine gute Mitarbei-
terfihrung Gberhaupt zu ermoglichen.

Es ist der Kompass fur die gut ausge-
wihlten und gut ausgebildeten Fih-
rungskrifte, um auch bei schweren
Winden die Mitarbeiter innerhalb der
richtigen Bahnen und Leitplanken er-
folgreich zum (Unternehmens-)Erfolg
zu fuhren.

Was sind nun die Merkmale einer
guten Mitarbeiterfuhrung? Sie basiert
nach meiner Erfahrung auf folgenden
vier Merkmalen:

1. Eine in sich ruhende und abgerun-
dete Fiuhrungspersonlichkeit
2. Wertschatzung und Wirdigung

der Gefithrten, Einfithlung und
soziale Intelligenz
3. Vorhandensein eines stabilen

(Unternehmens-) Wertesystems

4. Anwendung einer situativen Fih-
rung, d.h. Beherrschung mehrerer
Fuhrungsstile
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1 Eine in sich ruhende und abgerun-
dete Fihrungspersonlichkeit

Gut fithren kann nur derjenige, der
weif, wo er steht, wo er hin will und
der auch die Personlichkeit und Fahig-
keiten hat, andere auf dem Weg sowohl
emotional als auch sachlich mitzuneh-
men.

Wissen, wo man steht

Dieses Wissen wird eine Fuhrungs-
kraft nur dann erlangen, wenn sie die
Fahigkeit besitzt, sich selbst kritisch zu
hinterfragen: Wo liegen meine Starken,
wo die Schwachen? Wie gehe ich mit
den eigenen Schwichen um? Verdriange
ich sie? Stehe ich zu ihnen, oder noch
besser - arbeite ich daran, sie zu elimi-
nieren? Wie gehe ich mit den eigenen
Starken um? Protze ich mit Thnen, ru-
cke ich mich selbst in den Mittelpunkt,
oder gehe ich damit bescheiden um, im
Bewusstsein, mich auf sie verlassen zu
konnen, wenn ich sie brauche.

Wissen, wo man hin will

Nur, wer in sich ruht, wer einen si-
cheren Hafen hat, zu dem er zurick-
kehren kann, wird das dadurch ja nur
mehr beschrinkte Risiko eingehen, zu
neuen Ufern aufzubrechen.

Eine Voraussetzung dafir, zu erken-
nen wo man hin will, ist es, geistig jung
zu bleiben. Offen zu sein fur die Ver-
anderungen, die in der Welt vor sich
gehen. Nur wenn man diesen offen
gegenubersteht, wird man neue Ziele
leichter erkennen, sie suchen und fest-
legen.

Wichtig fiir eine gute Fihrungskraft
ist dabei, dass der Fihrende nicht bei
jeder Verinderung leichtfertig den
Kern seiner Personlichkeit aufgibt, im
Grunde seiner Personlichkeit also im-
mer noch ,er selber bleibt“. Dass er die
fur ihn typischen Kanten und Ecken
beibehalt. Kurzum: bei aller Verande-
rung sich selber immer treu bleibt.

Andere sowohl emotional als auch sach-
lich mitnebhmen

Zunachst einmal zur ,Erlernbarkeit®
von Fihrung: kann man sie ,lernen®,
oder ist es eine angeborene Fahigkeit?
Ich bin davon uberzeugt, dass man
Fihrung ,lernen“ kann — nicht im Hor-
saal, aber im Verlauf seiner Berufspra-
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xis. Je mehr (gute) Vorgesetzte man in
seinem Berufsleben erlebt, desto mehr
kann man tber Fihrung lernen, sofern
man Fuhrungssituationen mit offenen
Sinnen aufnimmt.

Uberlegen Sie, wer war lhr bester
Vorgesetzter? Warum, in welcher Hin-
sicht? Was konnten sie von ihm/ihr ler-
nen? Es gibt Vorgesetzte, die tber Fra-
gen fithren, andere, die Gber Visionen
fuhren, oder uber einen freundschaft
lichen Teamspirit und auch solche, die
uber klare Ansagen fuhren. Von jedem
konnen Sie positive Elemente eines gu-
ten Fihrungsverhaltens mitnehmen.
Sie mussen aber Sensibilitat, Interesse

fur derartige Fragen, offene Augen und
Ohren haben.

Zurick zum ,Mitnehmen* der
Mitarbeiter. Ich habe bei jungeren
Fuhrungskriften ofters erlebt, dass sie
versuchen, ihre Mitarbeiter entweder
nur emotional oder nur sachlich mit
zunehmen. Keines von beiden ist allein
ausreichend, wesentlich ist die wirk-
same Kombination. Denn die Kunst,
die Mitarbeiter zu begeistern und auf
dem Weg zur erfolgreicheren Abtei-
lung, zum erfolgreicheren Bereich oder
gar zum erfolgreicheren Unternehmen
mitzunehmen, liegt in der Kombinati-
on, die Mitarbeiter sowohl emotional
als auch sachlich abzuholen und auf
den Veranderungsweg mitzunehmen.

In den 8cer- und 9oer-Jahren wurde
- nach Jahren der Betonung einer sach-
orientierten Fihrung - die Bedeutung
der emotionalen Intelligenz fur die
erfolgreiche Mitarbeiterfihrung ent
deckt. Emotionale Intelligenz handelt
von dem Vermogen, uns selbst und un-
sere Beziehungen zu anderen effektiv zu
steuern (2). Ohne emotionale Intelligenz
wird kein Fihrender seine Mitarbeiter
auf seinen Weg mitnehmen konnen.
Sie setzt sich aus vier grundlegenden
Fihigkeiten zusammen: Selbstreflexi-
on, Selbstmanagement, soziales Be-
wusstsein und Sozialkompetenz.

Und das Positive an der emotionalen
Intelligenz: anders als der Intelligenz-
quotient, der weitgehend genetisch
bestimmt ist und sich im Laufe des
Lebens nur wenig verindert, konnen
die Fahigkeiten der emotionalen In-
telligenz in jedem Alter entdeckt und
weiterentwickelt werden.

2 Wertschatzung und Wirdigung der
Gefiihrten, Einfihlung und soziale
Intelligenz

Eine wesentliche Voraussetzung dafur,
dass der Gefuhrte die Fihrung anneh-
men kann, ist dann gegeben, wenn
thm der Fihrende Wertschatzung und
Wirdigung entgegenbringt.

Wertschatzung

Die Wertschiatzung leitet sich daraus
ab, dass der Filhrende Mitarbeiter nicht
nur als Produktivfaktor, sondern als
ganze Personen und Personlichkeiten
schatzt. Wenn der Fihrende nicht nur
um die Stiarken einer Person Bescheid
weifl, sondern auch ithre Mihen und
Anstrengungen wahrnimmt, ist das be-
reits Zeichen einer Wertschitzung

Wiirdigung

Ein Mitarbeiter wird gewurdigt, wenn
er in seiner Gesamtheit als Mensch be-
achtet und geachtet und nicht allein
auf seine Arbeitskraft reduziert wird.
In jeder Abteilung wird man Mitar-
beiter finden, die auf der beruflichen
Leistungsskala nicht ganz oben stehen.
Lernt man diese aber im privaten Um-
feld kennen, dann sind dies oftmals
wirdevolle Personlichkeiten, die einen
Verein leiten, Uberdurchschnittliches
in einem Hobbybereich leisten, sich
uberdurchschnittlich in sozialen Be-
langen engagieren oder andere positive
Eigenschaften besitzen.

Erfolgreiche Fuhrungskrafte verste-
hen es, uber Wurdigung dieser aufer-
beruflichen Leistung, den Gruppenstel-
lenwert dieser Mitarbeiter zu fordern
und sie dadurch sogar zu einer verbes-
serten beruflichen Leistung zu fihren.

Soziale Intelligenz und Einfiiblung

Goleman/Boyatzis weisen in (3) auf
neue Erkenntnisse der Hirnforschung
hin und zeigen, wie Fuhrungskrifte
die Stimmung im Team und damit
auch dessen Leistung verbessern kon-
nen, indem sie lernen, die biologischen
Gesetze der Empathie zu nutzen. Da
sie mit meinen personlichen Beob-
achtungen sehr gut tbereinstimmen,
mochte ich wesentliche Erkenntnisse
hier kurz wiedergeben:
Spiegelneuronen in unserem Ge-
hirn bringen uns dazu, unbewusst die
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Emotionen und Handlungen unseres
Gegenubers aufzugreifen und zu imi-
tieren. Mitarbeiter neigen daher dazu,
die Emotionen und Handlungen ihres
Chefs zu spiegeln. Insofern ist es von
groffer Bedeutung, dass der Fuhrende
positive Emotionen zeigt. So wurde
zum Beispiel empirisch nachgewiesen,
dass Vorgesetzte, die negatives Feed-
back mit einem Lacheln aberbringen,
zufriedenere Mitarbeiter haben, als
solche, die mit kritischer Miene Lob
verteilen. Erfolgreiche Fihrungskrafte
bringen zum Beispiel ihre Mitarbeiter
dreimal so oft zum Lachen wie mittel-
mifige Fihrungskrifte.

Wissenschaftliche Erkenntnisse von
Goleman/Boyatzis belegen, dass es vor
allem sieben Eigenschaften sind, die so-
zial intelligente Fuhrungskrifte kenn-
zeichnen:

B Einfuhlungsvermogen: wissen was
die Mitarbeiter motiviert und wel-
che Bedirfnisse sie haben

B Einklang: horen auf die Mitarbeiter,
zuhoren, Gedanken uber deren Ge-
fuhle machen

B Unternehmensbewusstsein: Gespur
far die Wertvorstellungen einer Ab-
teilung entwickeln, Netzwerke und
unausgesprochene Normen erken-
nen

B Einfluss: andere Menschen tberzeu-
gen, Unterstiitzung von wichtigen
Leuten holen

B Mitarbeiterentwicklung: Mitarbeiter
verstehen und einfithlsam coachen,
personliche Zeit in Mitarbeiter in-
vestieren, Feedback zur beruflichen
Weiterentwicklung geben

B [nspiration: Formulierung inspirie-
render Visionen, positives emotio-
nales Klima in einer Gruppe erzeu-
gen, das Beste aus den Mitarbeitern
herausholen

B Teamarbeit: samtliche Mitarbeiter
ins Team bringen, ermutigen zur
Team-/Zusammenarbeit

3 Vorhandensein eines stabilen (Un-
ternchmens-) Wertesystems

Sich fuhren lassen hangt vielfach mit
Vertrauen in die Fuhrungspersonlich-
keit zusammen. Vertrauen entsteht
dann, wenn der Fihrende planbar,
verlasslich und vorhersehbar ist. Dazu
hilft, wenn sich Fihrender und Gefiihr-
ter an dem gleichen (Unternehmens-)
Wertesystem orientieren. Darum ist

das Vorhandensein eines stabilen und
bekannten  Unternehmens-Wertesys-
tems so wichtig. Der Fuhrende selbst
sollte dartiber hinaus aber ein eigenes,
personliches Wertesystem  verfiigen,
das sich von jenem des Unternehmens
nicht prinzipiell unterscheidet. Die
Mitarbeiter sollten das Wertesystem
des Vorgesetzten kennen und sich dar-
an ausrichten konnen. Gute Fuhrende
offnen sich den Mitarbeitern gegeni-
ber und machen ihr personliches Wer-
tesystem erkennbar.

Bei kleineren Unternehmen wird
oftmals ein ungeschriebenes, aber sehr
wohl vorhandenes Wertesystem gelebt.
Ab einer bestimmten Unternehmens-
grofe und vor allem dann, wenn es
mehrere Standorte gibt, ist es aber not
wendig, dass das Unternehmens-Wer-
tesystem niedergeschrieben wird. Und
dass es regelmafig besprochen und im
taglichen Leben kontinuierlich ange-
wendet wird. Alleine der Prozess des
Niederschreibens erfordert eine umfas-
sende Auseinandersetzung damit, was
die Kernwerte eines Unternehmens
sind oder sein sollen. Langfristig wird
ein groffes Unternehmen nur dann er-
folgreich sein, wenn es tber ein schrift
lich niedergelegtes und auch gelebtes
Wertesystem verfugt.

Und jedem Fihrenden sei empfoh-
len: Legen Sie insbesondere in stressig-
en Zeiten Phasen der inneren Einkehr
ein, und besinnen sie sich gerade dann
wieder auf die Unternechmens-Werte.
Sie sind der Kompass in turbulenten
Zeiten, sie helfen, wieder die Erdung
und die Orientierung zu finden.

Ein Vergleich der Unternehmens-
Wertesystemen aus drei Unternehmen
der Automobil- und Automobilzuliefer-
industrie in Deutschland zeigt — neben
einigen  unternehmensindividuellen
Werten — vor allem 7 Wertebereiche,
die wiederkehrend benannt werden,
und somit von ubergreifender Bedeu-
tung zu sein scheinen. Es sind dies:

1. Unternehmerisch, verantwortlich
handeln

2. Leistung erbringen

3. Langfristig und nachhaltig handeln
4. Erneuerung und Innovation

5. Mitarbeiterorientierung

6. Respektvoller Umgang miteinander
7. Vorbild der Fihrungskrafte

4 Anwendung einer situativen Fih-
rung, d.h. Beherrschung mehrerer
Fuhrungsstile

Jede gute Fuhrungkraft weif, dass
nicht alle Mitarbeiter nach dem glei-
chen Schema zu fihren sind. Mit erfah-
renen Mitarbeitern wird man Dinge
ganz anders angehen (konnen), als mit
neuen, die noch in der Phase der Ein-
arbeitung sind. Eine situative Fihrung
ist notwendig. Voraussetzung dafir
ist, dass der Fiuhrende mehrere, unter-
schiedliche Fuhrungsstile beherrschen
muss und auch (intuitiv) entscheidet,
welcher Fihrungsstil in welcher Fiih-
rungssituation der richtige ist.
Blanchard u.a. (1) unterscheiden vier
grundsatzlich unterschiedliche Fih-
rungsstile:
1. Lenkender Stil (hoher dirigierrender,
geringer sekundierender Anteil)
2. Trainierender Stil (hoher dirigie-
render, hoher sekundierender Anteil)
3. Unterstatzender Stil (niedriger diri-
gierender, hoher sekundierender An-
teil)
4. Delegierender Stil (niedriger dirigie-
render, niedriger sekundierender An-
teil)
Jede Fihrungskraft wird — in Abhan-
gigkeit von den gerade gefiithrten Men-
schen-entscheiden miissen, welcher Stil
hier angemessen ist. Tendenziell sollte
sie bestrebt sein, die Mitarbeiter mog-
lichst bald in Gruppe 4. zu bringen, in
der Mitarbeiter weitgehend selbstandig
arbeiten konnen. Gute Fuhrungskrafte
sind auch gute Trainer und haben selb-
standige, tichtige Mitarbeiter.

Ein ausgesprochener Fihrungsfeh-
ler wire es, sich permanent uber Mit-
arbeiter der Gruppen 1. bis 3. zu drgern
und alle Arbeit jenen aufzuladen, die
erfahren und tichtig sind. Damit war-
de man Gruppe 4 leistungsmaRig dau-
ernd tiberbeanspruchen, sie dadurch zu
frustrieren und auf der anderen Seite
gute Gelegenheiten zur Forderung der
anderen versiumen. Fuhrungskrifte,
die sich daruber beklagen, dass sie nie-
manden oder nur wenige Leute haben,
an die man Aufgaben delegieren kann,
sind in der Regel selbst daran schuld.
Wer sonst, als sie selbst hatte hier in der
Vergangenheit versagt.

Das wichtigste Ergebnis zuletzt: der

Erfolg einer Fithrungskraft wichst mit
der Zahl der von dieser Fithrungskraft

WINGbusiness 1/2011



	BCS2_0006
	BCS2_0007
	BCS2_0008

