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JNd Funrungsversagen

Mitarbeiter (m/w/d) sind mit ihren direkt zugeordneten FUhrungskraften (m/w/d) nicht
erst seit heute in hohem MaBe unzufrieden, wie empirische Untersuchungen bestatigen.
Gleichzeitig zeigen statistische Daten, dass Burn-out und arbeitsbedingte psychische

Erkrankungen ein fldchendeckend betrachtliches Ausmal erreicht haben.
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ittlerweile setzt sich die Erkenntnis durch, dass dem regel-
M miflig beklagten Missstand ,,unzufriedene Mitarbeiter (Froh-

lich 2002) ein deutlich negativer skonomischer Effekt durch
eingeschrinktes Leistungsverhalten zugeschrieben werden kann. Bis-
herige Verbesserungsbemiithungen zeigen kaum einen nachhaltig
spiirbaren Erfolg. Vieles deutet auf eine generelle Fithrungskrise hin,
die erschwerend durch individuelles Fithrungsversagen iiberlagert
wird. Im ersten Reflex und als stillschweigende Annahme bieten sich
Fiihrungskrifte und ihr Verhalten als Projektionsfliche und schuld-
hafte Ursache fiir die Unzufriedenheit von Mitarbeitern durchaus
an. Diese stark eindimensionale Sichtweise wird jedoch den kom-
plexen Wirkmechanismen von Fithrung kaum gerecht und bedarf
einer grundsitzlichen Neuausrichtung (Frohlich 2019a).

,, Unzufriedenheit von Mitarbeitern ist nicht
zwangslaufig gleichbedeutend mit Flihrungsfeh-
lern. Und unterschiedliche Einschatzungen von
Fiihrungsverhalten sind nicht zwangslaufig gleich-
bedeutend mit ,,schlechter” Flihrung. Wer jedoch
als Flihrungskraft ,,Bad Leadership“ (Kuhn / Weib-
ler 2020) praktiziert, hat sich zwangslaufig per-
sOnlich disqualifiziert und gehdért mit einer roten
Karte des Feldes verwiesen.

Ziel dieses Beitrags ist es, Fiih-
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zeiten neu zu interpretieren,
Fithrung stirker als gemein-
schaftlichen Prozess und weni-
ger hierarchieorientiert zu be-
greifen. Die Diskussion der we-
sentlichen Ursachen dieser Fiih-
rungskrise bildet die Basis zur
Entwicklung wirksamer Bewil-
tigungsstrategien der Fiithrungskrise zur verbesserten Balance von
Lust und Last im Arbeitsalltag.

WIRKUNG UND WAHRNEHMUNG VON FUHRUNG

Erfolg von und Zufriedenheit mit Fiihrung sind véllig unterschied-
liche Kriterien, die in der Ergebnisbewertung von Fiithrung auch
zu vollig unterschiedlichen Einschitzungen fithren kénnen. Der
Maf3stab des organisationsbezogenen und individuellen Fithrungs-
erfolgs ist dabei abhingig von unterschiedlichen Blickwinkeln
und vorgegebenen Zielen:
» Mitarbeiter wollen verniinftige Arbeit und Zufriedenheit —
verstanden als fairer Umgang in einem stress- und konflike-

akzeptablen Arbeitsprozess sowie gute
Entwicklungsméglichkeiten und adiqua-
te Bezahlung,

» Fiihrungskrifte orientieren sich an wei-
teren Aufstiegsoptionen, Einkommen-
sentwicklungen, lob- und bonusfor-
dernder Zielerreichung, Loyalitit und
Verlisslichkeit im Arbeitsteam.

» Kunden bevorzugen den Einkauf von
qualititsvoll giinstigen Produkten /
Dienstleistungen.

> Lieferanten streben méglichst risiko-
arme und gut dotierte langfristige Liefer-
vertrage an.

» Anteilseigner werden die Hohe und
Nachhaltigkeit einer Gewinnausschiit-
tung verstirke im Blick haben.

Zielkonflikte sind dabei programmiert und
Kompromisse bestimmen den Alltag der
betroffenen Fiihrungskrifte und Mitarbei-
ter. Das weif§ jeder und ist véllig unstrittig.
Betrachtet man unter dieser Blickwinkel-
vielfalt unsere reale Arbeitswelt, scheint es
doch ziemlich gut zu gelingen, die unter-
schiedlichen Erwartungen ,,unter einen Hut
zu bringen®. Trotzdem wird in der Bewer-
tung von Fithrung in der 6ffentlichen Mei-
nung und populiren Presse meist einseitig
auf die Mitarbeiter(un)zufriedenheit als
Maf3stab fokussiert. Dies ist allein schon
aufgrund der groflen Anzahl von Mitarbei-
tern nachvollziehbar. Wahrnehmung von
und Betroffenheit durch Fiihrung erhilt
insofern zu Recht einen bedeutenden Stellen-
wert aufgrund der Auswirkungen auf die
Zusammenarbeit. Eine detaillierte Ursa-
chenanalyse ist im Fall von auffilliger Mit-
arbeiterunzufriedenheit trotzdem empfeh-
lenswert, um die Gefahr einer einseitigen
Betrachtung mit méglicherweise falschen
Schlussfolgerungen und wirkungslosen
Mafinahmen bestméglich zu reduzieren.

FUHRUNG ALS KOMPLEXER
SOZIALER PROZESS

Die Fithrunggliteratur ist kaum {iberschau-
bar. Anscheinend fehlt es also nicht an Pro-

blembewusstsein und entsprechendem Be-
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darf. Aber offensichtlich haben diese viel-
filtigen Fachveréffentichungen kaum zu
einer sichtbar verbesserten Fiihrungspraxis
auf breiter Front gefiihrt. Bei einer genau-
eren Analyse offenbaren sich insbesondere
in der populiren Literatur wie auch in der
Unternechmenspraxis hiufig dieselben fun-
damentalen Trugschliisse. Obwohl Einig-
keit herrscht, dass Fithrung ein komplexer
sozialer Prozess ist, fokussieren viele gut ge-
meinte Konzepte auf tatsichliche oder ver-
meintliche Schwachstellen der Fiihrungs-
krifte mit dem Entwicklungsziel hin zu ei-
nem je nach Organisation méglichst ,,norm-
gerechten® Fithrungsverhalten. Aus meh-
reren Griinden ist das ein Irrweg, der mit
zu den bekannten Unzufriedenheitsbefun-
den der Mitarbeiter gefiihrt hat und nahe-
zu an Realititsverweigerung grenzt.

Um einen sozialen Prozess zu verstehen
und zu gestalten, ist es notwendig, alle be-
teiligten Prozesspartner als ,Wirkkrifte®
mit gegebenenfalls unterschiedlichen Rol-
len angemessen zu beriicksichtigen. Im
Fithrungsprozess entwickelt sich eine Psy-
chodynamik zwischen allen Beteiligten mit
gegenseitigen Auswirkungen auf das Ver-

halten der Fiihrungskraft und deren direkt

zugeordneten Mitarbeitern.

, , Fiir Filhrung bedeutet dies,
dass Individuen wie auch Kol-
lektive (zum Beispiel Gruppen)
in Organisationen nicht als au-
tonom agierende GréBen zu be-
trachten sind, sondern in ihrer
Einbettung in Kontexte und da-
mit auch in ein Netz von wech-
selseitigen Beziehungen gese-
hen werden miissen“ (Weibler
2013).

In diesem Fiihrungsmikrokosmos, auch als
Family Group (iiberlappende Arbeitsgrup-
pen nach Likert / Moser 2017) bezeichnet,
entscheidet sich im Arbeitsalltag Erfolg oder
Misserfolg von Fiihrungskriften und Mit-
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arbeitern. Gleichzeitig wird durch die Art
dieser Zusammenarbeit auch Zufrieden-
heit oder Unzufriedenheit in der Arbeits-
gruppe, bei den Mitarbeitern und der zu-
gehorigen Fithrungskraft geprigt. Will man
also Effektivitit, Effizienz, Kultur und Ko-
operation in Organisationen beeinflussen,
ist es sinnvoll und unumginglich, sich ins-
besondere mit der Psychodynamik in die-
sem Fithrungsmikrokosmos intensiv aus-
einanderzusetzen. Wenn dies nicht geschieht
und nahezu ausschliefllich das Verhalten
der Fiihrungskrifte als Stellschraube im Fo-
kus steht, werden diesbeziigliche Aktiviti-
ten mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht zu
einer Situationsverbesserung fiihren. Ins-
besondere gilt dies fiir New-Work-Kon-
stellationen mit zum Beispiel Homeoffice
und , Fiihrung auf Distanz” sowie in Kri-
senzeiten mit hoher Unsicherheit und deut-
lich risikobehafteten Entscheidungen.

Organisationen lassen sich formal als eine
Vielzahl sich iiberlappender Family Groups
abbilden. Auf unterster Ebene sind das die
Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung
und die jeweils direkt zugeordnete Fiih-
runggskraft. Auf allen weiteren Ebenen wer-
den Fithrungskrifte selbst durch iibergeord-
nete Fithrungskrifte gefiihrt. Auf eine for-
male Organisationsstruktur mit hierarchi-
scher Ausrichtung, insbesondere in grofSe-
ren Unternehmen, kann kaum verzichtet
werden. Und die Prognose ist nicht verwe-
gen, ,,dass es solange es Organisationen gibt,
auch Hierarchien geben wird* (Kiihl 2017).

FUHRUNG ENTKOPPELT SICH
VON HIERARCHIE

Trotzdem hat sich das Fithrungsverstind-
nis gewandelt. Formale Strukturen werden
erginzt oder sogar teilweise ersetzt durch
Projekt- oder Netzwerkstrukturen. Hierar-
chien entfalten zunehmend Coaching- und
Moderationsfunktionen. Auflerdem zeigen
Uberlegungen zum Beispiel zu geteilter
Verantwortung, lateraler oder hierarchie-
freier Fithrung (Moser 2017), dass New
Work auch den Fiihrungsbegriff neu inter-

pretiert und die genannten Konzepte auch
in der Praxis Anwendung finden. Dieser
erweiterte Fithrungsbegriff impliziert eine
Abkehr vom Ursprungsprinzip, dass Fiih-
rung immer gleichbedeutend ist mit um-
fassender disziplinarischer Verantwortung
fiir die direkt zugeordneten Mitarbeiter.
yFithrung ist damit eine von der Hierarchie
grundsitzlich unabhingige Kategorie®
(Weibler 2016). Fiir Mitarbeiter, die in
mehreren Projekten gleichzeitig arbeiten,
ist es eher der Normalfall, einer einzigen
Fiihrungskraft disziplinarisch, gleichzeitig
aber unterschiedlichen Projekdleitern fach-
lich zugeordnet zu sein. Dies schlieffit mit
ein, dass Mitarbeiter unterschiedliche Funk-
tionen gleichzeitig ausiiben: Fithrungskraft
in einer formalen Struktur, Projekdleiter
mit oder ohne disziplinarische Verantwor-
tung fiir die Projektmitarbeiter oder Pro-
jekemitarbeiter als fachliches Family-Group-
Mitglied im Rahmen eines Projekts.

Gleichzeitig wird bei Mitarbeitern, insbe-
sondere der Generationen Y und Z, ein
verindertes Bewusstsein sichtbar mit dem
Wunsch nach eigenstindigem sinnvollem
Arbeiten, stirkerer Partizipation in Ent-
scheidungsprozessen, aber auch der durch-
aus ambivalenten Bereitschaft zur Verant-
wortungsiibernahme (Hartmann 2018).
Kritische Stimmen erkennen darin jedoch
eher ein Indiz zur Selbstinszenierung und
Optimierung des Eigennutzens (Hartmann
2018; Schutz 2016; Scholz 2014). Dieser
méglichen Realitit gilt es im Fithrungspro-
zess ebenfalls konstruktiv zu begegnen.
Auch und gerade unter Beriicksichtigung
dieser Entwicklungen bleibt die Rolle der
Family Groups als Keimzelle der Leistungs-
erstellung unverindert bedeutungsvoll, auch
wenn dies oftmals unterschitzt wird. Dies
gilt in formalen Strukturen, fiir temporire
Projekte, aber auch informelle Kooperati-
onen. In nahezu allen Arbeitsgebieten
herrscht eine hohe Arbeitsteilung, sodass
es fiir eine Einzelperson nahezu unméglich
ist, ohne eine bereitwillige Kooperation von
anderen die iibertragenen Aufgaben erfolg-
reich zu bewiltigen.



Insofern ist Fiihrung unabhingig von for-
maler Macht, aber auch notwendige Vor-
aussetzung, um durch aktive Einflussnahme
und effiziente Uberzeugungsarbeit andere
zur Unterstiitzung zu bewegen. Personelle
Konstellationen und insbesondere infor-
melle Beziehungen sind hierbei oftmals un-
iibersichtlich, sodass es wich-
tig ist, psychodynamische
Prozesse mit positiver und
auch negativer Auswirkung
zu erkennen, zu durchschau-
en und dementsprechend zu

handeln. In diesem Sin-
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ne kénnen simtliche Beteiligte an einer Auf-
gabenstellung insgesamt als Family Group
angeschen werden, deren gezielte Steue-
rung jenseits formaler Hierarchien erfolgs-
kritisch ist. Daraus wird ersichtlich, welch
bedeutenden Einfluss psychodynamische
Prozesse als Katalysator fiir das Fiihrungs-
handeln auch ohne formale Macht haben.

STRATEGIEN ZUR BEWALTIGUNG
DER FUHRUNGSKRISE

Auch zweifelsfrei ernsthafte Bemiihungen
der Fiihrungskrifteentwicklung haben bis-
her kaum zur Bewiltigung der Fiithrungs-
krise beigetragen. Allem Anschein nach hat
der bisherige Fokus auf grundsitzliche Ver-

>
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dnderung von Fithrungskultur in Verbindung mit einem oft ange-
strebten ,,normgerechten® Fiihrungsverhalten nicht zu spiirbaren
Verbesserungen gefiihrt. Dies verwundert nicht, wurde doch bei
der Fokussierung auf einzelne Fiihrungsfaktoren der Blick auf
den realen Fiihrungsprozess weitgehend vernachlissigt. Um die-
se Fithrungskrise erfolgreich zu bewiltigen, ist es notwendig, die
Prozessbetrachtung der Fiihrung stirker in den Fokus zu neh-

-

men Dadurch wird den
unterschiedlichen realen
Kooperationskonstella-
tionen auch jenseits von
Hierarchie und forma-
ler Macht besser Rech-
nung getragen. Wer das

Ziel verfolgt, Fithrungsprozesse zu verindern, um die Leistungs-
fihigkeit in der Organisation zu verbessern, wird hierbei sicher-
lich eine héhere Zustimmung erfahren als mit einem eher singu-
liren (strafenden) Blick auf Fiithrungsverhalten als (vermeintliche)
Ursache der Unzufriedenheit von Mitarbeitern. Ohne eine ange-
messene Beriicksichtigung der spezifischen Rahmenbedingungen
der betroffenen Organisation im Verinderungsprozess kénnen
auch die folgenden Ansitze kaum eine nachhaltige Wirkung ent-
falten. Insofern ist es eine unabdingbare Voraussetzung, die Be-
riicksichtigung dieser sich ergiinzenden Ansitze mit Besonderhei-
ten der jeweiligen Organisation zu synchronisieren.

NEUES FUHRUNGSPARADIGMA BERUCKSICHTIGEN

Erfolgreiche Fithrung war schon immer agil (Korn 2016) und es
spricht nichts dafiir, dass sich daran durch die Digitalisierung etwas
grundlegend indern sollte. Managementmoden, ebenso wie da-

Im Fiih-
rungspro-
zess entwi-
ckelt sich eine Psycho-
dynamik zwischen allen
Beteiligten mit gegen-
seitigen Auswirkungen
auf das Verhalten der
Flhrungskraft und deren
direkt zugeordneten
Mitarbeitern.
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raus abgeleitete Fithrungskonzepte, hinterlassen nur selten ei-
nen bleibenden Eindruck. Die Bewiltigung der Fiihrungskri-
se erfordert konzeptionelle Konstanz und Hartnickigkeit im
Prozess der Umsetzung in den Fiithrungsalltag. Das neue Fiih-
rungsparadigma bedeutet eine Abkehr sowohl vom Ziel eines
»normgerechten“ Fiihrungsverhaltens als auch von einengen-
den Strukturvorgaben und wenig passgenauen Methodentools
als Losungsansatz. Insofern wire es geradezu absurd, wiirde
man die generelle Forderung nach Diversity speziell fiir Fiih-
rungspersonen mit unterschiedlichen Persénlichkeiten und
Charakteren bewusst aufler Kraft setzen. Gerade das Gegen-
teil macht Sinn: Fiihrungsvielfalt fordern und Fithrungsper-
sonen unterstiitzen mit ihren vorhandenen Stirken und Schwi-
chen. Diese gelebte Diversity bringt neue Energie in den Fiih-
rungsprozess und wirkt dariiber hinaus positiv auf Zufrieden-
heit und Unternehmenskultur in der gesamten Organisation.

Strukturen 18sen sich auf, Fithrungsebenen werden abgebaut,
dezentrale Organisationen und temporire (Projekt-) Kooperati-
onen werden zum Normalfall, Kommunikation ersetzt zuneh-
mend formale Strukturen. Kleingruppenkonstellationen, Fami-
ly Groups, erhalten auch hierarchieiibergreifend als Energie-
quelle und Leistungsfundament eine immer stirkere Bedeu-
tung. Fiihrungsprozesse in diesen Family Groups sind stark ab-
hiingig von der Psychodynamik des Miteinanders und werden
durch wechselnde Gruppenzusammensetzungen immer wieder
aufs Neue beeinflusst. Zur Bewiltigung der Fiihrungskrise soll-
te insofern der Qualifikation und Unterstiitzung der handeln-
den Personen zur Leitung, Steuerung und Koordination dieser
Family Groups ab sofort stirkere Beachtung geschenkt werden.

Den erweiterten Fiihrungsbegriff (also auch jenseits formal-hi-
erarchischer Macht) zugrunde gelegt, sollten alle Mitarbeiter,
die auf Kooperationen angewiesen sind und Uberzeugungsar-
beit zu leisten haben, zur Wirkungsweise psychodynamischer
Prozesse trainiert werden. Empfehlenswert ist ein Workshop-
format in zwei Stufen. Auf der ersten Stufe wird Wissen ver-
mittelt, Selbst- und Fremdreflexion erméglicht und es werden
exemplarische Praxisfille im Dialog und in Gruppendiskussi-
onen bearbeitet. Auf der zweiten Stufe wird jeweils eine gesam-
te Family Group trainiert an exemplarischen Praxisfillen und
in der eigenen konkreten Zusammenarbeit unter besonderer
Beriicksichtigung von Verstindigung, Macht und Vertrauen,
den drei Siulen des lateralen Fiihrens (Kiihl / Matthiesen 2012).

PERSONALMANAGEMENT ALS IMPULSGEBER
Das Personalmanagement hat die grofie Chance zur Profilie-
rung als , Katalysator zur Bewiltigung der Fiihrungskrise bis-

her kaum genutzt. Es herrscht weitgehend Einigkeit dariiber,

PERSONALFUHRUNG 6/2020

PERSONALFUHRUNG
jetzt auch als App!

Holen Sie sich als Abonnent/-in kostenlos die
digitale Ausgabe des Magazins fur unterwegs.

Unser Magazin PERSONALFUHRUNG erscheint nun
auch regelmaBig in digitaler Form. So kénnen Sie sich
mithilfe unserer neuen App PERSONALFUHRUNG
jede Ausgabe bequem auf Ihr Smartphone oder
Tablet herunterladen - oder online lesen.

Unsere neue App finden Sie ab sofort bei
Google Play oder im App Store von Apple.
Infos unter www.dgfp.de/pf-app

= o
AT e > ;'

PERSONAL

Jetzt
downloaden!

Deutsche Gesellschaft fur
Personalfihrunge. V. ‘
HedderichstraBe 36 // S )

60594 Frankfurt am Main
DGFPP

leserservice@dgfp.de

www.dgfp.de



dass das Personalmanagement Verantwor-
tung trigt in den beiden Aufgabenfeldern
personalfachliche Konzept- (also auch Fiih-
rungskonzept-) Entwicklung und Beratung /
Unterstiitzung der Fithrungskrifte in per-
sonalwirtschaftlichen Fragestellungen. In
beiden Funktionen sollte das Personalma-
nagement mit seiner Expertise stirker ge-
fordert werden und auch eine aktive Rol-
le bei der Bewiltigung der Fiihrungskrise
iibernehmen. Eine bessere Gelegenheit zur
Realisierung der immer wieder selbst ein-
geforderten strategischen Partnerschaft wird
sich fiir das Personalmanagement abschbar
kaum finden lassen.

Der Irrweg, die besten Fachexperten zu
Fithrungskriften zu ,,machen®, muss iiber-
dacht werden. Fithrung als Beruf und nicht
als Beforderungsstufe fiir Fachexperten soll-
te verstirkt in den Blick genommen wer-
den. Nachwuchskrifte, deren Eignung und
Neigung erwarten lassen, dass sie zukiinf-
tig eine Fiihrungsfunktion erfolgreich wahr-
nehmen kénnen, sollten friihzeitig an Fiih-
rungsaufgaben herangefiihrt und entspre-
chend qualifiziert werden. Der bislang tib-
liche Umweg tiber einen vorherigen unsin-
nigen Beweis von Exzellenz in einer Fach-
funktion kann damit ersatzlos entfallen

(Frohlich 2019b).
FAZIT UND AUSBLICK

Eine hohe Unzufriedenheit von Mitarbei-
tern im Arbeitsprozess ist Missstand und
Makel zugleich und beeintrichtigt die Leis-
tunggserstellung. Der bisher weitgehend be-
vorzugte Weg zur Abhilfe, ,,normgerecht”
bestmégliches Fithrungsverhalten anzustre-
ben (und anzutrainieren), muss als geschei-
tert gelten.

Will man Unzufriedenheit von Mitarbei-
tern als Kollateralschaden guter Unter-
nehmensergebnisse nicht billigend in Kauf
nehmen (und sei es auch nur, um besse-
re Zahlen zu erzielen), ist es unausweich-
lich, Fiihrung grundsitzlich neu zu den-
ken, den Fiihrungsbegriff breiter zu fas-
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sen. Fithrung auch ohne formale Macht
erginzt zunehmend die ,,formale® Vorge-
setztenfunktion und steht nicht im Wider-
spruch zu generellen Fithrungsprinzipien.
Dadurch, dass Strukturen an Bedeutung
verlieren und Menschen an Bedeutung ge-
winnen, ist die Beriicksichtigung von
psychodynamischen Prozessen in diesem
neu verstandenen Fiihrungsprozess ein we-

sentlicher Erfolgsfaktor.

Eine grundsitzliche Verinderung von Fiih-
rungskultur lisst sich zwar leicht als Ziel
formulieren, ist aber in der Umsetzungs-
praxis ein kompliziertes Unterfangen und
sicherlich keine kurzfristige Verbesserungs-
option. Dagegen lisst eine Konzentration
auf den Fiihrungsmikrokosmos in Orga-
nisationen, die Family Groups und deren
Interaktionen im Arbeitsprozess unter Be-
riicksichtigung von psychodynamischen
Prozessen auch kurzfristige Verbesserun-
gen im Fiihrungsalltag realistisch erschei-
nen. Personalmanager kénnten diese Chan-
ce nutzen, sich als strategische Partner ide-
enreich in den Prozess der Neuausrichtung
und Professionalisierung der Fiihrung ein-
zubringen. Trainingskonzepte sind dabei
zu bevorzugen, die erstens den Mitarbei-
tern Fihigkeiten zur Fithrung ohne Macht
vermitteln, zweitens Nachwuchskrifte friih-
zeitig und mit systematischer Vorbereitung
(auch) auf formale Fiihrungsfunktionen
vorbereiten und drittens Coaching von Fa-
mily Groups als Erfolgskatalysator fix eta-

blieren.
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