FUHRUNG. Die Arbeitswelt hat sich in den letzten Jahren stark verandert. Wer in der heutigen
Wissensgesellschaft noch konkurrenzfahig bleiben will, muss seine Fiihrungsstrukturen an-
passen. Im Zentrum steht dabei das Vertrauen in die Mitarbeiter.

In welche Richtung fiihren?

Im Wolfsrudel haben sich alle bedingungs-
los dem Leitwolf unterzuordnen. Wer sich
nicht daran hilt, wird ausgestossen oder so-
weit bestraft, bis er sich wieder unterzuord-
nen vermag. Dieser Fiihrungsstil ist nicht
nur in manchen Schreinereien, sondern
auch in anderen Unternehmen noch tief
verankert. Bei den Methoden geht man
wohl nicht so weit wie bei den Wolfen, der
Aufbau solcher Systeme dhnelt aber dem
von Wolfen.

Hierarchische Systeme sind unbeweglich
und damit in der heutigen schnelllebigen
Gesellschaft nicht mehr geniigend flexibel,
um auf Marktverdnderungen prompt zu re-
agieren. Sie basieren auf den zwei Funktio-
nen «Befehl erteilen» und «Befehl ausfithreny.
Entsprechend sind auch die Kommunika-

tionswege iiberwiegend im Einbahnver-

kehr von oben nach unten, also von der
Befehlsebene zur Befehlsempfingerebene
ausgerichtet. Die alternative Richtung, von
unten nach oben, ist zwar jeweils ausdriick-
lich vorgesehen und formell auch ge-
wiinscht, funktioniert aber meist nur pro
forma. «Leitwo6lfe» sehen sich oft iiber allem
stehend, sind mit Macht ausgestattet, die
sie auch einsetzen, und reflektieren ihre
Beziehungen zur Umwelt kaum. Wer sich
als Befehlsempfinger mit Kritik exponiert,
wird oft als Stérfaktor empfunden und ge-
rit nicht selten auf die Abschussliste.

Hierarchien neu organisieren?
«Dieser Fiihrungsstil ist nicht mehr zeitge-
madss, denn dadurch nutzen Fihrungskraf-

Verdnderte Bedin-
gungen am Arbeits-
markt erfordern
auch ein Umdenken
bei der Fiihrung und
der Personalpolitik.

te nur Bruchteile des Wissens- und Erfah-
rungspotenzials ihrer Belegschaft», meint
Robert Schiller, Business Mentor und Fiih-
rungsexperte aus Ziirich. Dieses zu nutzen,
ist von zentraler Bedeutung. «Ausserdem
verlieren Mitarbeiter, die man nicht geni-
gend ernst nimmt, ihre Motivation. Ihre
Identifikation schwindet und damit auch
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ihre Anstrengung und ihr Interesse gegen-
iiber dem wirtschaftlichen Erfolg. Linger-
fristig sehen sich Mitarbeiter veranlasst, das
Unternehmen zu verlassen und vielleicht
sogar bei der Konkurrenz anzuheuern, wo
sie mehr Beachtung finden. Moderne Syste-
me funktionieren nach dem Team-Systemy,
meint der erfahrende Coach. Dabei gilt es,
alle beteiligten Personen so einzusetzen,
dass sie ihre Stirken gezielt einbringen
konnen. Aber auch ihre Schwéichen kann
man stiarken, indem man sie von den Talen-
ten der andern profitieren und stetig dazu
lernen ldsst. Das funktioniert aber nur,
wenn sich alle ins Team einbringen kénnen.
Die Zunahme von Wissensexperten in den
Betrieben verstédrkt die Problematik zusétz-
lich. Als Folge der stetig komplexer wer-
denden Auftragsabwicklung im Schreiner-
gewerbe, zum Beispiel im Brandschutz,
miissen sich Mitarbeiter spezialisieren und
werden so in ihrem Fach zu absoluten Ex-
perten. Dass dabei Vorgesetzte kaum das
technische Niveau der Experten halten kon-
nen, ist klar. «<Entsprechend sollten sich
Vorgesetzte in gewissen Gebieten auch von
ihren Spezialisten fithren lassen und nicht
umgekehrt», meint Schiller. Die damit ver-
bundene wechselnde Fiihrung macht aber
vielen Einzelkimpfern noch grosse Miihe.
In gewissen Aufgabenkreisen funktioniert
das aber bereits recht gut, sind doch zum
Beispiel die Praktikanten der Technikeraus-
bildung in Biel fiir die Realisierung von
komplexen Projekten in Betrieben sehr ge-
sucht. Diese miissen im Rahmen ihrer Aus-
bildung ein fachtechnisches Projekt erar-
beiten, das zur Notengebung zdhlt. Das

animiert viele Unternehmer, interessante

Projekte anzugehen. «<Die Verantwortlichen
sollten jedoch auch ihre eigenen Mitarbei-
ter in solche Projekte miteinbeziehen, nicht
nur externe», meint Schiller. Offenbar fillt
das im Rahmen eines Praktikums leichter.

Klammern bremst

Wer als Vorgesetzter in jedem Fall an sei-
nem Fihrungsanspruch festhdlt, bremst
das ganze Unternehmen in seiner Entwick-
lung. «Die Fihrung eines Unternehmens
sollte wie ein Orchester aufgebaut sein. Je-
der Musiker ist auf seinem Instrument bes-
ser als der Dirigent. Aufgabe der Fiithrung
ist, dieses Orchester optimal spielen zu las-
sen und damit zu Hochstleistungen trei-
beny, sagt Schiller. Ubernimmt ein Spieler
ein Solo, fiihrt dieser das Orchester an und
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nicht der Dirigent. Dieser kann noch so gut
dirigieren, ohne den Spieler geht es nicht.

Mut zum Vertrauen!

Dieses Fiihrungssystem in ein Unterneh-
men zu libertragen, ist nicht einfach. «Der
Gesamtverantwortliche soll nur die néti-
gen Randbedingungen schaffen, um das
Team erfolgreich zu machen», erklart Schil-
ler. Das heisst, Fiihrende konnen gewisse
Vorgaben tiiber die Zielsetzung eines Betrie-
bes machen, sollen aber die Art, wie etwas
umzusetzen ist, weitgehend dem Team
iberlassen. Das braucht Mut und Vertrauen,
doch wenn ein Team gut harmoniert und
sich gegenseitig motiviert, diirften die Zie-
le einfacher, kreativer und direkter erreich-
bar sein. Dabei ist Vertrauen eine wichtige
Voraussetzung fiir kreatives Fiihren. Nur
wer seinen Mitarbeitern vertraut, kann mit
ihrem uneingeschriankten Einsatz fiir das
Unternehmen rechnen.

Dartiber hinaus miisse der Gesamtverant-
wortliche eine Kommunikationskultur ein-
fithren, die sowohl begriindete Kritik wie
auch das vorbehaltlose Aussern von Gefiih-
len jederzeit zuldsst. «<Kommunikationsfi-
higkeit in alle Richtungen wird in Zukunft
fiir den Erfolg von Unternehmen entschei-
dend sein», meint Schiller.

Beziehungsfalle Stellenbesetzung

«Mein Team und ich sitzen jeweils vor einer
Stellenbesetzung zusammen und bespre-
chen die Eignung eines Kandidaten», sagt
Martin Bruggisser von der Kreativwerkstatt
MB Bruggisser AG. Dabei miisse der Kandi-
dat vorbehaltlos in das Team passen, sonst
kdme fiir ihn keine Anstellung zustande.
Nur wenn ein Mitarbeiter das Team erginzt,
steigert er die Leistung. Passt jemand cha-
rakterlich oder aus zwischenmenschlichen
Griinden nicht in eine Gruppe, kann sein
technischer Hintergrund noch so gut sein,
er wird nur bescheiden, oder gar nicht zur
Steigerung der Teamleistung beitragen. «Ein
Team aus lauter Einzelkimpfern weist deut-
lich weniger Schlagkraft auf als ein harmo-
nierendes», meint Robert Schiller. Ob ein
Mitarbeiter in das Team passt, ist fiir Vorge-
setzte schwierig zu beurteilen. «Die Pflege
der Beziehungen zu seinen Mitarbeitern ist
zentral, um solche Entscheide tiberhaupt
treffen zu kénnen. Doch wirklich sicher ist
nur das direkte Miteinbeziehen der Beteilig-
ten», sagt Schiller. Dabei muss es aber nicht
zu demokratischen Verhéltnissen kommen.
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Nur schon das Miteinbeziehen der Team-
mitglieder in die Entscheidungsfindung
16st Vertrauen und Unterstiitzung aus. Im
schlimmsten Fall fithrt eine Fehlbesetzung
zu vermeidbaren Abgingen. Entweder fiihlt
sich die neue Arbeitskraft nicht wohl, oder
erfahrene Mitarbeiter sehen sich nach alter-
nativen Arbeitsstellen um. Beides ist wenig
effizient und bringt das Unternehmen nicht
weiter — im Gegenteil: Unruhe und mehr
Fluktuationen konnen die Folgen sein. wi
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DIE ZEIT
DER
EINSAMEN
WOLFE

IST
VORBEI

Haben Wolfe noch Zukunft?

«Die Zeit der einsamen Wolfe ist vor-
bei» ist ein Buch tiber das Fiihren mit
Leib und Seele. Autor Robert Schiller
beleuchtet alle Aspekte der modernen
Fiihrung nach dem Wir-Prinzip, das die
maximale Leistung des Teams als Ziel
anvisiert.

«Es fiihrt, wer Gefolgschaft hat» — leider
trifft dieser Satz nicht auf alle zu, die
leitende Positionen innehaben. Bei
vielen haperts in erster Linie an sich
selbst. Das Buch zeigt, wie man sich
mit sich selber auseinandersetzen
muss, um fithren zu kénnen. Als
Schliissel zum erfolgreichen Agieren
sieht der Autor die Kommunikations-
fahigkeit in alle Richtungen. Fiihren
nach dem Wir-Prinzip steht fiir person-
liche Weiterentwicklung durch fort-
wihrendes Lernen und Herbeifiihren
gewollter Verhaltensinderungen. Das
Buch ist im Schreinershop oder direkt
beim Autor erhdltlich.

- www.schreiner.ch/shop
- www.schillerconsulting.ch



