Management & Karriere

Flihrung

och vor fiinf Jahren galt der Optik-
hersteller Carl Zeiss als Universi-
tit mit angeschlossener Laborwerkstatt:
technisch top —aber wirtschaftlich wenig
erfolgreich. Inzwischen firmiert das ehe-
malige Stiftungsunternehmenals Aktien-
gesellschaft und schaffte — dank konti-
nuierlicher Innovation und gegliickter
Akgquisitionen — den Sprung in die inter-
nationale Spitzengruppe der optischen
Industrie. Der jiingste Coup liegt gerade
drei Monate zuriick: die Fusion der
Brillenglastochter mit dem US-Herstel-
ler Sola zur Zeiss Vision GmbH. ,,Wir
sind auf klarem Wachstumskurs®, sagt
Finanzvorstand Michael Kaschke.
Herausforderung. Die schwierigste
Aufgabe steht noch bevor: Hilt die neue
Struktur der Praxis stand? Bei Zeiss
Vision zum Beispiel missen die Ent-
wicklungsingenieure nicht nur lernen,
mit den Amerikanern produktiv zusam-
menzuarbeiten. In Projektteams stehen
sie zudem vor der Schwierigkeit, sich
kiinftig auch mit den Kollegen aus
Vertrieb und Marketing zusammenzu-
raufen und mehr Konflikte auszuhalten.
Wie kann das gelingen? ,Wir brauchen

miissen fiirm
Inn:

Autoritat wieder gefragt

Viele Mitarbeiter sind endlose Team-Debatten leid. Sie drangen auf Klarheit und wollen
wieder Fiithrungskréfte, die wirklich fiihren - ohne dabei autoritér zu sein.

jetzt starke Fithrungskrifte, die glaub-
wiirdig, berechenbar und verlisslich
sind", sagt Kaschke.

Nicht nur bei Zeiss — auch in vielen
anderen Unternehmen ist wieder mehr
Fithrung gefragt. Es gibt eine grofle
Sehnsucht nach Autoritit, Der Organisa-
tionsforscher Dirk Baecker von der Pri-
vatuniversitit Witten-Herdecke spricht
von ,einem tiefen Gefiihl der Verunsi-
cherung®, das zurzeit in den Belegschaf-
ten grassiere wie eine ansteckende
Krankheit. Spitzenkrifte mit Autoritit
sind vonnéten, denen die Mitarbeiter
folgen kinnen. Im Unterschied zu auto-
ritiren Hierarchen missbrauchen Chefs
mit persénlicher Autoritit ihre Macht
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nicht. Sie héren gut zu und setzen nicht
auf Befehl und Gehorsam. Sie verfiigen
{iber Wahrnehmungsfihigkeit und Intu-
ition, wihnen sich nicht stindig im
Recht und die andern im Unrecht. Sie
zeigen die Richtung auf — und das Wich-
tigste: Sie kimnen sich auf das Vertrauen
der Mitarbeiter verlassen.

Autoritit lisst sich nicht lernen wie
Gesprichstechnik oder eine Fremdspra-
che. Sie ist das Ergebnis einer guten Be-
zichung zwischen Chef und Team — ein
Vertrauensbonus, der entsteht, wenn

wMitarbeiter das Gefiihl haben: Unser
Vorgesetzter trickst nicht herum, er sagt,
was Sache ist und wir kénnen uns darauf
verlassen, dass er getroffene Absprachen

einhilt”, sagt der Miinchner Unterneh-
mensberater Charles Savage (siehe rechts:
SVertrauensbonus der Mitarbeiter™).
Klarheit. Fithrungskriifte und Mitar-
beiter vieler Konzerne haben in der
letzten Zeit massive Verinderungen ver-
kraften miissen. Kein Stein blieb auf dem
andern: Geschiftsfelder wurden hinzu-
gekauft, andere abgestofien. Neue Zu-
stindigkeiten entstanden, alte wurden
abrupt aufgekiindigt. Tausende verloren
ihre Jobs. Der Unternehmensberater Die-
ter Brandes erlebt es in der Alltagsrou-
tine immer wieder, dass sich viele fragen:
LAuf was kann ich mich noch verlassen?
Woistdie Entscheidung, die mir Klarheit
iiber meine Aufgabe vermittelt?”
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Vertrauensbonus der Mitarbeiter

Der Miinchner Unternehmensberater Charles Savage sagt,
was Fiihrungskrifte tun kénnen, um an Autoritdt zu gewinnen.

Autoritit ist keine Qualifikation, die

eine Fihrungskraft sich aneignen kann.

Sie ist die Basis fiir gute Kooperation -
die Anerkennung der Mitarbeiter -
und entsteht aus glaubwiirdigem Ver-
halten.

- Authentizitét. Gute Fihrungskrafte
spielen nichts vor, was sie nicht sind -
sie ruhen in sich.

< Klarheit. Von Mitarbeitern aner-
kannte Filhrungskrifte sind berechen-
bar und verlasslich. Sie treffen klare
Vereinbarungen und wenn sich etwas
dndert, begriinden sie das auf ver-
standliche Weise.

= Respekt. Autoritit setzt persénliche
Wertschitzung voraus. Wer seine Mit-
arbeiter respektiert, achtet deren per-
sdnliche Grenzen - und bleibt selbst

heit zu persanlichem Wachstum und
verfiigen tber die Fahigkeit, aus ihnen
das Beste herauszuholen.

= Zuhoren. Erfolgreiche Chefs héren
aufmerksam zu, wenn Mitarbeiter von
Erfahrungen berichten, in denen sie
sich erfolgreich gefiihlt haben. Sie
helfen ihnen dabei, an diese Erfolge
anzukniipfen.

- Fragen. Vorgesetzte, die Monologe
halten und nur von sich reden, sind
schlechte Chefs. Offene Fragen - auf
die sich nicht mit Ja oder Nein ant-
warten ldsst - kbnnen bei Mitarbei-
tern eigenstandige Denkprozesse an-
regen. Sie sind der Schlissel fiir Krea-
tivitat und Erfolg.

= Disziplin. Manche Fluhrungskrifte

in der Kritik sachlich.

= Vertrauen. Gute Chefs vertrauen
dem Leistungswillen ihrer Mitarbeiter.
Sie erlauben Fehler, geben Gelegen-

neigen vor allem in Krisenzeiten dazu,
Druck ungefiltert an das Team weiter-
zugeben. Sie missen lernen, eigene
Néte und Stimmungen fiir sich zu
behalten.

,Unsere Manager miissen darauf achten, dass die Mitarbeiter ihre Entscheidungen

verstehen und nachvollziehen kénnen.”

Zum Beispiel bei Karstadtquelle: Im
Essener Handelshaus haben schlechte
Ergebnisse, Managementfehler, der ge-
plante Personalabbau und die Spekula-
tionen um den Spitzenjob, der erst vor
kurzem mit dem bisherigen Aufsichts-
ratschef Thomas Middelhoff besetzt
wurde, das Zutrauen der Mannschaft in
die Fiihrung erschiittert. Matthias Bell-
mann, der vor wenigen Monaten von
Siemens als neuer Personalvorstand zu
Karstadtquelle kam, steht im Augen-
blick vor der Herausforderung, glaub-
wiirdige Fiihrungskrifte zu finden, die
die Mitarbeiter des krisengeschiittelten
Konzerns wieder hinter sich bringen
kénnen. ,Es muss uns gelingen, das Ver-
trauen zuriickzugewinnen.”

Bellmann hat jetzt fiir die Fiihrungs-
krifteentwicklung ein  Anforderungs-
profil ausgearbeitet, das nicht nur sozia-

le Kompetenzen und strategische Fihig-
keiten festschreibt, sondern auch Wert

auf die personliche Wirkung legt. ..Es ist

wichtig zu wissen, ob jemand Unterstiit-
zung findet, ob er iiberzeugen kann und

ob er die Balance hinbekommt zwischen

Richtung vorgeben und Freiriume

schaffen.” Der Karstadtquelle-Personal-
manager ist {iberzeugt, dass es nicht die

charismatischen Fiihrertypen sind, die

diesem Profil entsprechen und schon

gar nicht die autoritiren Macher. Er will

cher die Unauffilligen, Bescheidenen,
dieauch andere gelten lassen und ,,durch

klare Hinwendung auf die Sache von sich

reden machen.”

Partner. Im Konzern haben sich in
den vergangenen Monaten zahlreiche
Projektteams gebildet, die die Bereiche
Einkauf und Versand neu aufstellen sol-
len. Mit der autoritiren Macht der Hie-

Michael Kaschke, Carl Zeiss-Finanzvorstand

rarchie lisst sich da wenig ausrichten. Ein

Projektleiter ist kein disziplinarischer Vor-
gesetzter, er kann nicht anordnen, was die

andern tunsollen. Er braucht personliche

Autoritit, um die richtigen Partner und

Verbiindeten zu finden, die ihm helfen,
den Sachverstand und die Kreativitit der
Beteiligten optimal zu biindeln.

Auch die Ingenieure bei Carl Zeiss
brauchen die Unterstiitzung glaubwiirdi-
ger Fiihrungskrifte, um die neue Situati-
on zu bewiiltigen. Jahrzehntelang haben
sic innovative Brillengliser auf Grund
solider Vorlaufstudien entwickelt. ,,Die
amerikanischen Kollegen dagegen arbei-
ten anders. Sie sind schneller, marktori-
entierter, aber eben oft nicht so fundiert
und detailorientiert. Beide Vorgehens-
weisen haben etwas fiir sich®, sagt Finanz-
vorstand Kaschke. Nur ein Teamchef, der
von allen anerkannt wird, schafft es, »
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sie auf einen Nenner — und damit zu
cinem guten Ergebnis zu bringen.

Dass Mitarbeiter sich heute mehr per-
sonliche Fithrungsstirke wiinschen, ist
fiir den Organisationsforscher Baecker
verstindlich, weil mittlerweile in vielen
Unternechmen Netzwerkstrukturen die
vertikale Hierarchieverdriingen. Vor eini-
gen Jahren, als die starre Oben-Unten-
Hackordnung noch besser funktionierte
und der Markt tiberschaubar schien, war
das anders: Damals gab es die entgegen-
geselzte Forderung nach mehr Beteili-
gung und Mitbestimmung. Manche
Fithrungskriifte ,wussten daraufhin gar
nicht mehr, wie sie thre Rolle ausfiillen
sollten®, sagt Baecker. Jetzt schlagt das
Pendel zuriick: Klare Richtung ist gefor-
dert. ,Mitarbeiter sind die endlosen
Teamsitzungen leid, in denen heute einer
das und morgen der andere jenes sinn-
voll findet.” Sie wollten Chefs, , die sich
verantwortlich fithlen und sich an dieser
Verantwortung auch messen lassen®.

Der Kolner Berater Karsten Boehme
warnt allerdings vor einem folgenrei-
chen [rrtum: ,Manche interpretieren
den Wunsch ihrer Mitarbeiter nach
mehr Autoritit als Ruf nach dem starken
Mann, der sich zur Not mit Brachial-
gewalt Gehaor verschafft.® Der Riickfall
in autoritires Verhalten sei aber stets die
Bankrotterklirung der Fithrung. ,Gera-
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.Ob Karstadtque

Am Verkaufs-
personal soll in
Zukunft nicht
weiter gespart
werden.

lle Erfolg haben wird, hangt auch von der

Autoritit der Fihrungskrifte ab. Ehrlichkeit und Berechen-
barkeit sind gefragt." Matthias Bellmann, Personalvorstand Karstadtquelle

de in Krisenzeiten laufen Anordnungen,
die nur auf hierarchischer Macht griin-
den, ins Leere®, betont auch Unternch-
mensberater Savage. ,Fithrungskriifte
holen andere nur dann mit ins Boot,
wenn sie ihre Absichten verstindlich
machen und begriinden.”
wDie Nachvollziehbarkeit von Entschei-
dungen® — fiir Zeiss-Vorstand Kaschke
ist sie das herausragende Kennzeichen
personlicher Autoritiit. Er weils, wovon
er redet. Im Zuge der radikalen Verinde-
rungen bei Carl Zeiss hatten die Mitar-
beiter zunichst wie die Berserker fiir
den Bestand ihrer alten Sicherheiten ge-
kimpft. Letzten Endes aber schaffte es
der Vorstand, klar zu machen, dass Zeiss
die AG-Struktur dringend brauchte,
um zukiinftiges Wachstum zu sichern
und Akquisitionen zu erleichtern. ,,Wir
haben nie um den heiffen Brei herumge-
redet, sondern deutlich gesagt, was wir
vorhaben und warum®, sagt Kaschke.
Unterstiitzung. Diec Unternchmen
koénnen ihren Managern dabei helfen, in
schwierigen Zeiten an Autoritit bei den
Mitarbeitern zu gewinnen. Bei Carl Zeiss
zum Beispiel miissen die Chefs zuweilen
die Innovationsfreude bremsen. ,Manch-
mal haben wir zu viele Optionen®, so
Kaschke, ,dann miissen wir Nein sagen
und vom Markt her argumentieren.”
Aufgabe der Fiihrungskriifte sei es, deut-

lich zu machen, dass auch misslungene
Innovationen das Unternehmen weiter-
bringen. Zeiss unterstiitzt die Argumen-
tation durch einen Preis in der Kategorie
»Successful Failure — erfolgreiches Schei-
tern, den das Unternehmen einmal im
Jahr vergibt. Primiert werden Innovatio-
nen, die zwar fehlschlugen — aber den-
noch zur Weiterentwicklung eines ande-
ren Produkts beigetragen haben.

Der Karstadtquelle-Vorstand will die
Glaubwiirdigkeit seiner Manager stir-
ken und ihnen mehr Handlungsfreiriu-
me geben. Den Warenhaus-Geschifls-
fithrern zum Beispiel sicherte er zu, dass
»im Rahmen deranstehenden Sanierungs
mafnahmen beim Verkaufspersonal
nicht weiter gespart wird®, Das schafft
Vertrauen — und zeigt erste Wirkung.

Personalvorstand Bellmann spiirt dies
etwa bei Mitarbeiter-Jubiliumsfeiern,
die im Konzern eine lange Tradition
haben. Gerade erst sei er in Miinchen
cinem Abteilungsleiter begegnet, der
sein 40-jihriges Dienstjubilium feierte:
wIm nichsten Jahr gibt es uns 125 Jahre®,
habe der zu ihm gesagt. ,Wir haben
schon manche Stiirme iiberlebt—und Sie
werden sehen: Jetzt schaffen wir es auch
wieder!” Solche kleinen Erlebnisse ma-
chen Mut®, sagt Bellmann.

Brigitta Lentz
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Karstadt-Filiale.



