Mitarbeitertiihrung
Nebensache? —
\Warum nehmen
Fuhrungskrafte
das Fuhren ihrer
Mitarbeiter nicht
ernst?

Prof. Dr. Carsten Steinert ist Professor
fiir Personalmanagement an der Hoch-
schule Osnabriick. Zuvor war er mehrere
Jahre als Berater fiir den Bereich Human
Resource Management sowie als Per-
sonalmanager in einem Unternehmen
der Finanzdienstleistungsbranche tatig.
Parallel hierzu war Prof. Dr. Steinert 5 Jahre ehrenamtlicher
Arbeitsrichter. Er ist Autor zahlreicher Publikationen zu
verschiedensten Themenfeldern des Personalmanagements.
Seine Forschungs- und Beratungsschwerpunkte liegen im
Bereich der Flihrung und des Talentmanagements.
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Warum driicken sich Vor-
gesetzte vor der Aufgabe,
ihre Mitarbeiter gut zu
fithren?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Ich
glaube nicht, dass sich Fiihrungs-
krafte bewusst davor driicken,
gut zu flhren. Sie wollen ihre
Mitarbeiter nicht absichtlich
schlecht behandeln. Viele sind
schlichtweg Uberfordert oder un-
wissend. Letzteres liegt vor allem
daran, dass Mitarbeiter in der Re-
gel aus einer Fach- in eine Fiih-
rungsposition befordert werden,
ohne das notwendige Riistzeug
dafiir zu haben. Haufig kopieren
sie dann einfach das Fiihrungs-
verhalten ihres eigenen Chefs.

99 Wer sich

selbst gut kennt,
kann andere

besser fiihren.
Deshalb lautet

fiir mich die erste
Grundkompetenz,
die Fiihrungskrifte
mitbringen sollten:

CC

Selbsterkenntnis.

2.

Sie sagen: Solange die
Zahlen stimmen, wird
schlechte Mitarbeiterfiih-
rung toleriert. Mit wel-
chen Folgen?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Ja,
ich habe in meiner Studie her-
ausgefunden, dass schlechtes
Flhrungsverhalten ohne Kon-
sequenzen bleibt, solange die
operativen Ergebnisse stimmen.
Im Klartext: Stimmen die Zahlen,
schaut der Vorstand nicht auf die
Flhrungsqualitaten seiner Fiih-
rungskrafte. Das ist wie im Profi-
FuBball: Solange ein Trainer Er-
folg hat und sein Team auf einem
oberen Tabellenplatz steht, wird
niemand die Trainingsmethoden
und den Trainer in Frage stellen.
Das andert sich jedoch, sobald
das Team im ,Keller” spielt oder
im Unternehmen die Zahlen nicht
mehr erreicht werden. Dann wer-
den auch die so genannten wei-
chen Faktoren fiir Fiihrungskom-
petenz wieder ins Spiel gebracht.
Doch je hoher ein Manager steigt,
desto weniger Wert wird auf die
so genannten Soft Skills gelegt.
Das liegt daran, dass Fiihrungs-
kraften, die bereits 7 Jahre gefiihrt
haben, unterstellt wird, dass sie
wissen, wie sie richtig fiihren.

Bei den Mittelmanagern ist das
anders. Sie besitzen meist noch
wenig Flhrungserfahrung, des-
halb stehen bei Beforderungen
hier die Soft Skills viel mehr im
Fokus. Das fiihrt im Fiihrungs-
alltag dazu, dass Mittelmanager
leiden: Sie reflektieren ihr eigenes
Flihrungsverhalten und erleben
gleichzeitig, dass ihre eigene Fiih-
rungskraft vieles falsch macht. Ich
rate den jungen Fithrungskraften:
Orientiert euch daran, wie ihr
wahrgenommen werden wollt.
Den Chef konnt ihr nicht andern,
aber ihr selbst werdet von euren
Mitarbeitern an eurem Fiihrungs-
verhalten gemessen.



Was gehort fiir Sie zur
guten Personalfiihrung?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Zur
guten Fiihrung gehort, Mitarbei-
ter als Menschen zu sehen und
ihnen echte, personliche Wert-
schatzung entgegenzubringen.
Schauen Sie lhrem Mitarbeiter
lieber in die Augen als in die
Personalakte. Das gelingt Ihnen,
wenn Sie beispielsweise jeden
Morgen eine kurze Runde durch
die Biiros lhrer Mitarbeiter ma-
chen. Sie spiiren sehr schnell, ob
ein Mitarbeiter Probleme hat und
Sie als Troubleshooter braucht —
sei es bei beruflichen oder priva-
ten Problemen.

AuBerdem erwarten Mitarbei-
ter von ihrem Chef, dass er sie
kontinuierlich unterstiitzt, alle
gleich behandelt, jeden im Team
fordert und ihn entwickelt, mit je-
dem kommuniziert und ehrliches
Feedback gibt. Das klingt selbst-
verstandlich, ist es aber nicht.
Viele Mitarbeiter flihlen sich von
ihren Vorgesetzten schlecht oder
gar nicht informiert. Aus diesem
Grund halte ich regelmaBige
Teambesprechungen an einem
festen Tag der Woche fiir unver-
zichtbar.

Welche Grundkompeten-
zen sollten Fiihrungskraf-
te mitbringen?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Wer
sich selbst gut kennt, kann ande-
re besser fiihren. Deshalb lautet
fir mich die erste Grundkompe-
tenz, die Fiihrungskrafte mitbrin-
gen sollten: Selbsterkenntnis. Bin
ich zum Beispiel gerne perfekt
und habe eine Vorlage lieber
2 Tage zu friih fertig als im letz-
ten Moment? Im Alltag kann
diese Eigenschaft dazu fiihren,
dass ich jeden Tag nachfrage: Wie
weit sind Sie denn? Mitarbeiter
konnten sich durch diese Fragen
gegangelt fiihlen. Weil ich als
Fiihrungskraft jedoch von meiner
~Macke”, kann ich erklaren: Ich
bin lieber friher fertig. Ich moch-
te Sie nicht drangen.

Die zweite Grundkompetenz fasse
ich gern in den 4 Ms zusammen:
Man muss Menschen mogen. Das
bedeutet, wer fithren will, sollte
sich gern mit Menschen befas-
sen.

Drittens gehort der Wunsch zu
fihren dazu. Wer nicht den Reiz
verspiirt, andere zu fithren und
Verantwortung zu (ibernehmen,
ist als Flihrungskraft nicht geeig-
net. Er tut sich selbst einen gro-
Ben Gefallen, wenn er als Spezia-
list auf der Fachebene bleibt.

Werden demografischer
Wandel und Fachkraf-
temangel dafiir sorgen,
dass gute Personalfiih-
rung fiir Unternehmen
wichtiger wird?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Auf
jeden Fall. Wir haben jetzt schon
einen Mangel an qualifizierten
Fachkraften, und kein Unterneh-
men kann es sich leisten, gute Mit-
arbeiter zu verlieren. Das jedoch
geschieht, wenn Mitarbeiter vom
Fiihrungsverhalten ihres Chefs ent-
tauscht sind. Sie kdnnen noch so
viel Geld fiir Recruiting-MaBnah-
men ausgeben und in Employer
Branding investieren — wenn die
Fiihrungskrafte lhres Unterneh-
mens die vorgestellte Unterneh-
menskultur nicht leben, werden
die neuen Mitarbeiter Ihr Unter-
nehmen schnell wieder verlassen.

Viele Unternehmen unterschat-
zen diesen Punkt und kiimmern
sich nicht um eine Fiihrungskul-
tur. Mitarbeiter spiiren das sehr
schnell. Sie erleben, ob ihr Vor-
gesetzter beispielsweise die Ent-
wicklung seiner Mitarbeiter als
seine Fiihrungsaufgabe versteht
und dies als ein wesentlicher
Punkt in der Unternehmenskul-
tur verstanden wird.

Wenn beispielsweise eine Fiih-
rungskraft Mitarbeiter vorbild-
lich entwickelt, muss sie sie
irgendwann abgeben, an eine
andere Abteilung — fiir den
nachsten Karriereschritt. Was
fir den Einzelnen ein Gliick dar-
stellt, ist fir die Fhrungskraft
mit Nachteilen verbunden: Viel-
leicht kann sie jetzt mit 2 neuen
Mitarbeitern, die sie erst einar-
beiten muss, ihre Verkaufsziele
im Vertrieb nicht erreichen. Hier
zeigt sich dann, ob Mitarbeiter-
entwicklung tatsachlich Teil der
Unternehmenskultur ist. Denk-
bar waren Belohnungsprogram-
me fir erfolgreiches Talentma-
nagement von Fiihrungskraften.
Zu diesem Thema werde ich mei-
ne nachste Studie durchfiihren.

Was raten Sie noch heute
einer Fiihrungskraft zu
tun, um besser zu fiihren?

Prof. Dr. Carsten Steinert: Dre-
hen Sie noch heute eine Runde
durch die Biiros lhrer Mitarbeiter.
Schauen Sie ihnen in die Augen
und sprechen Sie mit ihnen. Blei-
ben Sie dabei authentisch, und
machen Sie ihnen deutlich, dass
Sie sich wirklich fiir sie als Men-
schen interessieren.

Bei den
Mittelmanagern
ist das anders. Sie
besitzen meist
noch wenig
Fithrungserfahrung,
deshalb stehen bei
Beforderungen hier
die Soft Skills viel

mehr im Fokus.
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