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Von guter Filhrung

Wie Vorgesetzte sich heute verhalten sollten

Gestern noch eine Messe geplant, heu-
te abgesagt. Eben gedacht, Iran kénne
zu einem neuen Absatzmarkt der Zu-

kunft werden, falsch prognostiziert.

Auf einen Siegeszug des Freihandels ge-
setzt? Weit gefehlt. Gehofft, man kom-
me miit einer schrittweisen Digitalisie-
rungsstrategie im eigenen Unterneh-
men voran und kénne deshalb auf ein
traditionell-geméchliches Change Ma-
nagement setzen? Oder Corona sei ein
Bier? Die Félle zeigen es auf den ersten
Blick: Meistens kommt es anders, als
man denkt. Die Verdanderungsgeschwin-
digkeit in Politik, Wirtschaft und Gesell-
schaft hat so stark zugenommen, dass
man Mitarbeiter heute anders fithren
muss: Es geht darum, reaktionsschnelle
Teams zu bilden, die wirklich funktio-
nieren und die zudem auf nachvollzieh-
bare Ziele fiir alle thre Mitglieder fokus-
siert sind. Filhrungskrifte wissen, dass
so ein Satz erheblich leichter geschrie-
ben als umgesetzt ist.

Deshalb hat René Esteban sein Buch
»,Do Epic Stuff — Fiithrung nach dem
Ende des Change-Management® ge-
schrieben. Um es gleich vorwegzuneh-
men: Das Buch ist gut, denn es inspi-
riert, und es ist schlecht, denn es nervt
ein wenig. Es ist lesenswert, weil es die
Tiir zu einer moderneren Personalfiih-
rung weit offnet. Es ist etwas anstren-
gend zu rezipieren, weil der Leser die
ganze Zeit geduzt wird — und der Titel
leider auch deshalb ernst zu nehmen
ist, weil der Autor allzu verliebt in engli-
sche Begriffe ist: Wenn ,Leader” ihrem
Team nur ,Purpose” geben konnen,
dann ist ,epic stuff vielleicht doch
schwerer zu erreichen, als der Autor
glaubt. Wenn man aber dazu bereit ist,
iiber diese unnétige Sprachverhunzung
hinwegzulesen, wird es erheblich bes-
ser. :

Inhaltlich ist es zunichst wichtig,
kurz zu sagen, was dieses Change Ma-
nagement ist, das Esteban in der heuti-
‘gen Zeit fiir veraltet halt. Dabei handelt
es sich natiirlich auch schon wieder um
einen nicht notwendigen Anglizismus.
Versuchen wir es also auf Deutsch: Ver-
anderungsmanagement wird seit min-
destens 40.Jahren in der Betriebswirt-
schaftslehre diskutiert und in Unterneh-
men praktiziert. Dabei geht es um die
Optimierung von Strukturen und Pro-
zessen, um sehr viel Organisatorisches.
Esteban hingegen riickt vor allem die
Mitarbeiter und jhre Fithrungskréfte in
den Mittelpunkt seiner Betrachtungen.
Seine These: Mitarbeiter werden durch
den Sinn und den Zweck ihres Tuns mo-
tiviert, und erst dadurch werden sie zu
Hochstleistungen (eben ,epic stuff*) fa-
hig. Diesen Sinn sollten Fithrungskraf-
te stiften, die wiederum anders fithren
miissen als in der Vergangenheit. Denn
‘Hierarchien allein bringen nicht mehr
viel.

" Es gehe darum, in funktionierenden
Teams gemeinsam. voranzuschreiten —

und dabei stdndig die Frage zu kléren,
" ob sich die Mitglieder des jeweiligen
Teams wirklich miteinander verstin-

den. Dabei sollte der jeweilige Chef im
Auge behalten, dass es sich lohnt, Mitar-
beitern die Wertschitzung des bisher
Erreichten spiren zu lassen, und auch
bereit dazu sein, mit Blick auf die erwar-
teten Veridnderungen als Erster voran-
zuschreiten. Man kénnte auch sagen,
die Chefs sollen sich vorbildlich verhal-
ten. Wie haufig in derartigen Biichern
fihrt dies zu einer Lebensberatung fiir
Fihrungskréfte; geht es um Dinge, die
eigentlich selbstverstdndlich sein soll-
ten, es allzu haufig aber nicht sind.

Es hagelt Hinweis auf Hinweis: Ent-
spannt und gelassen gelte es am grof3en
Thema, am groBen Ziel dranzubleiben.
Hektische Betriebsamkeit sei kein Qua-
litditsmerkmal. Negative Gedanken
miissten im Keim erstickt werden.
Denn aus Gedanken wiirden Worte,
Handlungen, Gewohnheiten, schlief3-
lich wiirden sie Teil des Charakters.
Aber kann man den, wenn es so weit
schon gekommen ist, tatsdchlich noch
verandern — und wenn ja, wie? Auf sol-
che Fragen gibt es keine befriedigende
Antwort. Wichtig sei es, zu kldren, wie
das Team mit Riickschligen umgehe —
und zu erkennen, dass es auch in einer
Leitungsfunktion nicht darum gehe,
perfekt zu sein: ,Nur dann kann man
wahres Selbstbewusstsein entwickeln®,
schreibt Esteban. Stimmt, es konnte
nur sein, dass es bei der einen oder an-
deren Fithrungskraft mehr als ein Buch
braucht, um auf diesem Weg voranzu-
kommen. Das gilt. auch fiir die iibrigen
hilfreichen Hinweise, wenn sie denn be-
herzigt werden: Gut sei es, das Engage-
ment vorzuleben, das man auch von
den anderen erwarte. Hierarchie sei

- zwar wichtig, aber damit allein bekom-

me man die Mitarbeiter nicht hinter
sich. Transparenz miisse von einer Fith-
rungskraft nicht mehr als Bedrohung
empfunden werden, sondern als Aus-
druck einer neuen Offenheit im Um-
gang miteinander. Denn es sei wichtig,
zu den Menschen hinzugehen und in ei-
nen Dialog mit ihnen zu kommen.
Dabei gelte es, auch auf die eigene
Sprache zu achten: Wie wahr! ,Wer auf
seine Sprache nicht gut achtet, der ach-
tet auch nicht auf seine Gedanken und
am Ende auch nicht auf seine Taten®,
schreibt Esteban — und man wiinschte
sich, dass ein Autor, der tatsichlich pra-
zise schreiben kann, dies mit einer Kon-
zentration allein auf die deutsche Spra-
che noch stirker beherzigt hitte. Nun
ist die Welt der Wirtschaft im Alltag
zwar voller Anglizismen. Aber wer hat
nicht schon einmal die Erfahrung ge-
macht, dass es gerade in einem Dialog
mit dem Team Mdoglichkeiten gibt, sich
hinter Anglizismen zu verstecken, an-
statt auf Deutsch Klartext zu reden?
Denn darum geht es. Im Buch wie im

~realen Leben. Es gilt etwas zu errei-

chen, auf das man mit Stolz zuriickbli-
cken kann. CARSTEN KNOP
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