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Kapitane im Sturm

MITARBEITERFUHRUNG - Moderne Chef*innen sind Teamplayer und verstehen
sich als Coaches ihrer Mitarbeiter*innen. So heif3t es seit Jahren. In der Krise sind
plotzlich wieder souverdane Entscheider mit starken Schultern gefragt. In
Ausnahmesituationen ist Fihren nicht nur komplizierter, sondern auch anders.

Bozen/Miinchen — Barbara Lieber-
meister wollte es genau wissen. Thr
Institut fiir Fihrungskultur im digita-
len Zeitalter, kurz IFIDZ, mit Sitz in
Frankfurt hat in der akuten Phase der
Coronakrise Fithrungskrifte und deren
Mitarbeiter*innen gefragt, was eine*n
gute*n Chef*in ausmacht. Und siehe
da: Plotzlich sind wieder ,,zupacken-
de Macher und alleinige Entscheider
gefragt”. Fiir Liebermeister ist dies ein
Indiz dafiir, , wie realitdtsfern so man-
che Managementdiskussion in den ver-
gangenen Jahren war — so zum Beispiel
die Diskussion dartiber, inwieweit Fiith-
rung kiinftig in den Unternehmen noch
notig sei”.

Aus guten Kumpels werden
mutige Entscheider

Tatsdchlich gelten flache Hierarchien
und ein partizipativer Fiihrungsstil seit
einigen Jahren als unumstrittene Zau-
berformeln. Fiihrungskrifte miissen
ihre Belegschaft demnach coachen und
befdhigen, ihr etwas zutrauen und Ver-
antwortung tibertragen, durch das Ge-
statten von Freirdumen ihr Potenzial
zur Entfaltung bringen - kurzum: aus
Mitarbeitern motivierte Mitunterneh-
mer machen.

Und jetzt soll plotzlich alles anders
sein, nur weil Krise ist? So sei das auch
wieder nicht, sagt Liebermeister. Viel-
mehr vereinten Fiihrungskrifte drei
verschiedene Funktionen in sich, und
je nach Situation sei die eine oder an-
dere Rolle mal mehr, mal weniger ge-
fragt. Fiihrungskrifte seien erstens Lea-
der, welche durch die Vermittlung der
zu erreichenden Ziele Orientierung ge-
ben und die Mitarbeiter*innen dahin-
gehend motivieren. Sie seien zwei-

Fithrungskrafte sind Leader,
Manager und Vorgesetzte zu-
gleich. Und je nach Situation
ist die eine oder andere Rolle
mal mehr, mal weniger gefragt.

tens Manager, welche fiir die notwen-
digen Rahmenbedingungen auf dem
Weg zum Ziel sorgen. Und sie seien
drittens Vorgesetzte.

In einer derart ungewohnlichen Si-
tuation wie der Coronakrise miissen
sie ,beim Fithren einen anderen Fokus
setzen als in normalen Zeiten®, sagt
Liebermeister. Uberspitzt formuliert,
so meint sie, miissen ,,viele Fiihrungs-
krifte, die sich soeben noch als gute

Kumpels in Turnschuhen und Verfech-
ter einer New-Work-Ideologie gerier-
ten, weitgehend alleine weitreichen-
de Entscheidungen treffen”.

Die Kollision mit dem
Selbstbild als Fiihrungskraft

Dies tiberfordere viele Fithrungskrifte,
weil es mit ihrem Selbstbild als Fiih-
rungskraft kollidiere. Liebermeister:
,Sie erachten dies als autoritdren Fiih-
rungsstil, den sie eigentlich nicht prak-
tizieren mochten.” Dabei nehmen die
Mitarbeiter*innen ihren Chef*innen
das gar nicht iibel, hat die IFIDZ-Um-
frage ergeben. ,Die Mitarbeiter*innen
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erwarten sich von den Fiihrungskraf-
ten geradezu, dass sie in einer Krisensi-
tuation das Ruder fest in der Hand ha-
ben®, stellt Liebermeister fest.

Katja Nagel, Griinderin und Inha-
berin der Unternehmensberatung ce-
tacea in Miinchen, erklirt dies mit der
Maslowschen Bediirfnispyramide. ,,Je
weiter wir nach oben kommen, desto
mehr muss die Fiihrungskraft loslas-
sen und die Mitarbeiter*innen gedei-
hen lassen. Die Krise driickt uns aber
weiter nach un-
ten, mit Existenz-
dngsten, Sorgen
und Noéten — und
da muss die Fiih-
rungskraft Souve-
ranitit beweisen,
Perspektiven auf-
zeigen und in Sze-
narien denken.”
Das sei es, was in
der Management-
literatur als situa-
tiver Fiihrungsstil bezeichnet werde,
so Nagel. Die Menschen sehnen sich
nach Sicherheit in dieser ungewohn-
ten Situation. Und deswegen sind jetzt
Chef*innen gefragt, die nicht nur hin-
ter den Mitarbeiter*innen stehen, auch
nicht nur an ihrer Seite, sondern die
mutig vorausgehen.

Gerade jetzt, wo Fiihrungskrifte sel-
ber unsicher sind, weil sie die Situati-
on noch nie erlebt haben, ist von ih-
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Die Macher in der Politik

Die Coronakrise hat die Beliebt-
heitswerte von Politiker*innen
durcheinandergewirbelt. Offen-
sichtlich sind in der Poli-
tik - genauso wie in der Wirt-
schaft - Macher gefragt und nicht
Direktdemokraten, wenn Krise ist.
Ganz anders als in guten Zeiten.
Ausnahmen bestimmen die
Regel, aber es fallt auf, wie der-
zeit gerade jene Politiker*innen
im Umfragehoch sind, die sich als
mutige Entscheider hervorgetan
haben. Und es ist beachtlich, in wel-
chem MaBe die Zustimmungswerte
vieler regierenden Politiker*innen
zulegen, wahrend Oppositionelle
verlieren, obwohl die Regierenden
in diktatorischer Manier die Bevol-
kerung mit Kontakt-, Ausgangs-

und Arbeitsverboten sowie Masken-
pflichten bedachten.

Lore Hayek vom Institut fiir Politik-
wissenschaft an der Universitat Inns-
bruck erklart dies einerseits mit der
medialen Sichtbarkeit der Regieren-
den und der weitgehenden Unsicht-
barkeit der Opposition. Andererseits
sagt sie aber auch: ,,Die Menschen
sind in der Krise empfanglicher fiir
Autoritarismus.” Das ist beileibe kein
Alleinstellungsmerkmal dieser Coro-
nakrise: In unsicheren Zeiten suchen
die Menschen regelmaBig Entschei-
dungstrager, die ihnen Sicherheit
vermitteln. Freilich kann die Stim-
mung schnell wieder kippen, sobald
die akute Phase vorbei ist - vor allem
dann, wenn die Entscheidungen
riickblickend zweifelhaft waren.

nen Souverdnitit gefragt. ,Schénwet-
ter-Kapitdne und Schonwetter-Mitarbei-
ter sind eine Sache, bei Schlechtwetter
ist alles um den entscheidenden Faktor
schwieriger”, weil Hermann Troger,
selbststindiger Berater mit Manage-
menterfahrung bei Unternehmen wie
Rochling Automotive, Schweitzer und
Volksbank. Auf einem Segelboot im
Sturm sei kein Platz fiir Demokratie
und Partizipation, deswegen profitie-
re jetzt, wer in guten Zeiten die Rol-
len gut verteilt habe.

Es gibt zu viele Manager
und zu wenige Leader

Jetzt sind Chef*innen

pt, die nicht nur hinter den
rbeiter*innen stehen, auch
icht nur an ihrer Seite, son-
ern die mutig vorausgehen.

Troger sagt: ,Einerseits wollen
Mitarbeiter*innen mitreden, anderer-
seits brauchen sie Vertrauen in einen
entschlossenen Chef. Die Ambivalenz
und die Widerspriichlichkeit in den Er-
wartungen der Belegschaft sind in einer
Ausnahmesituation noch ausgeprégter.
In einer Krise ist das Verlangen nach ei-
ner starken Schulter groRer.“ Und ob-
wohl Fithrungskrifte jetzt andere Sor-
gen hitten, miissten sie noch mehr als
sonst Sensibilitdit und Empathie zei-
gen, sich in die Mitarbeiter*innen hin-
einversetzen (,,Sie sehen vieles anders
als die Fihrungskraft.“) und ein biss-
chen Psychologen sein.

Die Bedeutung des menschlichen
Aspektes unterstreicht auch Dorotea
Mader vom Beratungsunternehmen
Human&Human mit Sitz in Bruneck.
Allerdings seien die meisten Fithrungs-
krifte konfliktscheu, so stellt sie fest,
und wiirden daher die persénlichen
Sorgen der Mitarbeiter*innen nicht so
gerne thematisieren. Das rdche sich ge-
rade in der Krise.

Genauso rdchen sich laut Mader jetzt
Fehler, die in guten Zeiten gemacht
wurden. ,.Es gibt zu viele Manager und
zuwenige Leader*, sagt Mader, die tiber-
zeugt ist, dass es sich nicht gegensei-
tig ausschliefe, als Fiithrungskraft ein
Fels in der Brandung und gleichzeitig
ein Coach fiir die Mitarbeiter*innen
zu sein. Der Fels in der Brandung ent-
scheide ndmlich nicht alles alleine, son-
dern sei einfach verldsslich da, wenn
die Mitarbeiter*innen jemanden zum
Anlehnen brauchen. Mader: ,Ich bin
eine Verfechterin des Gedankens, dass
Mitarbeiter*innen von Betroffenen zu
Beteiligten gemacht werden miissen.
Dafiir miissen sie aber das Ziel kennen
und sich in ihrer Aufgabe sicher fiih-
len. Da spielt die menschliche Kompo-
nente eine grofRe Rolle.”

Mader hat beobachtet, dass viele
Fiihrungskréfte mit der Krisensituati-
on selber tiberfordert waren. Die Unsi-
cherheit haben sie unbewusst auf die
Mitarbeiter*innen tibertragen.

Christian Pfeifer
©christian@swz.it
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Das sagen unsere Kunden iiber uns:

Stefan Gutzmer hat zielstrebig und unnachgiebig,
dabei vorsichtig und ausgeglichen, Mietabschlisse

meiner besonderen Immobilie arrangiert und begleitet,
die auf langfristige Zusammenarbeit und nicht auf
schnelles Geschdft ausgelegt sind.

Dr. Ing. Hannes Frick, Bozen, Eigenttimer

Verkauf « Vermietung « Schatzungen « Wohn- und Gewerbeimmobilien « Anlageobjekte
Raingasse 11, Bozen « T 0471 97 79 07 « office@gutzmer.it
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