

[image: cover]




Die Königsdisziplin in der Führung.





VORWORT


März 2020. Ein Virus legt Deutschland und die ganze Welt lahm. Schulen schließen. Wir können nur sehr eingeschränkt einkaufen gehen. Wir tragen Masken und vermeiden Körperkontakt. Unternehmen schicken, wo möglich, von heute auf morgen ihre Mitarbeiter nach Hause. Sie arbeiten im Wohnzimmer oder am Küchentisch, auf dem Sofa oder im Schlafzimmer an der Kommode. Der eine entwickelt Angst, Depression, Ignoranz oder Aggression. Die andere entwickelt Abenteuerlust.


Das Arbeitsmodell Home Office wird neu geboren. Dabei existiert es schon lange. Die Formen sind verschieden: reine Teleheimarbeit sowie alternierende oder mobile Telearbeit. Ein wesentlicher Teil der Arbeitszeit verbringen die Mitarbeiter nicht mehr im Unternehmen.


Schon lange besteht der Wunsch nach Telearbeit. Arbeit und Privat es ließen sich besser unter einen Hut bringen. Kinder wären besser zu versorgen, Eltern oder Großeltern zu pflegen, Sport oder Freizeitbeschäftigungen sowie andere Verpflichtungen ließen sich integrieren. Hier vermischen sich die Arbeitsformen. Zunächst geht es bei Home Office nur um den Arbeitsort. Schnell verknüpft man damit auch die Lage der Arbeitszeit. Mitarbeiter im Home Office leisten weniger - vermuten die Unternehmen. Ein Irrtum, wie sich später herausstellt.


Die Corona-Krise führt Vorurteile zu Home Office ad absurdum. Die Leistung steigt, die Arbeitsergebnisse nehmen zu. Woran das liegt, kann man nicht genau sagen. Ein Grund liegt sicherlich darin, dass Menschen in Not- oder außergewöhnlichen Situationen leistungsbereiter sind, als im Normalzustand. Außerdem wollen Mitarbeiter beweisen, dass Home Office eine vernünftige Alternative ist. In mehr oder weniger vielen Fällen mag auch Angst der Antreiber sein.


Im April und Mai 2020 führe ich mit fast 100 Führungskräften Interviews zu einem anderen Thema. Doch am Rande sagen die Führungskräfte, dass sie überrascht sind, wie gut Home Office funktioniert. Sie alle glauben, dass sich Home Office nach der Krise vermehrt durchsetzen wird.


Mir wird mehr und mehr klar, dass die (öffentliche) Diskussion einen wesentlichen Aspekt ausblendet. Die Industrialisierung und tayloristische Arbeitsteilung bestimmt den (Arbeits-)Prozess und Zeit-gegen-Geld-Maxime. Für mehr Effizienz verbessert und automatisiert man die Prozesse. Prämien steigern die Leistung des Einzelnen. Arbeitsschutz und Mitbestimmung verhindern die Ausbeutung der Mitarbeiter. Einkommen lässt sich steigern, in dem Mitarbeiter länger und/oder schneller arbeiten. Oder sie wechseln auf einen höherwertigen Prozess (Arbeitsplatz). Immer geht es aber um Zeit gegen Entgelt. Es geht primär um Anwesenheit und Arbeitszeit. Denken und Innovation behielten sich die höheren Ebenen und größeren Köpfe vor. Mitarbeiter erledigen stumpf ihre Arbeit und werden möglichst durch Maschinen ersetzt.


Die Industrie 4.0 drängt ausführende Tätigkeiten immer weiter zurück oder verlagert sie in Niedriglohn-Länder. Künstliche Intelligenz ersetzt zunehmend einfachere Denkarbeit. Arbeitszeit und Arbeitsort werden unbedeutend, es geht um Arbeitsergebnisse.


Arbeitsergebnisse sind nicht von Arbeitszeit und Arbeitsort abhängig. Intrinsische Motivation und das (unternehmens-)kulturelle Umfeld des Mitarbeiters entscheiden über Ergebnisse. Vertrauens- und Fehlerkultur werden elementar. Kollaboration und Wir-Kompetenz bestimmen die zukünftige Arbeitswelt. Zuständigkeiten und Organisationskästchen, Bürowände und Über-/Unterstellungen lösen sich auf. Wir arbeiten temporär zusammen und bringen uns mit unserer Einzigartigkeit in die Arbeitswelt ein. Das alles haben wir nicht gelernt und geübt. Alle sprechen über New Work und Arbeitswelt 4.0. Unternehmen leben aber zumeist noch in der Industrie 1.0 oder 2.0. Schauen wir ins Detail, wird klar, dass sich die Arbeitswelt in vielen Facetten radikal ändern muss. Dazu zählt auch die Gesetzgebung. Das aktuelle Arbeitszeitgesetz lehnt am Taylorismus. Es behindert flexibles Arbeiten.


Jetzt platzt Corona in diese Diskussion hinein, die ich für überflüssig halte. Arbeitszeit und Arbeitsort müssen dereguliert werden. Führungskräfte sollte nicht Arbeitsort und Arbeitszeit vorschreiben. Sie sollten Mitarbeiter inspirieren und mit ihnen Ergebnisse vereinbaren. Doch das tut keine Führungskraft. Es werden Prozesse vereinbart: Einführung von …, Implementierung von …, Steigerung von …, Reduzierung von … usw.


Die meisten Führungskräfte sagen, was sie in ihrem Verantwortungsbereich tun und wie sie es tun. Das ist Mission und Strategie. Da sind wir richtig gut. Aber das ist Taylorismus! Kaum eine Führungskraft kann auf den Punkt die Vision, das Warum nennen. Arbeitswelt 4.0 lebt aber - gerade auf Distanz - von genau dieser Sinnfrage. Junge Menschen fragen nach dem Sinn und finden keine Antworten. Und wir wundern uns über unmotivierte Mitarbeiter. Ich wundere mich nicht.


Home Office ist aus meiner Sicht eine Form, Ergebnisse zu bewirken. Es ist eine und nicht die Form. Die Diskussion um Home Office und ob sie sinnvoll ist, ist überflüssig. Wenn das Ergebnis es braucht, dass Mitarbeiter zusammenkommen, dann kommen sie zusammen. Im Unternehmen, im Restaurant oder Straßencafé, im Shared Office oder Coworking Space. Die einen treffen sich lieber um 9.00 Uhr, die anderen abends um 23.00 Uhr - völlig egal. Es geht um ein Ergebnis und nicht um die Einhaltung einer Arbeitszeit. Konzentrierte Arbeit für gute Ergebnisse ist im Home Office, im Einzelbüro oder im Wohnmobil optimal.


Das alles bedeutet, dass Führungskräfte Mitarbeiter zu führen haben, die nicht zwangsweise physisch in unmittelbarer Reichweite sitzen. Eine geschätzte Kollegin sagte mir, dass sie acht Mitarbeiter hat: Eine davon hat sie live noch nie gesehen, von Fünfen wüsste sie gerade nicht, wo sie sich aufhalten. Und alle sind in wenigen Augenblicken erreichbar.


Auf Distanz zu führen ist anders, nicht leichter oder schwieriger - anders! Elemente dieses neuen Führungsverständnisses sind alles andere als neu. Vertrauen wird jetzt elementar - war es aber schon immer. Es macht Kontrolle deutlich weniger notwendig - wie bisher auch. Es erfordert Ergebnisse statt Schritte - wäre bisher auch hilfreicher gewesen. Die Anforderungen an verteiltes Arbeiten sind nicht neu. Sie werden virulent und entscheidend. Mich befriedigt das sehr. Jetzt entsteht durch Corona erzwungen eine Arbeitswelt, die nur dann funktioniert, wenn sie sich im Inneren ändert. Wenn sich das Miteinander ändert. Führungskräfte dürfen jetzt ein gemeinsames Anliegen formulieren, für das Mitarbeiter alles tun - sogar zu Hause arbeiten. Wir müssen nicht über intrinsische Motivation reden, wir müssen sie praktizieren. Intrinsische Motivation führt zu glücklichen Menschen. Glückliche Menschen blühen auf und wachsen über sich hinaus. Jetzt entsteht eine Arbeitswelt voller Inspiration, in der Sie nicht mehr Arbeitsort und Arbeitszeit kontrollieren. In dieser Arbeitswelt inspirieren Sie und bewirken gemeinsam großartige Ergebnisse. Entscheiden Sie selbst, ob sie die Veränderungen der Arbeitswelt beobachten oder mitgestalten wollen? Ich lade Sie zu letzterem herzlich ein.


Am Schluss dieses Vorwortes danke ich allen, die direkt oder indirekt an der Entstehung dieses Buches mitgewirkt haben. Da ist es zunächst meine liebe Frau, die für unzählige Diskussionen herhalten musste und mir wieder einmal uneigennützig den Rücken frei hielt. Mein Dank gilt unzähligen Führungskräften, die mit unterstützenden und kritischen Gedanken den Entstehungsprozess begleitet und mich inspiriert haben. Mein Dank gilt vor allem auch Lorena, die meinen Buchentwurf sehr kritisch durchgesehen und zahlreiche Anregungen gegeben hat. Sicher habe ich den einen oder anderen nicht genannt, der ebenfalls an diesem Buch direkt oder indirekt beteiligt war, vielleicht sogar, ohne es zu wissen.


Danke!


Ein Hinweis zum Schluss: Fast durchgängig verwende ich die männliche Bezeichnung von Mitarbeitenden. Dies dient ausschließlich der Lesbarkeit und auf keinen Fall der Ausgrenzung von weiblichen oder anderen Identitäten.


Marcus Hein


Krefeld, März 2021





1. DER AUFTRAG VON FÜHRUNG


Jede Gruppe, jeder Verein und jedes Unternehmen hat eine Führung und Führungskräfte. In Gruppen, in denen es keine formelle Führung gibt, übernehmen binnen kürzester Zeit Mitglieder die Führung. Führung kann häufig wechseln. Aber es gibt immer Führung. Gruppen ohne Führung zerfallen.


Was ist Führung? Ich unterscheide zwischen Führung und Management. Ich unterscheide die beiden Begriffe nicht wissenschaftlich, sondern vom praktischen Verständnis her. Sie werden sehen, dass Sie mit beiden Tätigkeiten beschäftigt sind.





1.1. Was ist Führung?


Führung gab es zu allen Zeiten. Nicht immer ist sie offensichtlich. Führung beeinflusst das Verhalten eines Menschen.


Eigentlich reicht es, wenn alle Mitarbeiter wissen, was zu tun ist. Das ist in der Aufgabenbeschreibung definiert. Ein Kellner im Restaurant weiß, was er tun muss. Genauso ein Buchhalter oder ein Verkäufer. Wozu brauchen wir Chefs?


In einem Verantwortungsbereich müssen die vorhandenen Kräfte koordiniert werden. Könnten das die Mitarbeiter nicht untereinander? Oder könnte das eines der Teammitglieder übernehmen? Braucht man dazu einen Chef?


Wir brauchen mehrwertschaffende Chefs. Führung braucht eine Legitimation. Sie koordiniert die Kräfte und Ressourcen des Verantwortungsbereiches so, dass mehr Leistung möglich wird, als ohne diese Koordination. Genau genommen muss Führung etwas leisten, das wir bereits im Finanzmanagement unter dem Stichwort Economic Value Added (EVA) kennen. Diese Kennzahl beschreibt die Differenz zwischen der Rendite einer Investition und deren Kapitalkosten. Es reicht nicht aus, die Leistung der Mitarbeiter zu optimieren. Sie muss soweit optimiert werden, dass die durch die Führung und Führungskraft verursachten Kosten überkompensiert werden. Ansonsten verzichtet man besser darauf.




Führung ist wertschöpfende Koordination der vorhandenen personalen Ressourcen zum Zwecke der Zielerreichung.








1.2. Management oder Führung?


Manager sind keine Führungskräfte. Management ist ausführende Arbeit. Im Zeitmanagement plane ich meine Ziele, meinen Tag, meine Ressourcen. Als Key Account Manager verkaufe ich an Schlüsselkunden. Aber es ist eine Verkaufstätigkeit. Auch ein CEO ist keine Führungskraft, sondern ein Manager mit ausführenden Aufgaben. Zugegeben, die Aufgaben eines CEO von thyssenkrupp, Siemens oder Bayer sind gewichtige Aufgaben mit zum Teil erheblicher Tragweite. Sie managen Unternehmen. Sie nehmen Einfluss auf Strukturen, Organisationen, Ziele oder Ressourcen. Das ist keine Führung, sondern Management.


Mitarbeiter sind in den Augen von Vorständen und Geschäftsführer FTE (Full Time Equivalents). Vorstände und Geschäftsführer führen keine Menschen (mit wenigen Ausnahmen). Das haben sie nicht gelernt. Sie managen Organisationen. Sie interessieren sich für Kennzahlen und wenn die nicht stimmen, werden FTEs abgebaut, Orga-nisationseinheiten ausgegliedert, nach Indien verschoben und über Best Owner für ihre Assets nachgedacht. Sie sprechen eine Sprache, die der gemeine Mitarbeiter kaum versteht. Zwangsläufig entsteht der Eindruck, dass Mitarbeiter nur eine (Personal)Nummer sind. In den Augen des Top-Managements stimmt das auch.


Vertrauen, Partizipation, Wertschätzung oder Verstehbarkeit (einige Grundprinzipien der Neurologischen Führung) sind ihnen eher fremd. Es geht um Wettbewerbsfähigkeit und Performance. Es geht um Shareholder-Values, was ich für legitim halte. Machen wir uns nichts vor, Unternehmen werden betrieben, um Renditen zu erwirtschaften. Daran ändert auch Covid-19 nichts grundlegendes.


Halten wir fest:




Vorstände und Geschäftsführer sind primär keine Führungskräfte, sondern Manager - sehr gut bezahlte Sachbearbeiter.





Ich sage das deshalb so deutlich, weil ich mit einem Missverständnis aufräumen möchte, dem ich selbst oft erlag.




Führungskräfte sollten sich nicht im Top-Management abschauen, wie man Menschen führt.





Das lässt sich dort kaum beobachten. Es entstehen erhebliche Führungsprobleme, solange Führungskräfte das vermeintliche Führungsverhalten des Top-Managements kopieren. Führung hat mit Menschen zu tun.


Zu den Aufgaben einer Führungskraft gehört selbstverständlich auch ein gewisses Maß an Management - meist weniger, als wir denken. Mit einem kleinen Test können sie das für sich selbst herausfinden:


Addieren Sie ihre Arbeitszeiten in Meetings, eMails und persönlichen Gesprächen, differenziert nach:




	Sach- und Prozessthemen, Zahlen, Daten, Fakten sowie organisatorische Themen und ähnliches.


	Themen der Zusammenarbeit, der persönlichen und beruflichen Entwicklung, beruflicher Ziele sowie sinnvoller Aufgabengestaltung für Mitarbeiter und Team.





Bei den meisten Führungskräften liegen in der ersten Gruppe ca. 90 Prozent der Arbeitszeit. Und damit wären Sie keine Führungskraft, sondern ein Manager - hoffentlich gut bezahlt.


Gibt es auch Manager, die führen? Ja, die gibt es. Ich hatte das große Glück, mit vielen Vorständen und Geschäftsführern sehr unmittelbaren Kontakt zu haben. Da gab es auch einige, die die menschliche Klaviatur beherrschten. Das waren Ausnahmen. Die meisten Top-Manager betonen zwar, dass die Mitarbeiter das Wichtigste im Unternehmen sind. Ihr Verhalten spricht jedoch eine ganz andere Sprache. Und noch einmal: Es sind Manager, keine Führungskräfte. Ich erwarte von ihnen keine Menschenführung.





1.3. Wirksame Führung


In nahezu allen Unternehmen existieren hierarchische Strukturen, die unternehmerische Aktivitäten koordinieren. Selbst in kleinsten Organisationen gibt es in der Regel einen Geld- und/oder Ideengeber sowie Arbeitnehmer, die aus dem investierten Geld einen Mehrwert schaffen. Selbst in einem Unternehmen mit nur einem Mitarbeiter gibt es eine Hierarchie.


Beispiel: Herr Meier hat sich nach langer Tätigkeit als Betriebsleiter in der Industrie mit einer neuen Produktidee selbstständig gemacht. Er bietet industrielle Dienstleistungen an. Hierzu stellt er einen Mitarbeiter ein, der die Koordination der Sub-Unternehmer übernimmt. Herr Meier selbst ist im Vertrieb tätig, er pflegt die Bestandskunden und akquiriert neue Kunden. Beide arbeiten sehr partnerschaftlich miteinander. Herr Meier lässt nie den Chef raushängen. Dennoch ist dem Mitarbeiter klar, dass Herr Meier der Chef ist.


Es gibt immer Führende und Geführte. Dabei fällt Führung in der Praxis ganz unterschiedlich aus. In kleinen und Kleinstunternehmen ist die Nähe zwischen Chef und Mitarbeiter oft größer, als in großen Unternehmen und Konzernen. Im obigen Beispiel ist Herr Meier nicht nur Führungskraft, sondern auch Eigentümer, also Investor für das Unternehmen. In großen Unternehmen sind die Geldgeber in der Regel nicht die Manager oder Führungskräfte. Selbst Vorstände oder Geschäftsführer sind als Organmitglieder unter Vertrag, ohne dass ihnen ein Teil des Unternehmens gehören muss oder sie in dieses Unternehmen finanziell investiert haben.


Führung ist wertschöpfende Koordination der vorhandenen personalen Ressourcen zum Zwecke der Zielerreichung. Führung muss ökonomisch sinnvoll sein, Wert schöpfen. Sie muss wirksam sein.


Es geht um Wirksamkeit in zweierlei Hinsicht: Zum Einen soll sie ergebniswirksam sein, zum Anderen soll sie Mitarbeiter wirksam beeinflussen. Prof. Fredmund Malik, einer der führenden Experten und Berater für das Management, hat nicht umsonst den Begriff wirksamer Führung verwendet.1


Zu Beginn meiner Seminare frage ich Führungskräfte häufig, was aus ihrer Sicht die Aufgabe von Führung ist. Häufig wird Motivation von Mitarbeitern genannt. Malik nennt diesen Begriff nicht. Er zählt lediglich Ziele setzen, Planen, Entscheiden, Kontrollieren und Mitarbeiter auswählen dazu.2 In seinen Ausführungen wird deutlich, dass die Aufgaben wirksamer Führung allesamt auch der Motivation dienen. Ich gehe noch einen Schritt weiter: Diese Aufgaben sind so auszugestalten, dass sie maximale Motivation der Mitarbeiter bewirken und Demotivation vermeiden.


Es geht also um Wirksamkeit, auch wenn Sie auf Distanz führen. Hierzu eine etwas humorvolle, ich finde tiefgründige Geschichte:


Chef und Mitarbeiter beugen sich über den Auftragseingang der letzten Monate. Der war auf konstant hohem Niveau. Über zwei Wochen hinweg war er jedoch 20 Prozent höher. Auf die Frage, woran das gelegen hat, antwortet der Mitarbeiter: "Chef, da waren Sie im Urlaub."


Die Produktivität der Mitarbeiter, die freiwillig im Home Office sind, steigt laut einiger Studien um ca. 20 bis 25 Prozent. - Weil der Chef nicht da ist?


Natürlich ist die Geschichte konstruiert. Vielleicht steckt aber auch ein wenig Wahrheit darin?





1 Malik, Fredmund (2006): Führen, Leisten, Leben. Wirksames Management für eine neue Zeit. Campus Verlag, Frankfurt/Main. Seite 36ff.


2 Ebenda. Seite 171ff.





1.4. Die fünf Aufgaben von Führung


Welche Aufgaben hat eine Führungskraft zu erledigen? Dieser Frage kann man sich wissenschaftlich oder durch Beobachtung im Führungsalltag nähern. Letzteres zeigt viele Tätigkeiten, die mit Führung wenig zu tun haben.


Nimmt eine Führungskraft im Unternehmensinteresse an einem gesellschaftlichen Ereignis teil, dann ist das keine Führungsaufgabe. Diese Aufgabe ist sporadisch oder positionsbezogen zu erfüllen. Bucht die Führungskraft eine Geschäftsreise selbst oder bringt den Firmenwagen in die Inspektion, so sind auch das keine Führungsaufgaben. Führung dient einem unternehmerischen Zweck:




Führung ist wertschöpfende Koordination personaler Ressourcen zum Zwecke der Zielerreichung.





Die Aufgaben einer wirksamen Führungskraft dienen dieser Führungsabsicht, auch auf Distanz. Ich folge gerne mit leichter Modifizierung der Aufzählung von Fredmund Malik3:




	Vision & Ziele setzen


	Planen & Organisieren


	Entscheiden


	Kontrollieren


	Mitarbeiter auswählen & entwickeln





Diese Aufzählung ist aus meiner Sicht vollständig.


Vision & Ziele setzen


Eine Führungskraft legt den Sinn und Zweck des eigenen Verantwortungsbereiches (oder des Unternehmens) fest. Ziele werden in der Praxis oft verhandelt und miteinander vereinbart. Dennoch ist dies eine hoheitliche Aufgabe jeder Führungskraft.


Grundlage und Kristallisationspunkt ist die Unternehmensvision. Es gibt keine? Nutzen Sie dies nicht als Entschuldigung. Ich lasse Sie hier nicht aus der Pflicht. Definieren Sie für Ihren Verantwortungsbereich eine Vision. Stimmen Sie diese - wenn möglich - mit übergeordneten Stellen ab.




Eine Führungskraft ohne Vision für den eigenen Verantwortungsbereich ist keine Führungskraft.





Planen & Organisieren


Diese Aufgabe ist keine hoheitliche Führungsaufgabe. Sie kann delegiert werden. Allerdings muss die Führungskraft deren Erledigung sicherstellen und verantworten. Auch ist die Führungskraft für die Definition von Ressourcen und Regeln verantwortlich.


Entscheiden


Die Führungskraft hat sicherzustellen, dass Entscheidungen getroffen werden. Sie muss diese nicht unbedingt selbst treffen. Entscheidungen werden dort getroffen, wo die höchste Kompetenz ist. Das ist nicht immer die Führungskraft selbst.


Kontrollieren


Sie sind für das Ergebnis verantwortlich. Dazu müssen Sie nicht jedes und alles selbst kontrollieren. Sie organisieren Kontrolle und halten den Kopf dafür hin. Sie sorgen für klare Ziele, damit Kontrolle möglichst diskussionsfrei und möglichst beim Mitarbeiter stattfinden kann.


Mitarbeiter auswählen & entwickeln


Diese Aufgabe ist ebenfalls eine hoheitliche Führungsaufgabe. Sie entscheiden, mit welchen Mitarbeitern sie das Leistungsergebnis erzeugen wollen. Recruiting- oder Versetzungsentscheidungen über Ihren Kopf hinweg, machen Führung schwierig bis unmöglich, zumindest aber absurd.


Auch die Entwicklung von Mitarbeitern ist hoheitliche Führungsaufgabe. Sie kann und darf nicht delegiert werden - vor allem nicht an eine zentrale Personalentwicklung oder den Bereich Human Resources.


Auf alle fünf Aufgaben gehe ich weiter unten ausführlich ein. Sie sind der Kern der Führungstätigkeit und wir diskutieren, wie sie in Remote Leadership und unter Berücksichtigung der Neurologischen Grundprinzipien auszugestalten sind.


Bleiben wir einen Moment noch bei diesen fünf Aufgaben einer wirksamen Führungskraft stehen. Eine Vision zu formulieren und Ziele zu definieren ist die Aufgabe mit der größten Bedeutung und Auswirkung. Das gilt ganz besonders, wenn Sie Mitarbeiter auf Distanz führen. Zunächst brauchen Sie eine echte Vision. Die erfolgreichen Führungskräfte schaffen genau das. Mit einer guten Vision liefern Sie die Antwort auf das Warum in Ihrem Verantwortungsbereich. Fehlt den Zielen der übergeordnete Sinn, entwickelt sich keine Motivation. Visionen und Ziele setzen gehören zusammen.


Alle weiteren Aufgaben setzen voraus, dass Sie eine klare Vision und klare Ziele gesetzt haben. Sie können ihren Verantwortungsbereich nicht organisieren, wenn das Ziel unklar ist. In der Praxis wird oft organisiert und umorganisiert, ohne dass Ziele klar sind. Organisationen sind oft historisch gewachsen oder sie wurden aus Lehrbüchern oder von Beratern unreflektiert übernommen. Nicht selten stehen sich Organisationen ihrer Wirksamkeit im Weg. Dann wird wieder umgebaut.


Entscheidungen lassen sich nur treffen, wenn das Ziel klar ist. Wie wollen Sie sonst über Prioritäten, finanzielle oder personale Ressourcen sinnvoll entscheiden?


Kontrolle erzeugt Konflikte und endlose Diskussionen, wenn die Ziele nicht klar sind. Sobald das Ziel klar ist, kann jeder eindeutig erkennen, ob es erreicht ist oder nicht.


Wie entwickeln Sie Ihre Mitarbeiter, wenn das Ziel unklar ist? Ich selbst verantwortete jahrelang die Personalentwicklung eines Unternehmens. Erhebliche finanzielle Mittel flossen durch meine Hände. Doch die Ziele waren nicht immer klar. Sicherlich vernichtete ich dadurch viel Geld. Dasselbe beobachte ich in vielen Unternehmen. Denn oft wird dort programmatisch und nicht zielfokussiert entwickelt.




Die oberste Priorität von Führung ist, eine inspirierende Vision als Antwort auf das Warum zu definieren, daraus systematisch Ziele abzuleiten und die Mitarbeiter auf diese Vision und Ziele zu fokussieren.








3 Malik, Fredmund (2006): Führen, Leisten, Leben. Wirksames Management für eine neue Zeit. Campus Verlag, Frankfurt/Main. Seite 171ff.





1.5. Zukunftsszenario: Wandel in der Arbeitswelt


Menschen werden immer freier und selbstbestimmter. Viele beklagen den Verlust von Authorität. Gleichzeitig werden Menschen aggressiver, was gerade unter den Corona-Restriktionen dramatisch zunimmt. Der psychische Druck wächst. Immer weniger Menschen sind in der Lage, diesen Stress angemessen zu verarbeiten.


Generationen drängen auf den Arbeitsmarkt, die eine sinnerfüllte Beschäftigung suchen. Sie reagieren schnell mit Resignation und Demotivation, sobald eine Aufgabe keinem intergalaktischen Sinn dient. Da, wo früher bloße Pflichterfüllung über die Lücke getragen hat, stürzen Mitarbeiter jetzt in ein Motivationsloch.


Wir suchen Fehler lieber beim Anderen. Gleichzeitig soll der mir dienen. Konsumhaltung macht sich breit.


Ich beobachte diese Entwicklung sehr stark im kirchlichen und sozialen Umfeld: Früher übernahmen wir ehrenamtliche Aufgaben, wegen der Aufgabe und einer gewissen Überzeugung. Heute muss alles nach meiner Pfeife tanzen. Bei Widerstand werfe ich alles hin.


Die psychische Belastbarkeit nimmt deutlich ab. Die Eltern regeln alles für die Kinder, auch in der Schule. Lehrer beklagen sich nicht über die Kinder, sondern über die Eltern. Jeder Konflikt wird auf die Eltern-Lehrer-Ebene eskaliert. Kinder lernen nicht, die Konflikte selbst zu klären. Es entwickeln sich konfliktunfähige Erwachsene, die sich schwer in Unternehmen integrieren und bei der ersten Bodendelle aus der Kurve fliegen.


Wir brauchen ein verändertes Führungsverständnis, dass den neuen Realitäten gerecht wird. Das, was mich zuversichtlich stimmt, ist, dass das Gehirn seit vielen zigtausend Jahren auf die gleiche Art und Weise funktioniert. Deswegen bin ich zutiefst überzeugt, dass Neurologische Führung ein Führungsverständnis anbietet, mit dem Sie diese Anforderungen meistern.


Meine Vision ist eine Arbeitswelt voller Inspiration, in der Menschen aufblühen, über sich hinauswachsen und gemeinsam überdurchschnittliche Erfolge feiern. Mitarbeiter finden sich zusammen und engagieren sich für ein gemeinsames Anliegen. Das ist auch in einer sich stark verändernden Gesellschaft möglich. Dazu müssen wir es aufgaben, Umstände zu beklagen. Stattdessen suchen wir inspiriert nach Chancen und Möglichkeiten.





1.6. Wandel der Führungsparadigmen


Gesellschaft verändert sich. Dafür gibt es vielfältige Gründe. Ein Grund ist sicherlich der Wohlstand. Jüngeren Generationen geht es deutlich besser als der Nachkriegsgeneration.


Wir agieren wirtschaftlich nicht mehr rund um den Kirchturm. Wir machen Urlaub in entfernten Ländern und Kulturen. Wir kaufen auf Online-Plattformen ein und es ist uns (fast) gleichgültig, von wo die Ware geliefert wird. Wir verkaufen Produkte in alle Welt. Finanzmärkte sind eng verknüpft.


Die Globalisierung beschleunigt unser Handeln. Wollen wir wirtschaftlich konkurrenzfähig sein, müssen wir schnell sein. Wir leben in einer Sofort-Gesellschaft. Online-Händler arbeiten an Allgorithmen, die es möglich machen, dass es im Bestellzeitpunkt an der Tür klingelt und uns die soeben bestellte Ware übergeben wird. Und schon jetzt ist es bisweilen fast erschreckend, dass ich ein Buch abends um 23.00 Uhr bestelle und es mir am nächsten Morgen um 10.00 Uhr zugestellt wird.


Wissen ist überall und jederzeit verfügbar. Neulich stehe ich mit einem Bekannten gemeinsam am Grill und behaupte, dass die Promille-Grenze auch für Fahrradfahrer bei 0,5 Promille liegt. Der Bekannte behauptete, sie sei höher und keine Minute später wissen wir, dass sie bei 1,6 Promille liegt - Google macht’s möglich. Wir tragen das Wissen dieser Welt mit uns herum und es ist sofort abrufbar.


Je schneller umso flexibler müssen wir sein. Mein Vater verabschiedete mich in die Berufswelt mit den Worten: „Geh’ mal zu Thyssen. Da kannst Du auch in Rente gehen.“ Diese Zeiten haben sich gravierend verändert. Kontinuität ist der Flexibilität gewichen. Wir müssen uns ständig anpassen. Strukturen und Organisationen haben eine durchschnittliche Halbwertszeit von deutlich unter einem Jahr. Man sagt:




Das einzig Beständige ist der Wandel.





Viele Führungskräfte begreifen das noch nicht. Sie versprechen ihren Mitarbeitern, dass es nach der aktuellen Änderung, demnächst oder im nächsten Jahr wieder ruhiger wird. Das ist gelogen. Es wird schneller und unbeständiger. Es wird Zeit, das zu antizipieren sowie Strategien und Kompetenzen zu entwickeln, damit adäquat umgehen zu können. Die Corona-Krise zeigt, wie schnell und grundlegend sich Dinge ändern.


Mehr Druck ist weder zielführend, noch hilfreich. Wir brauchen intelligente Lösungen. Menschen sind aber nicht schlagartig intelligenter. Kluge Führungskräfte kombinieren die Intelligenzen der Mitarbeiter. Wir sprechen von Schwarmintelligenz. Und die braucht WIR-Kompetenz. Und die müssen Führungskräfte - als Moderatoren - sicherstellen. Bereichsegoismen, organisationale Zuständigkeiten und hoheitliches Agieren gehören der Vergangenheit an, wenn wir die Zukunft gestalten und gewinnen wollen.


Führungskräfte müssen nicht dafür sorgen, dass wir noch höher drehen.




Wir müssen dafür sorgen, dass sich Menschen in ihrer Verschiedenartigkeit und in ihrem Einmaligsein zu einem gemeinsamen Anliegen verbinden.





Dazu braucht es neue Kompetenzen. Wir brauchen die Einsicht und Bereitschaft, dass es morgen schon wieder ganz anders sein kann. Wir müssen nicht die Drehzahl erhöhen, sondern den Hubraum erweitern und das Drehmoment steigern. So können wir auch morgen die Chancen nutzen, die sich bieten.


Die klassische Form von Führung, mit Budgetierung, Planung, Entscheidung und Kontrolle gehören der Vergangenheit an. Hier braucht es dringend einen Wandel. Wir müssen agil führen. Agilität ist aber keine Methode, sondern ein Mindset. Dieses Mindset entsteht, wenn es ein gemeinsames Anliegen gibt. Das zu definieren und zu moderieren ist die neue Aufgabe von Führung, auch und gerade auf Distanz. Dazu brauchen Sie keinen Titel und keine Formalmacht. Dazu brauchen Sie Mut, Inspiration und Engagement für die Sache.


Seit Jahren wollen Mitarbeiter mobil arbeiten. Das ist nur konsequent gedacht. Viele Unternehmen standen (und stehen) auf der Bremse. Corona zwingt die Unternehmen jetzt dazu. Und viele fordern schnell die Rückkehr an den regulären Arbeitsplatz. Das ist unverständlich, weil die Produktivität durch Home Office ansteigt. Einige Unternehmen wurden wach und bieten jetzt flächendeckend mobiles Arbeiten an. Damit werden sie auch auf dem Arbeitsmarkt deutlich attraktiver. Dennoch ist Home Office keine Allzweckwaffe.





2. REMOTE LEADERSHIP


Der Bundesminister für Arbeit und Soziales, Hubertus Heil, kündigt im April 2020 einen Gesetzesentwurf zum Home Office an. Jeder, bei dem das möglich ist, soll auch von zu Hause arbeiten können - ganz oder teilweise. Im Januar 2021 verstärkt sich diese Forderung noch einmal, inzwischen in einer entsprechenden Verordnung umgesetzt.


Als ehemaliger Personalleiter kämpfen sofort viele Argumente in mir gegeneinander. Müssen wir noch mehr arbeitsrechtlich regeln? Wollen wir Arbeitgeber noch stärker vorschreiben, wie die Arbeitswelt bei ihnen zu funktionieren hat? Müssen wir die Mitarbeiter wirklich schützen oder sollten wir sie selbstbestimmter handeln lassen? Wie können Mitarbeiter vor Überlastungen oder illegalen Kontrollmechanismen geschützt werden?


Meine erste Ablehnung des Gesetzes wich einem zunehmenden Verständnis, da ich auch erfuhr, wie stark insbesondere psychische, aber auch physische Belastungen zunehmen. Hier braucht es einen aktiven Schutz des Mitarbeiters. Aber wir brauchen kein Gesetz, dass den Unternehmen vorschreibt, ob und wieviel Home Office ermöglicht werden muss - außer vielleicht zum Zweck der Kontaktbeschränkung während der Corona-Pandemie. Und auch während dieser Pandemie hätte der Arbeitgeber seine Fürsorgepflicht dem Mitarbeiter zu erfüllen und ihn vor möglichst vielen Kontakten im Unternehmen zu schützen. Ganz nebenbei wäre das auch Wertschätzung und Respekt vor der Gesundheit des Mitarbeiters.





2.1. Bisherige Entwicklung


Laut einer Umfrage hatten vor Corona etwa 19 Prozent der Arbeitnehmer die Möglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten. Dies nutzten jedoch nur 5 Prozent4. Um dies zu steigern gab es bereits im Koalitionsvertrag die Absicht, mobiles Arbeiten zu fördern und zu regeln.


Mit dem Shutdown durch Covid-19 änderte sich alles. Bevor die Mitarbeiter der Reihe nach krankheitsbedingt ausfielen, schickten die meisten Unternehmen ihre Mitarbeiter - soweit möglich - nach Hause. Und nach anfänglichen Schwierigkeiten stellten beide Seiten fest, dass das einige Vorteile hat. Selbst das ursprüngliche Gegenargument entkräftete sich, nach dem die Mitarbeiter angeblich zu Hause nicht so produktiv wären, wie am regulären Arbeitsplatz.


Im Frühjahr 2020 führte ich fast 100 Interviews mit Führungskräften. Nahezu alle hatten Mitarbeiter im Home Office und sammelten, im Gegensatz zu den ursprünglichen Befürchtungen, deutlich positive Erfahrungen. Viele sagten aber auch, dass Führung schwieriger würde, weil die Kommunikation umfangreicher wird und der unmittelbare Kontakt fehlt.
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