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Wie kann mein Chef besser fiir mich arbeiten?

Es fehlen auch die Fiithrungskrafte. Kein Wunder. Die Erfahrungen als Gefiihrte sind nicht allzu verlockend,
um fiir einen Chefposten aufzuzeigen. Was wissen wir dariiber, und welche Losungen bieten sich an?

lle reden vom Fachkraftemangel,

vom Arbeitskraftemangel. Und

nun iiberholt auch noch der Fiih-

rungskraftemangel. Alle diese

Midngel kamen in den letzten

Jahren zusammen — und mit lan-
ger Ankiindigung.

Denn sie sind gut begriindet: nicht nur mit
Work-Life-Balance-Gassenhauern, sondern mit
massiv veranderten Anfor-
derungen von hybrider \o
Arbeit und Digitalisierung N
einerseits und den Zielkon-
flikten zwischen gesell-
schaftlichen und unterneh-
merischen Belangen ande-
rerseits.

Dazu kommt: Unappetit-
liche Sandwich-Positionen
im Mittelmanagement mo-
tivieren eher zum Ausstieg als, wie frither, zum
Aufstieg. Und es ist auch gut beobachtet: aus eige-
nen Erlebnissen, Erwartungen und von ihren El-
tern, die beim Familienessen vor allem tiber Fiih-
rung fluchten - egal in welcher Rolle. Studien
kommen meist aus Beratungshdusern und sind
so interessiert wie methodisch abenteuerlich -
aber im Trend einheitlich auch im internationa-
len Vergleich der (grofien) Resignation. Vor Coro-
na alles angelegt, dann mit Booster weiter ge-
wachsen. Eine Auswahl:

Nur jeder Zehnte in der westlichen Welt will
noch Fiihrungskraft werden (Boston Consulting
Group (BCG), 2019: Vergleich China, Frankreich,
Deutschland, Grofibritannien, USA). 84 Prozent
der 20- bis 30-Jdhrigen sehen ihre Arbeit im Jahr
2030 als ortsunabhdngig an. 50 Prozent sehen kei-
nen Bedarf an Firmengebauden (EY, 2021). 40 Pro-
zent der Flihrungskréfte wollten in Zukunft noch
eine leitende Position ibernehmen (BCG, 2020).
43 Prozent der Arbeitnehmenden aus den jiinge-
ren Generationen {iberlegten, in den kommenden
zwei Jahren zu kiindigen - fiir Freelancing. Mehr
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Das Vier-E-Modell
aus Gefiihrtensicht

Die Forschung nimmt jetzt erst richtig Fahrt auf.
Hierzu habe ich ein erstes Vier-E-Modell der Fiih-
rung aus Gefiihrtensicht vorgestellt:

m Empathie Entscheidungsfreudigkeit oder In-
tellekt sind nicht ausschlaggebend fiir die Akzep-
tanz. Brutalistische Agilitdt auch nicht. Es ist
Empathie - auch in einer neuen Vermischung
mit dem Privaten, was bei Homeoffices ohne Fil-
ter direkt bis in die Kinderbetreuung und Pfle-
gearbeit geht, wahrend sich auch noch Haustie-
re in die Videokonferenzen einmischen.

m Entwicklung Die Umstellung von Wissenskul-
turen als Fiihrungsbegriindung (Herrschaftswis-
sen) auf Fiithrungskulturen zur Wissenserlan-
gung (Vermittlungswissen) zeigt: Fiihrung ist In-
Kklusion, Impulsierung und Individualisierung.
m Erreichbarkeit Fithrung geht derzeit in drei Di-
mensionen — Raum, Rituale, Rhythmik — vom
Organisationalen direkt ins Private: ins Home-
office, die Pendlermobilitdt, die Familienkon-
texte. Hauptgrund fiir Krankmeldungen in der
Pandemie war gar nicht nur Corona selbst, wie
die Universitdt Konstanz herausfand: Es war Pra-
sentismus, also Erreichbarkeit - egal wo und
wann.

m Effizienz Steigende Komplexitdt erzwingt kol-
laborativeres Arbeiten zwischen Unternehmen
und auch Abteilungen und Teams. Fiihrungs-
wirksamkeit wird so weniger erwart- und
steuerbar bei gleichzeitiger Ergebnisverantwor-
tung, die bleibt. Ein Dilemma, das in Teams be-
sprochen werden muss.

Freiheit, mehr Balance, mehr Einkiinfte (Deloitte,
2019). 92 Prozent aller selbst kiindigenden Mit-
arbeiter wiirden bei mehr Empathie bleiben
(Empathiestudien von Businessolver, 2022).

Die leuchtenden letzten 20 Jahre des Innova-
tions-, Wachstums-, Digitalisierungstheaters —
mit Agilitdt, inklusiver, geteilter und transfor-
matorischer Fiihrung und allem Gerede von Ex-
trameilen, Outperformen und Overdelivern oder
Herzblut — haben an Blendkraft verloren. Fiir Ge-
fiihrte. Und so wurden sie weniger verfiihrbar
von Fiihrungskraften. Das sind Griinde fiir die
Diskussion um ,,Sinn statt Gewinn“ und die fiir
manche unverstandlichen Purpose-Debatten
aus den Teams.

Fiihrungskrafte merkten wiederum die Be-
deutung der Kraft, denn Fithrungsarbeit ist re-
sonante und zeitintensive individualisierende
Beziehungsarbeit — mit den Teams. Die Welt und
der Wert - fiir Unternehmen und Kunden - ent-
stehen zwischen den Menschen. Fiihrung ist
Kommunikation zwischen Menschen und zwi-
schen Markten. Und das ist meist ein Vollzeit-
job, bei vielen aber eher Teilzeit oder Ehrenamt.

Seit den 1970er-Jahren gibt es intensivere For-
schung, was Vorstande wirklich den ganzen Tag
so machen. Wenig iiberraschend: nicht arbeiten,
sondern reden — in Meetings.

Die Stockholmer Forscher Ingalill Holmberg
und Mats Tyrstrup stellten fest, dass zwei Drit-
tel dieser kommunikativen Fiihrungsarbeit
Problembewaltigung sind, nur ein Drittel chan-
cenorientiert ist — und davon wiederum nur ein
Viertel wirklich angenehm.

Zentral: Fithrung ist keine Fahigkeit der Fiih-
renden, sondern eine Beziehung mit Gefiihrten,
also quasi: den Ermdchtigenden.

Zweifache Erkenntnis: Es braucht mehr Ge-
fiihrtenforschung und mehr Gefiihrten-Krafte-
Entwicklung als Fiihrungs-Krafte-Entwicklung.
Humorvoll iibersetzt: Wie kann ich trotz meines
Chefs gut arbeiten und ihn dadurch auch metho-
disch besser machen?
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Das Drei-W-Modell
zur Losung

m Weiterbildung Es braucht Weiterbildung nicht nur
der Fiihrungskrafte. Wenn Fithrung keine Fahigkeit
ist, sondern eine Beziehung, dann lauft das wie Paar-
therapie: Man macht es zusammen.

Die beiden Wissenschafterinnen Fabiola Gerpott

und Anna van der Velde haben einen fiihrungspsy-
chologischen Ansatz in der Entwicklung: Fokus auf
Weiterbildung fiir Gefiihrte im Fiihrungsprozess.
Kein Business-School-Seminar zu Fiihrungsstilen
und deren Erfolg, sondern Schulungen der Gefiihrten
direkt am Arbeitsplatz, z. B. durch Mini-Interventio-
nen und Mikro-Coachings. Das Ziel: Ermutigung zu
Hinweisen, wie Fiihrungskréfte integrativer fithren
konnen.
m Weibliche Fiihrung Die naheliegende Hoffnung,
dass die Frauen es nun l6sen, braucht Realismus. Das
osterreichische Institut fiir Jugendkulturforschung
zeigte klar: Junge Frauen erwarten signifikant mehr
als Manner eine gute Bezahlung, ein gutes Arbeitskli-
ma, einen sicheren Arbeitsplatz und geniigend Frei-
zeit. So nachvollziehbar - wie oft unwahrscheinlich.
m Wertschatzung und wertschatzende Fiihrung Fiih-
rung bedeutet Kraft fiir das Zentrum: Gesprachsfiih-
rung. Und das sind keine Prompts fiir ChatGPT.

Flihrung ist nicht zusdtzlich zur Arbeit, sie ist
Arbeit. Beziehungsarbeit. Und wertschatzende Bezie-
hungsarbeit brauchen beide - Fiihrende wie Gefiihr-
te. Daher am besten mehr Diversitdt in Teams, dann
wird es auffalliger, dass wirklich nichts mehr selbst-
verstandlich ist und wir uns um ein gemeinsames
Verstandnis bemiihen. Weniger komplex wird es
nicht mehr.
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