Wenn die Chemie stimmt.

Ein anderer Blick auf die Fihrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung

von Ricarda Freese und Bernd Kollmann



Als im Marz 2014 der neue Engagement-Index des
Gallup Instituts verdffentlicht wurde, konnte man
die unterschiedlichsten Reaktionen beobachten:
Die Pessimisten waren entsetzt (ber die 17 % der
deutschen Arbeitnehmer, die sich nicht emotional
an ihren Arbeitgeber gebunden flihlten und inner-
lich bereits gekindigt hatten. Sie sahen sich aufs
Neue bestatigt, dass es nicht gut bestellt sei um die
Fuhrungskultur in deutschen Unternehmen. Die Ab-
geklarten wussten zu berichten, dass man eigent-
lich schon eine positive Tendenz erkennen koénne;
die Zahl sei schlieB3lich mal héher gewesen. Die Ig-
noranten meinten schulterzuckend, dass es immer
schon und in jedem Unternehmen Probleme zwi-
schen Mitarbeitern und Flhrungskrdften gegeben
habe. Das sei alles véllig normal.

wEmployer-Branding wird nicht durch
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die Marketing-Abteilung geschaffen.

Bernd Kollmann

Bei genauerem Nachfragen waren sich aber alle in ei-
nem Punkt einig: Die Schuld liege bei den Fihrungs-
kraften, wenn nicht sogar bei der Unternehmenslei-
tung. Die seien es jedenfalls, die den Mitarbeitern
nicht genug Anerkennung entgegenbrachten,
Druck auslbten, keine Verantwortung abgéaben,
keinen Widerspruch duldeten, Entscheidungen
nicht begriindeten.

Die Argumente sind nachvollziehbar und schen
lange bekannt. Anscheinend mangelt es in
Deutschlands Flhrungsetagen, trotz eines
Uberangebots an Managementseminaren zur
Mitarbeiterfuhrung, an der notwendigen Kom-
petenz. Dies ist oft das Resultat einer Fehlbe-
setzung der FlUhrungskraft selbst, die vielleicht
nur aus politischen Griinden die Position inne-
hat, oder aus Sympathie, oder weil sie fachlich
herausragend ist. Unternehmer und Flhrungs-
krafte mussen hier besser werden - nicht zu-
letzt, weil sie vielleicht selbst erkannt haben, |
dass sie mit einer schlechten Flhrungskultur |
ihrem Unternehmen wirtschaftlichen Schaden
zuftgen.

Bei einem zweiten Blick auf die Gallup-Studie
fallt allerdings noch eine Zahl auf: 16 % der
Beschaftigten weisen eine hohe emotionale
Bindung an den Arbeitgeber auf und sind be-

reit, sich freiwillig fur die Ziele ihrer Firma einzu-
setzen. Es gibt offenbar viele Falle, bei denen die
Beziehungen zwischen FUhrungskraften und Mitar-
beitern funktionieren. Im Gegensatz zu den nicht
funktionierenden Beziehungen kénnte man meinen,
dass hier die Filhrungskrafte viel loben, Leistungen
anerkennen, den Mitarbeitern genug Raum fir das
Erbringen der Leistung bereitstellen, Verantwortung

Passt der Deckel zum Topf?

abgeben, Einsprlche der Mitarbeiter ernst nehmen,
Entscheidungen transparent machen. Hier lieBen
sich alsc die groBen Vorbilder der Fihrungskultur
vermuten.

Hier lohnt sich eine genauere Be-
trachtung dieser guten Fithrungs-
krafte-Mitarbeiter-Beziehungen.
Eine Grundvoraussetzung ist si-
cherlich, dass beide sich gut ver-
stehen, d. h. jeder kennt die Er-
wartungen des anderen und ist
in der Lage, diesen Erwartungen
auch zu entsprechen. So kann

z. B. ein autoritérer Flhrungsstil
sehr wohl zum Erfolg fihren, wenn er auf einen Mit-
arbeiter angewendet wird, der Orientierung braucht
und sie dabei findet. Auch gibt es Menschen, denen
man mit zu viel Lob und Anerkennung zu nahe tritt
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und die hervorragend damit zurechtkommen, wenn
ihre Fihrungskraft damit sparsam umgeht.

Natlrlich soll den Fihrungskraften hier kein Freibrief
erteilt werden - die grundlegenden Fahigkeiten im
Umgang mit anderen Menschen missen sie schon
beherrschen. Aber — um das alte Bild mit den Topfen
und den Deckeln zu bemiihen - es gibt passendere
und unpassendere Kombinationen, die idealerweise
noch vor der Einstellung eines Mitarbeiters erkannt
werden sollten.

,»Ein Bewerber sollte nie in einem sozia-
len Vakuum betrachtet werden. Wichtig
ist die Interaktion mit dem bestehenden
Stellenumfeld, damit zwischen Fiihrungs-
kraft und kinftigem Mitarbeiter eine zu-
friedenstellende und erfolgreiche Zusam -
menarbeit moglich ist.”

Ricarda Freese

Was also einen zufriedenen Mitarbeiter bzw. den fir
eine Stelle am besten geeigneten Bewerber aus-
macht, ist: Je héher die Ubereinstimmung zwischen
den Erwartungen der Fihrungskraft und denen des
Mitarbeiters bzw. Bewerbers, desto zufriedener und
engagierter bzw. besser geeignet ist er flir die je-
weilige Position.

Das ist nicht immer einfach und erfordert oft auch
groBes Fingerspitzengefihl. Es gibt Positionen, fir
die FUhrungskrafte keine groBe Auswahl an Kandi-
daten haben. Die Auflagen, die K.-o.-Kriterien, die
fachlichen Anforderungen oder die Besonderheiten
im Betriebsklima machen es schwierig, einen Kandi-
daten zu finden, bei dem es eine hohe Ubereinstim-
mung der gegenseitigen Erwartungen gibt.

Im folgenden Beispiel sollte ein Bereichsleiter eines
mittelstédndischen deutschen Unternehmens eine
Stellvertretung fir sich suchen. Die Auflage war,
dass diese aus den eigenen Reihen kommen und
eine vielversprechende Nachwuchsfihrungskraft
sein musse. Ein abgeschlossenes Ingenieurstudi-
um und mindestens acht Jahre Betriebszugehdrig-
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keit waren ebenfalls Voraussetzung. Daruber hinaus
sollte er oder sie mdglichst schnell viele wichtige
operative Tatigkeiten der Fihrungskraft (berneh-
men. Es gab nicht viele Kandidaten, die sich auf die
firmeninterne Ausschreibung meldeten. Von insge-
samt acht Kandidaten wurde fiir die drei bestgeeig-
neten ein Eignungsprofil erstellt. Bei allen gab es
den einen oder anderen Punkt, der nicht gut mit den
Werten des von der Flhrungskraft zuvor definierten
Stellenprofils Gbereinstimmte, weshalb letztlich der
beste der drei Kandidaten ermittelt und durch ein
Coaching auf die Aufgabe vorbereitet werden muss-
te.

Beim Vergleich der jeweiligen Werte wurde ins-
besondere darauf geachtet, dass, wenn die Werte
schon nicht gut Gbereinstimmten, sie sich doch aber
ergdnzen sollten. Dies war bei den Eigenschaften
JUmsetzungskompetenz® und ,methodische Kom-
petenz® der Fall. Der Wert fiir die Umsetzungskom-
petenz im Stellenprofil lag nur im mittleren Bereich,
daher ware es glinstig, wenn der Kandidat aufgrund
der ihn erwartenden operativen Aufgaben hier eine
hoéhere Qualifikation zeigte. Der Wert fir die metho-
dische Kompetenz im Stellenprofil lag hoch, ebenso
wie der entsprechende Wert im Profil des Kandida-

Gute Eignungsprofile betrachten
sowohl die Sicht auf die
Fihrungskraft, auf die Stelle
und auf den Kandidaten.

ten. Diese Symmetrie sprach fir ein Einvernehmen
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter in Fragen
der Strategie und Planung, vorausgesetzt, beide
wirden eine genaue Festlegung von Zusténdigkeits-
bereichen miteinander vereinbaren.

Fir den autoritédren Flhrungsstil lag der Wert im
Stellenprofil jedoch (bertrieben hoch, was sicher
daher rihrte, dass die Fihrungskraft zuvor Offizier
in der Armee gewesen war. Dieser Stil hatte schon
zu groBem Unmut in der Abteilung gefiihrt. Dem-
entsprechend lag der Wert fiir die soziale Kompe-



tenz im Defizit. Hier muisste sein Stellvertreter ma-
Bigend einwirken, also einen hohen Wert in sozialer
Kompetenz aufweisen. Das barg Konfliktpotenzial,
denn es war damit zu rechnen, dass die Fihrungs-
kraft mit Verdruss auf die weichere, kollegiale Art
seines zuk(nftigen Stellvertreters reagieren wirde.
Und obwohl diese Mdglichkeit mit der Fihrungskraft
im Vorfeld besprochen und fir annehmbar befun-
den wurde, trat dieser Konflikt ein halbes Jahr spa-

Der Mitarbeiter ist heute der ganze
Stolz der Fihrungskraft

ter auf, sodass die Beziehung eine Belastungsprobe
erfuhr. Beide mussten im Rahmen eines Coachings
noch mal an die Erwartungen des anderen erinnert
werden. Heute ist dieser Mitarbeiter der ganze Stolz
seines Vorgesetzten. Als Gespann machen beide ei-
nen sehr guten Job.

Dieses Beispiel zeigt, dass wir einen Kandidaten
oder Stelleninhaber nicht in einem sozialen Vakuum
betrachten sollten. Es ist vor allem die Interaktion
mit dem bestehenden Stellenumfeld, die wesentlich
ist: also wie gut ein potenzieller Mitarbeiter mit dem
bereits existierenden Betriebsklima oder Fiihrungs-
verhalten zurechtkommt.

Dieses Beispiel zeigt auch, dass trotz einiger Defizite
auf beiden Seiten eine sehr zufriedenstellende und
wirtschaftlich erfolgreiche Zusammenarbeit mdéglich

Bernd Kollmann ist selbststan-
diger Kommunikationstrainer und
Coach und setzt seit vielen Jahren
Eignungsdiagnostik-Systeme ein.

Meistens wird er gerufen, wenn
das Fuhrungskrafte-Mitarbeiter-
Verhaltnis bereits ernsthaft ge-
stort ist. Dabei konnten viele Si-
tuationen gerettet werden, wenn
geine Krise frih genug erkannt
wiirde. Er ist Headcoach fiir PER-
SOscreen und weiB3, an welchen
Schrauben gedreht werden muss,
damit wieder eine erfolgreiche
Zusammenarbeit moglich ist.

bernd.kollmann@persoscreen.de
bk@berndkolimann.de
wwiwv. berndkollmann.de

ist, die eben auch einen engagierten und emotional
gebundenen Mitarbeiter zulasst.

Wenn nun 16 % der Beschaftigten eine hohe emo-
tionale Bindung an den Arbeitgeber aufweisen und
bereit sind, sich freiwillig fiir die Ziele ihrer Firma
einzusetzen, ist immer auch ein gegenseitiges Ein-
vernehmen Uber die Erwartungen an den jeweils an-
deren dabei. Das heif3t also: Bei 16 % der Beschaf-
tigten in Deutschland stimmt die Chemie zwischen
ihnen und ihrer Flihrungskraft.

Wie findet man aber nun einen Kandidaten, der gut
zur eigenen Fuhrungskraft passt? Die Antwort dar-
auf kdnnen Eignungsdiagnostik-Instrumente liefern.
Die Auswahl ist grof3. Jedoch bieten nur wenige L&-
sungen, wie beispielsweise PERSOscreen, die drei-
dimensionale Sicht auf die Fihrungskraft, auf die
Stelle und auf den Kandidaten. Darauf aber kommt
es an! Erst wenn die Anforderungen und die Uber-
zeugungen der einen Seite mit den Uberzeugungen
und Bed(irfnissen der anderen Seite zueinander in
Bezug gesetzt werden, flhrt dies zu einem aussage-
kraftigen Ergebnis, das (iber das bloBe Bauchgeflihl
hinausgeht und im Falle einer guten Ubereinstim-
mung zum Erfolg flhrt.

Ricarda Freese ist Beraterin im
SCHRANER Erfolgsiaber und hat
sich intensiv mit dem Einsatz von
Eignungsdiagnostik-Systemen
in Unternehmen auseinanderge-
setzt.

Ihr ist die Sicht auf die Fih-
rungskraft bzw. auf die An-
forderungen der Stelle in der
offentlichen Diskussion bisher
deutlich zu kurz gekommen.
Fur Personalberater und HR-Spe-
zialisten ist sie die richtige An-
sprechpartnerin, wenn es um die
Einflilhrung und Anwendung ven
PERSQOscreen geht.
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