Als Fithrungskraft stehen Sie in einem spezifischen Spannungsfeld, in dem unterschied-
liche Interessen und Zielsetzungen aufeinander wirken. Zum einen ist dies z. B. das unter-
nehmerische Interesse nach dem Erwirtschaften von Ertrag, zum anderen das Interesse
Threr Mitarbeiter nach einem Umfeld, in dem sie wertschitzend und mit Achtung vor ihrer
Personlichkeit und im Hinblick auf ihre Gesundheit behandelt werden. In den meisten
beruflichen Situationen widersprechen sich diese beiden Pole nicht, sondern ergénzen sich
gegenseitig. Die Mitarbeiter erleben eine Steigerung ihres Selbstwertes, Freude und Mo-
tivation, indem sie die von ihnen geforderte Leistung erbringen und die entsprechende
Anerkennung erhalten.

Wird aber die Forderung nach Leistungserbringung zu stark, weil das Unternehmen
sich gegebenenfalls in einer Krise befindet oder die Aufgaben zunehmend in einem kom-
plexen und belastenden Umfeld erledigt werden miissen, so beginnt dieses Spannungsfeld
ins Ungleichgewicht zu geraten und Uberlastung und Stress, bis hin zu Burnout, kénnen
eine daraus resultierende Folge sein. Dann ist der Leistungsausfall die wirtschaftliche Kon-
sequenz, der korperliche und psychische Zusammenbruch die menschliche Katastrophe.

Als Fithrungskraft haben Sie die Moglichkeit und die Verantwortung, dieses Span-
nungsfeld zu gestalten, auszutarieren und zu steuern. Ihr Ziel ist es dabei, Wertschopfung
fiir das Unternehmen zu generieren und Leistungen bei den Mitarbeitern abzurufen. Da-
bei stehen Sie sowohl dem Unternehmen als auch den Menschen, die die wirtschaftliche
Leistung erbringen, gegeniiber in der Pflicht.

Dieses Kapitel beschreibt das genannte Spannungsfeld im Detail und liefert Moglich-
keiten der Gestaltung, die Ihnen als Fithrungskraft zur Verfiigung stehen.

2.1 Die Krafte des Spannungsfeldes

In einem Spannungsfeld wirken Krafte — gegenldufige und aufeinander zulaufende. Wir
beschreiben in der Folge die beiden zentralen Pole, die das Krifteverhaltnis im Spannungs-
feld einer Fithrungskraft darstellen: Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit.

S. Basler, K. Gattinger, Fithren an der Leistungsgrenze, 9
DOI 10.1007/978-3-658-04316-2_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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Abb. 2.1 Wertschopfungsdimension ,Wirtschaftlichkeit*

Beide Seiten des Spannungsfeldes sind dabei in sich wertfrei, d. h. weder konstruk-
tiv noch destruktiv, sondern erfiillen, jeweils fiir sich betrachtet, einen nachvollziehbaren
Sinn und Zweck.

2.1.1 Die Wirtschaftlichkeit

Unter Wirtschaftlichkeit verstehen wir im unternehmerischen Kontext das Erzeugen von
Ertrag oder Gewinn, bei einem moglichst geringen Einsatz von Ressourcen. Das Erzielen
von Gewinn hat fiir das Unternehmen eine zentrale Bedeutung. Es schafft Moglichkeiten
des Wachstums, der Innovation und stellt die Existenz sicher.

Dieses Interesse kann nun in vier Wertschopfungsdimensionen der Wirtschaftlichkeit
gegliedert werden: Management, Mitarbeiter, Kunde und Business (siche Abb. 2.1). Als
Fihrungskraft gehort es zu Thren zentralen Aufgaben, Wirtschaftlichkeit bezogen auf die-
se vier Wertschopfungsdimensionen zu erzielen und sicher zu stellen. Sie tragen dabei
unternehmerische Verantwortung.

Unter der Pramisse der Wirtschaftlichkeit ist es fiir Sie daher ein durchaus nachvoll-
ziehbares unternehmerisches Ziel, die Einnahmenseite zu steigern, indem Sie z. B. konkre-
te Leistungen einfordern. Gleichzeitig geht es aber auch darum, die Kostenseite zu senken,
um den Gewinn zu maximieren. Unter diese Kosten fallen auch die Gehilter, iiber die die
Mitarbeiter ihren Lebensunterhalt bestreiten und einen angestrebten Lebensstandard ver-
wirklichen konnen. Dies ist einer der Interessenkonflikte, die sich aus dem Spannungsfeld
ergeben konnen.
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Abb. 2.2 Wertschopfungsdimension ,,Menschlichkeit*

2.1.2 Die Menschlichkeit

Unter Menschlichkeit verstehen wir im unternehmerischen Kontext eine Haltung dem
Mitarbeiter gegeniiber, die auf Achtung, Respekt und Wertschétzung basiert. Dabei ste-
hen seine persénlichen Bediirfnisse nach Anerkennung, Zugehérigkeit und Entfaltung
sowie seine Gesundheit und existenzielle Sicherheit im Vordergrund. Es ist ein legitimes,
menschliches Interesse, dass Mitarbeiter auf sich achten, ihren eigenen Bediirfnissen ge-
recht werden, personliche Ziele verfolgen und versuchen, Belastungen moglichst gering
zu halten.

Die Wertschépfungsdimensionen der Menschlichkeit gliedern sich in die drei Bereiche:
Sicherheit, Unversehrtheit und Entfaltung (siehe Abb. 2.2). Als Fithrungskraft gehort es zu
Thren zentralen Aufgaben, Mitarbeitern eine Umgebung zur Verfiigung zu stellen, in der
diese Bediirfnisse erfiillt werden konnen. Sie tragen dabei menschliche Verantwortung.

Das Spannungsfeld der Fithrungskraft beschreibt also den Interessenkonflikt, der sich
aus Threr unternehmerischen und menschlichen Verantwortung ergibt. Die Energie aus
diesem Konflikt kann nun von IThnen konstruktiv dazu genutzt werden, um fiir beide Sei-
ten ein optimales Leistungsergebnis zu erzielen.

Hochstleistungen in einem Unternehmen sind dann méglich, wenn sich der Interes-
senkonflikt in einer optimalen Balance befindet. Verschiebt sich die Balance in Richtung
Menschlichkeit, kann die mogliche Leistungserbringung sinken. Die Atmosphire ist da-
bei angenehm und spannungsfrei, das Unternehmen schopft dann aber unter Umstidnden
nicht mehr die vorhandenen Leistungspotenziale aus. Im Extremfall kann dies die unter-
nehmerische Existenz bedrohen.
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Verschiebt sich das Gleichgewicht in Richtung Wirtschaftlichkeit, steigt zwar die
Leistung, allerdings stehen die Mitarbeiter dann unter einem zunehmend hohen Druck.
Ubersteigt dieser Druck die Belastungsgrenze des Mitarbeiters mehrfach oder dauerhaft,
uiberfordert er sich und kommt in die Gefahr, seine Ressourcen zu verbrennen. Im Extrem-
fall drohen dann Leistungseinbufen bis hin zum Zusammenbruch und Leistungsausfall in
Form von Krankheit wie z. B. Burnout.

TIhre Aufgabe als Fiihrungskraft ist es nun, Mitarbeiter in diesem Spannungsfeld derart
zu fithren, dass sie zu einer konstant verfiigbaren Hochleistung fihig sind und dariiber
hinaus noch Potenzial fiir punktuelle Spitzenleistungen verfiigbar haben.

Damit sind Sie als Fithrungskraft mit dem Coach oder Trainer eines Leistungssport-
lers vergleichbar. Die Exzellenz eines Leistungssportlers liegt darin, dass er seine Bestleis-
tung im Wettkampf punktgenau abrufen und umsetzen bzw. noch iibertreffen kann. Dazu
braucht er das Selbstbewusstsein, dass ihm diese Leistung verfiigbar und moglich ist, und
er braucht die Kraftreserven, die dazu mobilisiert werden miissen. Es ist die Kunst des
Trainers, den anvertrauten Sportler genau so aufzustellen und zu trainieren, dass er sich
sicher auf seinem personlichen Hochleistungsniveau bewegt. Von dort ausgehend ist er
dann in der Lage, seine personliche Bestleistung im Wettkampf noch zu iibertreffen und
Spitzenleistungen zu erzielen. Dabei darf er nicht verschleifien oder in seiner Leistung zu
stark abfallen.

2.1.3 Die Energie der Leistungserbringung

Neben den primédren Kréften setzen an den Spannungspolen auch Interessen an, die aufei-
nander zulaufen. So hat das Unternehmen im Rahmen seiner Wirtschaftlichkeit auch ein
starkes Motiv in Richtung der Mitarbeiter: Ndmlich qualifizierte Mitarbeiter zu haben, die
mit einer hohen Eigenmotivation nachhaltig leistungsfahig und -willig sind.

Auf der anderen Seite haben Mitarbeiter ein starkes Motiv in Richtung des Unterneh-
mens. Sie wollen an einem wirtschaftlich gesunden Unternehmen partizipieren, das Ihnen
Sicherheit bietet in Bezug auf ihre Einkommenssituation, wirtschaftliche Stabilitit sowie
die Moglichkeit der Weiterentwicklung in beruflicher, personlicher und finanzieller Hin-
sicht.

Leistungserbringung ist also ein erstrebenswertes Ziel fiir beide Seiten.

Die Energie, die sich aus dem Spannungsfeld ergibt, ist dabei der Quell der Leistungser-
bringung und durch Sie als Fiihrungskraft zu nutzen. Ihre Aufgabe ist es also, diese auf-
einander zulaufenden Interessen bewusst aufzugreifen und miteinander zu verkniipfen.
So entsteht die Moglichkeit, in konkreten Situationen eher in Richtung Wirtschaftlichkeit
oder in Richtung der Mitarbeiterinteressen zu steuern. Dadurch kann sowohl personliches
als auch wirtschaftliches Wachstum entstehen.
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2.2 Der Umgang mit Schuld

Warum ist nun das Austarieren dieses Krafteverhaltnisses im Spannungsfeld so schwierig
und in der beruflichen Praxis eine Herausforderung fiir jeden Fithrungsverantwortlichen?

Wenn Sie als Fithrungskraft aktiv und wirkungsvoll in diesem Spannungsfeld agieren,
werden Sie Reaktionen erhalten. Sie werden sichtbar und spiirbar bzw. erleben Reibung
und Dynamik. In der Konsequenz ergeben sich daraus bei der Abwégung der verschiede-
nen Interessenslagen immer ,,Preise, die gezahlt werden miissen. Bewegen Sie sich stérker
auf die Seite des Unternehmens, beschneiden Sie die Interessen der Mitarbeiter. Agieren
Sie eher aus der Perspektive der Mitarbeiterinteressen, wird das Unternehmen gefordert,
den ,,Preis“ zu zahlen. Wie auch immer Sie sich positionieren, Sie gehen in eine ,.Verschul-
dung® gegeniiber der jeweils anderen Seite.

Auch in anderen Zusammenhédngen wird dieses Verhiltnis deutlich. Letztendlich ist
unser gesamtes Leben ein Aushandeln von ,,Preisen®

In der westlichen, humanistisch aufgeklarten Welt sind Werte verankert, die das Wohl
des Einzelnen herausstellen. Schwichere zu schiitzen, ist eine Errungenschaft der Zivili-
sation und zeigt die Fihigkeit der Gesellschaft zur Empathie. Diese wird einerseits durch
die Globalisierung der Welt und das gestiegene Wissen um die Zusammenhénge und die
Komplexitit von Wachstum, Wissen und Kultur erst erméglicht, gleichzeitig aber auch
erschwert. Aus den Medien wissen wir, dass in Indien und Pakistan giinstige T-Shirts even-
tuell durch Kinderarbeit hergestellt werden. Bei jedem Kauf solcher T-Shirts wird uns nun
dieser Umstand bewusst und muss mit unserem Gewissen ausgehandelt werden.

Hier kommt der Begriff der ,Schuld” ins Spiel. Was genau bedeutet ,,Schuld“ aber in
diesem Zusammenhang?

Wir betrachten Schuld hier einmal ohne moralischen Anspruch bzw. ohne die charak-
teristische Titer- und Opferperspektive. Schuld besitzt auch eine funktionale Komponente
und diese ist fiir uns hier interessant. Als Menschen kénnen wir kein Leben fiihren, ohne
Schuld auf uns zu laden.

Beispiel ,Bio-Huhn”

Wenn wir im Supermarkt vor dem Kiihlregal stehen und uns entscheiden miissen, ob
wir das konventionelle Hithnchen fiir 3,99 € kaufen oder eben das artgerecht gehaltene
Bio-Huhn fiir 11,99 €, dann wird der Preis schnell spiirbar. Wir haben vermutlich be-
reits mehrfach Berichte gesehen, die uns zeigen, wie Hithner in der Massentierhaltung
aufwachsen und leben. Entscheiden wir uns fiir das giinstigere Huhn, wissen wir, dass
wir damit auch die ,,Schuld® auf uns laden, eine nicht-artgerechte Haltung zu unterstiit-
zen. Entscheiden wir uns dagegen fiir das Bio-Huhn, geht dies zulasten unserer finan-
ziellen Moglichkeiten, da wir den dreifachen Preis ausgeben miissen.

Eine Fithrungskraft steht vor demselben Problem. Wenn sie iiber ihren Tellerrand hinaus-
schaut, weif3 sie, dass ihr Unternehmen in einem zermiirbenden weltweiten Wettbewerb
steht und einem brutalen Preiskampf ausgeliefert ist. Gleichzeitig tragt sie Verantwortung
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fiir das Wohl ihrer Mitarbeiter und die Arbeitsbedingungen in ihrem direkten Umfeld.
Beugt sie sich dem Druck des Wettbewerbs und macht die Augen gegeniiber ihren Mit-
arbeitern zu, 1adt sie Schuld auf sich, fir Verschleifs und Verluste in den Reihen der
Mitarbeiter. Stellt sie sich schiitzend vor ihre Mitarbeiter, bekommt sie Druck von der
Unternehmensseite und zahlt entweder selbst den Preis, indem sie alles abfiangt und sich
personlich dem Druck entgegenstellt. Oder sie fordert diesen Preis in Form von z. B. Wett-
bewerbsnachteilen, Umsatzverlusten oder Gewinnreduzierung von ihrer Unternehmens-
fithrung ein.

Ein reifes Schuldbewusstsein fithrt dazu, dass wir riicksichtsvoll mit unserem Teil an
der Schuld umgehen. Wir miissen die Ambivalenz akzeptieren, dass alles einen Preis hat.
Wenn ich mich fiir etwas entscheide, entscheide ich mich immer gleichzeitig auch gegen
etwas. Und selbst wenn ich mich ,,nicht entscheide®, entscheide ich mich dafiir, mich ,,nicht
zu entscheiden®. Wir kdnnen also der Schuld-Frage gar nicht aus dem Weg gehen — aber
wir kdnnen sie annehmen und gestalten.

Eine verantwortungsvolle Fithrungskraft ist sich der damit verbundenen Herausfor-
derung bewusst und bereit, die Ambivalenz dieser Rolle wahrzunehmen, zu akzeptieren
und zu leben. Eine souverine Fiihrungskraft muss schuldfihig sein und sich dem inneren
Konflikt bewusst stellen. Dazu gehort ein verantwortungsvoller Umgang mit der Schuld
bzw. die Fihigkeit, den Preis angemessen zu verteilen. In diesem Sinne ist eine eindeutige
Positionierung der Fithrungskraft erforderlich. Und die Umsetzung dieser Position fordert
Kraft und Standhaftigkeit, aber auch die Fahigkeit, zu unterscheiden, welcher Teil der Ver-
antwortung wo hingehort.

Eine Fithrungskraft, die nicht oder nicht mehr weif}, wo die Verantwortung hinge-
hort, ist anféllig fiir Fehler — gegeniiber sich selbst, ihren Mitarbeitern oder dem Unter-
nehmen.

Stellen Sie sich vor, Herr Martin, Projektleiter eines komplexen IT-Projektes wird von
seiner Geschiftsleitung angewiesen, zusitzliche Forderungen des Kunden mit seinem
Team ohne zusitzliche Zeit und Ressourcenausweitung zu realisieren. Das Team befindet
sich gerade in einer heifSen Phase des Projektes und steht am Rande seiner Belastbarkeit.
Herr Martin fordert von seinen Mitarbeitern trotzdem, neben den ohnehin geleisteten
Uberstunden, zusitzlich die kommenden Samstage ein.

Damit ldsst er seine Mitarbeiter den ,,Preis” dafiir zahlen, dass weder die Geschaftslei-
tung gegeniiber dem Kunden, noch er gegeniiber seiner Geschiftsleitung die Verantwor-
tung fiir die Machbarkeit dieser Forderung itbernommen hat.

Ein Projektleiter, der nicht mehr weif$ oder es nicht wissen will, dass die Verantwor-
tung fiir die Uberlastung seiner Mitarbeiter unter Umstéinden nicht bei den Mitarbei-
tern oder ihm liegen sondern vielleicht bei seinen Vorgesetzten, der macht vielleicht den
Fehler, wegzuschauen, statt mit seinem Vorgesetzten an einer wirkungsvollen Losung zu
arbeiten.
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2.3 Fiihren zwischen Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit

Die im Vorfeld dargestellte zentrale Verantwortung, der Sie nun als Fithrungskraft gerecht
werden sollen, ist die optimale Steuerung des Spannungsfeldes mit dem Ziel, wirtschaft-
liche Ergebnisse nachhaltig zu erzeugen und die Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter zuver-
lassig zur Verfiigung zu stellen.

In Ihrer Rolle als Fithrungskraft sind Ihnen zwei hohe Werte anvertraut: der unter-
nehmerische Erfolg sowie das Wohlergehen Ihrer Mitarbeiter. Damit dieses System dyna-
misch bleibt und seinen Zweck erfiillt, ist es Thre Aufgabe, die beiden Werte fiireinander
einzusetzen. Das bedeutet, um Wirtschaftlichkeit nachhaltig zu erzielen, wird es immer
notwendig sein, einen Teil des Wertes Menschlichkeit zur Verfiigung zu stellen. Und um-
gekehrt, einen Teil des Wertes Wirtschaftlichkeit wieder in die Menschen zu investieren.

Thre Aufgabe ist es, in jeder Situation den jeweiligen Anteil des Wertes festzulegen und
zu transferieren. Es gibt dabei nicht den Idealpunkt, an dem eine Spannung einmal aus-
tariert ist und dann gilt. Vielmehr geht es darum, die situationsbezogene Belastung und
Herausforderung fiir jeden einzelnen Mitarbeiter so zu definieren, dass ein ideales Ver-
héltnis von Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit erreicht wird.

Felix von Cube beschreibt es als Naturgesetz der Fithrung, dass Mitarbeiter Lust an
Leistung haben. Er pladiert dafiir, stabilen Mitarbeitern auch etwas zuzumuten, damit sie
ihre vollen Leistungspotenziale ausschopfen konnen (Cube, von 1999).

Wie in Kap. 3, ,,Die verindernde Kraft des Menschenbildes“ dargestellt, schlieflen wir
uns dieser Meinung an und gehen davon aus, dass Mitarbeiter aus der Erbringung von
Leistung Selbstbewusstsein und Selbstwertgefiihl gewinnen kénnen. Menschlichkeit und
Wirtschaftlichkeit stehen also nicht in einem Widerspruch, sondern bedingen sich gegen-
seitig.

Wie kann eine Fithrungskraft nun in der Alltagspraxis den sich daraus ergebenden An-
forderungen gerecht werden bzw. hier agieren?

Um Leistung zu generieren, miissen Ressourcen eingesetzt werden. Die Tab. 2.1
beschreibt Moglichkeiten des Ressourcentransfers zwischen einem Unternehmen und den
Mitarbeitern. Dieser Transfer wird vom Management, d. h. von Thnen als Fiihrungskraft,
aktiv gesteuert.

Eine Fihrungskraft, die diese Herausforderung nicht wahrnimmt oder nicht aktiv aus-
tariert, sondern die Krifte ungesteuert wirken ldsst, geht das Risiko des wirtschaftlichen
Scheiterns oder des menschlichen Zusammenbruchs ein. Die Wirkungsweise und die
Konsequenzen im Extremfall zeigt Tab. 2.2.

2.3.1 Die eigene Position im Spannungsfeld

Thre eigene Position im Spannungsfeld zwischen Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit
hat eine grofle Bedeutung fiir die Frage, wie Sie den Ressourcentransfer steuern und wie
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Tab. 2.1 Gesteuerter Ressourcentransfer

Unterneh-
mensentwick-
lung

Ressourcen des
Unternehmens

Steigerung der
Wertschopfung

Investition von
Gewinn und
Infrastruktur

Teilhaben

an Finfluss,
Macht und
Verantwortung

Steigerung von
Innovations-
kraft

Teilen von
Geltung,
Hierarchie und
Macht

Unternehmeri-
sche Risikobe-
reitschaft

Gesteuerter
Ressourcentransfer

Uberstunden
anordnen

Personalentwick-
lung Training/
Coaching
Delegation von
Verantwortung

Herausforderun-
gen und Auftrige

Erfolg und Image

Vertrauensvor-
schuss geben

Tab. 2.2 Ungesteuerter Ressourcentransfer

Wirtschaftli-
ches Scheitern

Keine
Nachhaltigkeit

Ressourcen des
Unternehmens

Samtliche
wirtschaftliche
Ressourcen
werden ohne
Kontrolle und
Zielvorgaben
zur Verfiigung
gestellt

Kurzfristige
Leistungs-
spitzen werden
erreicht

Ungesteuerter
Ressourcentransfer

Bedingungsloses
Zur-Verfii-
gung-Stellen der
Unternehmens-
ressourcen

Erwartungserfiil-
lung ohne Beach-
tung der eigenen
Belastbarkeit

i

=

Ressourcen des
Mitarbeiters

Investition von
Freizeit und
Arbeitskraft

Steigerung von
Motivation und
Kompetenz

Aufbau von
Erfahrung

Zur-Verfiigung-
Stellen von
Kompetenz

Steigerung

von Selbst-
wert, Stolz und
Identifikation

Entwicklungs-
potenziale und
Selbstvertrauen

Ressourcen des
Mitarbeiters

Kurzfristiges
maximales
Wohlbefinden
mit hohem
Freiheitsgrad

Samtliche per-
sonliche Res-
sourcen werden
ohne Riicksicht
auf Verluste

zur Verfiigung
gestellt

Mitarbeiter-
entwicklung

Ungenutzte
Leistungs-
potenziale

Risiko des Ver-
schleifles z. B.
Burnout
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sich Thre Mitarbeiter an Thnen orientieren. Daher ist es sinnvoll, zu reflektieren, wie Sie
selbst mit den beiden Perspektiven umgehen und mit welcher Priferenz Sie fiihren.

Haben Sie eher Verstdndnis fiir die Unternehmensseite und argumentieren Sie gerne
von den wirtschaftlichen Interessen aus? Oder erkennen Sie sich eher im Verstindnis fiir
die einzelnen Mitarbeiter, d. h. der menschlichen Interessen, wieder?

Egal, wo Sie stehen, Thre Position wird in jedem Fall handlungsleitend fiir Thr Fiih-
rungsverhalten sein. Eine Fithrungskraft, die sich stark den unternehmerischen Interessen
verpflichtet fithlt, wird sich leichter damit tun, Mitarbeitern einschneidende Konsequen-
zen abzuverlangen, um Zielsetzungen zu erreichen. Eine Fithrungskraft, die sich stark den
Menschen verpflichtet fiithlt, wird in einer vergleichbaren Situation vielleicht eher unter
Druck und Stress geraten und sich nicht geniigend durchsetzen.

Eine Fithrungskraft, die in erster Linie wirtschaftlich agiert, wird sich in einer ande-
ren Situation vielleicht schwer tun, Verantwortung zu delegieren, weil sie dann Vertrauen
aufbauen und Kontrolle abgeben miisste. Eine eher menschlich orientierte Fithrungskraft
wiirde in der gleichen Situation vielleicht eine belastbare Beziehung aufbauen und die Mit-
arbeiter durch Vertrauen motivieren.

Beispiel ,Fithrungskraft im Spannungsfeld”

Herr Kracht hatte vor wenigen Jahren einen verdienten Mitarbeiter, Herrn Berger, gegen
dessen Bedenken und mit Unterstiitzung eines Coachings zum Teamleiter gemacht.
Herr Berger war sich damals nicht sicher, ob er die Verantwortung tragen konnte oder
ob er sich z. B. mogliche Konflikte zu sehr zu Herzen nehmen wiirde und dann nicht
mehr schlafen konnte. Nach Abschluss eines erfolgreichen Coachings sagte er trotzdem
zu und stellte sich der Aufgabe eines Teamleiters. Die Abteilung war erfolgreich und
vergroflerte sich. Auch das Team von Herrn Berger wurde von drei auf insgesamt zwolf
Mitarbeiter vergrofSert. Eines Tages stand er dann aber plé6tzlich wieder bei seinem Vor-
gesetzten und erklarte unter grofler Not, dass er jetzt entweder seinen Teamleiterposten
zuriickgeben oder sich erst mal krankmelden miisste. Er wiisste nicht mehr weiter, es sei
alles zu viel fiir ihn. Die verdnderten Rahmenbedingungen hatten ihn iiberfordert und
seine Sorge hatte sich doch bewahrheitet — er konnte die Konflikte und den Druck eines
sich zunehmend vergrofiernden Teams nicht mehr alleine bewéltigen.

Eine Fithrungskraft, die alleine die unternehmerischen Interessen betrachtet, miisste jetzt
entweder den Teamleiter ersetzen oder ihn so unter Druck setzen, dass er trotz aller Be-
denken weitermachen wiirde. Eine Fithrungskraft, die die menschlichen Interessen in den
Vordergrund stellt, wiirde vielleicht die Krankmeldung annehmen und sofort alles tun, um
den Teamleiter zu entlasten und zu schiitzen.

Herr Kracht, in unserem Beispiel, entschied sich in dieser Situation dazu, an seinem
Teamleiter festzuhalten und das Team so aufzuteilen, dass fiir Herrn Berger wieder eine
bewiltigbare Fithrungsspanne entstand.

Uns ist in diesem Zusammenhang wichtig, deutlich zu machen, dass es bei Ihrer Posi-
tionierung im Spannungsfeld nicht um ,,richtig® oder ,falsch® geht. Der Vorgesetzte hatte
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sich auch dafiir entscheiden kénnen, den Teamleiter zu ersetzen oder ihn zu unterstiitzen.
Es geht fiir Sie im Spannungsfeld zwischen Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit einzig
und allein darum, eine eigene klare Position zu beziehen, um bewusst handlungsfihig zu
sein.

Finden Sie nun heraus, wo Sie sich selbst in diesem Spannungsfeld aus Wirtschaftlich-
keit und Menschlichkeit befinden. Daraus ergeben sich bestimmte Handlungsrichtungen,
um Mitarbeiter in ihren optimalen Leistungsbereich zu fiithren. Diese stellen wir in einem
spateren Kapitel (Kap. 6, Das Instrumentarium zum Leistungsoptimum) ausfiihrlich dar.

Damit Sie Thre eigene Position im Spannungsfeld finden konnen, haben wir einen Fra-
gebogen entwickelt, der Thnen Orientierung bietet (siche Fragebogen 1). Aus der Gegen-
uberstellung der beiden Perspektiven ,Wirtschaftlichkeit” und ,,Menschlichkeit“ ergibt
sich spater Thre personliche Position im Spannungsfeld.

Fragebogen 1: Die Position im Spannungsfeld

Nr. Positionen zur Wirtschaftlichkeit 0-10 Positionen zur Menschlichkeit ~ 0-10
0 = ,,niedrigster Wert, trifft nicht zu“ 0 = ,,niedrigster Wert, trifft nicht zu“ bis
bis 10 = ,,hochster Wert, trifft voll zu“ 10 = ,hochster Wert, trifft voll zu“

1 Ich habe ein sehr gutes rationales z.B.2  Ich kann mich sehr gut in die z.B.6
Verstindnis und finde die Logik Gefiihlslage meiner Mitarbei-
von Zahlen, Daten und Fakten ter hineinversetzen und deren
bestechend Bediirfnisse verstehen

2 Ich suche immer den Erfolg und Ich arbeite gerne mit anderen
messe mich gerne mit anderen Men- Menschen zusammen und
schen - ich will gewinnen tausche mich aktiv aus - ich will

gemeinsam vorankommen

3 Ich weif3, was ich erreichen will, Ich gewiahre gerne Freirdume
und gehe dafiir auch schon mal an und habe Respekt vor der Privat-
personliche Grenzen bzw. fordere sphére anderer Menschen
Leistung ein

4 Erfolg und Einfluss sind mir wichtig Menschliche Anerkennung ist

mir wichtig

5 Ich habe klare Zielsetzungen, nach Ich habe viele Ideen und tausche
denen ich mich und meinen Ver- diese mit meinen Kollegen und
antwortungsbereich ausrichte Mitarbeitern aus

6  Ich gebe Unternehmensziele nie Ich treffe Entscheidungen nie
ohne Kampf auf gegen meine Mitarbeiter

7 Ich investiere, um Umsatz und Ich investiere, um Menschen zu
Erfolg zu maximieren entwickeln und zu motivieren

8 Ich bin verbindlich, kontrolliere Ich motiviere, ermutige und ver-
Ergebnisse und fordere Einsatz. traue den Menschen.

Kontrolle ist besser ... Vertrauen ist besser ...
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Nr. Positionen zur Wirtschaftlichkeit 0-10 Positionen zur Menschlichkeit 0-10

9 Ich méchte gerne am Erfolg des Ich sehe meinen Erfolg als
Unternehmens beteiligt sein und gemeinsames Resultat und lasse
daraus fiir mich Vorteile erlangen daher meine Mitarbeiter gerne

daran teilhaben

10  Letztendlich ist jeder fiir sich selbst Als Fithrungskraft empfinde
verantwortlich und muss die Konse- ich Verantwortung fiir meine
quenzen daraus tragen Mitarbeiter und eine moralische

Firsorgepflicht
Gesamtwert Gesamtwert

Bitte bewerten Sie nun in einem ersten Schritt die einzelnen Aussagen des Fragebogens
und vergeben Sie je Aussage einen Wert zwischen 0 (trifft nicht zu) und 10 (trifft voll-
standig zu). Wir haben die Aussagen je Zeile bewusst so gewdhlt, dass sie die Energie des
Spannungsfeldes abbilden. Zwar schliefSen sie sich nicht komplett aus. Sie bilden jedoch
Gegenpole und erfordern in der Umsetzung jeweils Kraft und Anstrengung. Bitte beden-
ken Sie dies bei der Entscheidung zu den entsprechenden Aussagen. Addieren Sie in einem
zweiten Schritt die Ergebnisse je Spalte, teilen Sie diese durch die Anzahl der beantwortet-
en Aussagen (im Normalfall 10) und {ibertragen Sie die Gesamtwerte spiter in die Abb. 2.3
in Abschn. 2.3.3. Bevor wir uns aber der Bedeutung der méglichen Positionen fiir das Fiih-
rungshandeln widmen, mochten wir Thnen hier noch ein paar Gedanken zum Umgang
mit der Spannung vorstellen.

2.3.2 Der Umgang mit der Spannung

In dem Verhaltnis, in dem Sie sich nun hinsichtlich der beiden Pole ,,Wirtschaftlichkeit*
und ,,Menschlichkeit” sehen, werden Sie eine individuelle Spannung erfahren. Dabei ste-
hen Thnen zwei {ibergeordnete Optionen des Umgangs damit zur Verfiigung. Sie konnen
der Spannung ausweichen oder sich ihr bewusst stellen.

2.3.2.1 Der Spannung des Spannungsfeldes aus dem Weg gehen
a. Verleugnen

Wenn Sie die unangenehmen Folgen der Spannung verleugnen, werden Sie vielleicht
zundchst ein angenehmes Gefiihl der Erleichterung und Entspannung erleben. Es wer-
den sich daraus aber auch Konsequenzen ergeben, die einerseits wirtschaftlicher Natur
(Verfehlen von Zielen, Misserfolg etc.) und andererseits menschlicher Natur (Ungeduld
im Team, fehlende Motivation etc.) sein konnen. In dieser Phase wird deutlich, dass die
Verleugnung des Spannungsfeldes nicht nur die Potenziale ungenutzt lisst, sondern auch
Probleme nach sich zieht. Sie verhindern mit der Verleugnung eine wirkungsvolle Ausein-
andersetzung mit der Spannung und lassen die verfiigbare Energie ungenutzt. In der Kon-
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Abb. 2.3 Fiithrungsansitze im Spannungsfeld

sequenz verhindern Sie damit das Erreichen von Hochstleistungen, da die beiden Krifte
nicht miteinander verkniipft werden, sondern wirkungslos brach liegen.

b. Kiinstliche Eindeutigkeit schaffen

Sie konnen sich aber auch ganz und gar einer Seite des Spannungsfeldes zuwenden und
die gegeniiberliegende Seite komplett ignorieren. Mit dieser Technik hebeln Sie die na-
tiirliche Ambivalenz aus und wiegen sich in der Eindeutigkeit der einen Seite scheinbar
in Sicherheit. Zunichst ergibt sich fiir Sie daraus ein Zustand klarer Positionierung und
Uberzeugung. Die Seite, fiir die Sie sich entschieden haben, erhilt aber eine unnatiirlich
grofle, dogmatische Bedeutung. Das Spannungsfeld gerit dadurch aus dem Gleichgewicht
und kippt im schlimmsten Fall. Dann steht die konstruktive Energie der Gegensitze nicht
mehr zur Verfiigung. In der Konsequenz verzerren Sie damit die Realitit und berauben
sich der Moglichkeit, im Wettbewerb eine wirkungsvolle Rolle zu spielen.

2.3.2.2 Sich der Spannung des Spannungsfeldes stellen

Wenn Sie die Kraft und Energie, die sich aus Ihrer Position im Spannungsfeld ergeben,
wahrnehmen und sich ihnen stellen, entsteht ein Handlungsimpuls. Lust, Motivation,
emotionaler Druck oder z. B. Konflikte fordern Sie heraus, etwas zu tun. Sie haben nun
verschiedene Moglichkeiten zu agieren, um diese Handlungsimpulse zu managen.

a. Die gesamte Spannung selbst iibernehmen

Sie libernehmen die gesamte Spannung selbst, weil Sie entweder andere Personen schiit-
zen bzw. nicht belasten wollen, oder weil Sie Macht und Einfluss nicht abgeben wollen. In
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dieser Situation stehen Sie im Risiko, sich selbst zu iiberfordern. Die Moglichkeiten und
Chancen der Fithrung, die sich aus dem Spannungsfeld fiir Sie ergeben, bleiben ungenutzt.
In der Konsequenz werden Sie selbst zum Risiko fiir das System, da Sie alles alleine auf
sich konzentriert haben. Bei einem Ausfall Threrseits stehen keine alternativen Leistungs-
reserven zur Verfiigung.

b. Die Spannung angemessen verteilen

Wenn Sie die Spannung und den dazugehérigen Handlungsimpuls wahrnehmen, kon-
nen Sie sich dazu entscheiden, Thre Mitarbeiter und Kollegen einzubeziehen und die Last
und Verantwortung sinnvoll aufzuteilen. Sie werden Riickmeldungen erhalten, Auseinan-
dersetzungen provozieren und im besten Fall einen konstruktiven Austausch initiieren.
Mitarbeiter und Kollegen fiihlen sich ernst genommen und wertgeschitzt. Damit bringen
Sie die Energie des Spannungsfeldes in das System zuriick und damit zu einer positiven
Wirkung.

Aus diesen verschiedenen Blickwinkeln wird nun deutlich, dass Sie als Fiihrungskraft
ein gut funktionierendes Wahrnehmungssystem fiir die Dynamik des Spannungsfeldes
benotigen. Sie kénnen daraus wertvolle Schliisse fiir ein erfolgreiches Fithrungshandeln
ziehen. Deshalb macht es Sinn, sich als Fithrungskraft dem Spannungsfeld auszusetzen
und den Handlungsimpulsen Raum zu geben.

Aber warum unterdriicken wir diese Handlungsimpulse oft, statt sie uns genauer an-
zusehen, und vertrauen stattdessen lieber vermeintlich erfolgversprechenden Techniken
und Leitfiden? Weil wir hier unserer eigenen Verantwortung gegeniiber stehen und die
»Schuld® verteilen miissen. Das ist anstrengend und birgt das Risiko des Scheiterns.

2.3.3 Die Fiihrungsansitze im Spannungsfeld

Auf welcher Position befinden Sie sich nun im Spannungsfeld? Wie gehen Sie mit der
Energie, die sich dort fiir Sie ergibt, um und was bedeutet das fiir Ihre Mitarbeiter? Welche
Handlungsrichtungen konnen Sie daraus ableiten, um Ihre Mitarbeiter zu einem optima-
len Leistungsniveau zu fithren?

Die moglichen Fithrungsansitze, die sich aus der jeweiligen Position im Spannungsfeld
ableiten lassen, veranschaulicht Abb. 2.3.

2.3.3.1 Fiihren mit Druck und Kontrolle

Ist fiir Sie die Bedeutung eines wirtschaftlichen Erfolges sehr hoch und steht der Mensch
dabei weniger im Mittelpunkt Ihres Fithrungsverstindnisses, werden Sie vermutlich ein
Umfeld schaffen, das von Regeln, Perfektion und Kontrolle gepragt ist. Vielleicht sind Sie
in einem Umfeld aktiv, das Genauigkeit und Prézision verlangt, in dem Sie an Zahlen,
Daten und Fakten gemessen werden. Leistung ist hier moglich, auch Spitzenleistungen.
Das Risiko besteht in der Wertschépfungsdimension ,,Mitarbeiter®, bezogen auf dessen
Unversehrtheit und Entfaltung.
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2.3.3.2 Fiihren ohne Vorgaben

Ist fiir Sie weder die Bedeutung der Wirtschaftlichkeit noch der Menschlichkeit ausschlag-
gebend, dann schaffen Sie vermutlich ein Umfeld, in dem Mitarbeiter ohne klare Vorga-
ben und Ziele ihre alltigliche Arbeit verrichten. Hier werden Sie als Fithrungskraft die
Leistungspotenziale Threr Mitarbeiter nicht genitigend ausschopfen. Auflerdem kann es
sein, dass Ihnen leistungsstarke Mitarbeiter verloren gehen, weil sich diese nicht geniigend
gefordert und wertgeschatzt fithlen und sich daher anders orientieren. In der Konsequenz
geht Thnen dort sowohl der wirtschaftliche Erfolg als auch die Motivation und Energie
Threr Mitarbeiter verloren.

2.3.3.3 Fiithren im Teamgedanken

Wenn die Bedeutung der Menschlichkeit fiir Sie an oberster Stelle steht, dann werden sich
Thre Mitarbeiter vermutlich aufgehoben und wohlfiihlen. Dann schaffen Sie Zugehorigkeit
und Loyalitdt. Damit gehen Sie aber auch das Risiko ein, Leistungspotenziale der Mitar-
beiter nicht zu nutzen und so der Wertschépfungsdimension ,,Wirtschaftlichkeit nicht zu
geniigen, z. B. bezogen auf den Erfolg im Wettbewerb und die Gewinnmaximierung.

2.3.3.4 Fiihren durch Motivation und Erfolg

Sie kénnen mit einer motivierten Mannschaft Hoch- und Hochstleistungen erreichen.
Aber der Grat zwischen Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit ist schmal und erfordert
eine gute Wahrnehmungsfahigkeit. Selbst wenn Sie beide Dimensionen als gleichwohl
bedeutend ansehen, sind Risiken vorhanden, fiir z. B. menschliche Uberforderung und
wirtschaftliche Fehlentscheidungen. Auch - oder insbesondere - hier sind Misserfolge
durchaus méglich und miissen bewaltigt werden.

Jede Fithrungskraft besitzt eine natiirliche Position, die sich aus den eigenen person-
lichen Bediirfnissen, Uberzeugungen und Motiven ergibt. Diese Position kann gesteuert
und bewusst verdndert werden.

Wenn Sie sich iiber Thre personliche Position im Klaren sind, stehen Ihnen verschie-
dene Strategien zur Verfiigung, um sich in die eine oder andere Richtung zu entwickeln
(siehe Abb. 2.4).

Die Position ,,Fithren ohne Vorgaben® hat dabei zwei Richtungen:

a. Die Bedeutung der Wirtschaftlichkeit steigern: Die zentrale Strategie hier ist das ,,Ein-
fordern von Leistung“. Dazu ist es notwendig, eigene Klarheit zu erlangen und Orien-
tierung zu bieten, unternehmerische Ziele transparent zu machen und Erwartungen an
die Leistung eindeutig zu adressieren, zu kommunizieren und einzufordern.

b. Die Bedeutung der Menschlichkeit steigern: Die zentrale Strategie hier ist die ,,Beteili-
gung® Damit diese umgesetzt werden kann, ist es wichtig, Mitarbeiter in ihren Bediirf-
nissen und Fahigkeiten wahr- und ernst zu nehmen. Ein starkes Motiv ist hier die
Anerkennung und die Zugehorigkeit. Es gilt, Gemeinsamkeiten zu schaffen und ein
echtes Interesse an den einzelnen Personen und deren Bediirfnissen zu zeigen. Dies
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Abb. 2.4 Handlungsstrategien im Spannungsfeld

gelingt iber den Aufbau von personlichen Beziehungen und die Verarbeitung von

Ideen und Impulsen der Mitarbeiter.

Die Position ,,Fithren mit Druck und Kontrolle” kennt eine Entwicklungsrichtung:

Die Bedeutung der Menschlichkeit steigern: Die zentrale Strategie ist hier das ,Loslassen
und Vertrauen®. Mitarbeiter, die bereits Leistung unter hohem Druck und Kontrolle
erbringen, kénnen weitere Potenziale in Form von Eigenmotivation, Identifikation und
Verantwortung freisetzen. Die Fithrungskraft muss dazu einen Teil ihrer Kontrolle auf-
geben und durch Vertrauen ersetzen.

Die Position ,,Fithren im Teamgedanken® kennt ebenfalls eine Entwicklungsrichtung.

d.

Die Bedeutung der Wirtschaftlichkeit steigern: Die zentrale Strategie ist hier die
~JKonfrontation“. Mitarbeiter, die untereinander bereits vertraut sind und wertschit-
zend miteinander umgehen, kénnen von einer konstruktiven Streitkultur profitieren.
Dazu konfrontiert die Fithrungskraft die Mitarbeiter mit wirtschaftlichen Herausfor-
derungen, mutet ihnen Belastung zu und sorgt fiir einen gesunden Wettbewerb unter-
einander.

Die besondere Bedeutung des hier dargestellten Spannungsfeldes findet sich im Faktor
Mensch. Fiir andere Menschen empfinden wir im besten Fall eine tiefe Verantwortung und
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Empathie. Anders als bei fachlichen Themen gehen wir hier nicht so einfach tiber die Kon-
sequenzen und Rahmenbedingungen unseres Handelns hinweg, sondern erhalten direkte
Riickmeldungen und Beziehungsaussagen. Deshalb spiiren Fithrungskrifte auch den Teil
ihrer Verantwortung hier sehr deutlich.

Wie und in welchem Mafle Sie selbst dieses Spannungsfeld erleben, welche Haltung Sie
dabei den jeweiligen Menschen, sich selbst und den Beziehungen gegeniiber einnehmen
und welche Handlungen Sie daraus ableiten, hangt auch davon ab, tiber welches Menschen-
bild Sie verfiigen, welchen Pramissen Sie folgen und welche Hypothesen Sie daraus ableiten.
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