fachbeitrage

Auch Chefs
mussen reifen

SEMINARREPORTAGE. Mitarbeiter fihren — das
ist eine komplexe und vielschichtige Aufgabe.
Dies erfuhren junge Fuhrungsnachwuchskrafte
der Zeppelin Baumaschinen GmbH, Garching,
in einem Intensivseminar am eigenen Leib.

»Ich brauche sechs Kandidaten fiir eine
Fiihrungsposition. Wer ist bereit?", fragt
Hubert Holzl. Auffordernd ldsst der Fiih-
rungskradftetrainer seinen Blick iiber die
zwolf jungen Frauen und Manner schwei-
fen, die im Tagungsraum einer Bildungs-
stdtte in Freising sitzen. Geredet haben sie
schon genug. Jetzt sollen sie in die Rolle
von Fiihrungskraften schliipfen und sich
in ausgesuchten Ubungen bewahren.

Die ersten vier Kandidaten sind recht
schnell gefunden. Dann stockt der Pro-
zess. ,Auf, melde dich. Du kannst das”,
sagt Petra Cerny, mit 24 Jahren die jiingste
Teilnehmerin, und knufft ihren Nachbarn
Jan Riegel in die Rippen. Dies ist bereits
der zweite Baustein ihres Fiihrungskraf-
teentwicklungsprogramms. Entsprechend
vertraut sind die zwdlf Nachwuchskrifte
der Zeppelin Baumaschinen GmbH mit-
einander, obwohl nur sieben von ihnen
in der Garchinger Unternehmenszentrale
arbeiten.

Den Fluhrungsprozess im
Zeitraffer erleben

Jan Riegel zogert kurz. Dann begibt er
sich in die Mitte des Raums. Aufierdem
meldet sich noch Maja Wiesner. Damit
ist die Kandidatensuche beendet, Erwar-
tungsvoll schauen die Teilnehmer Hubert
Holzl, Chef von Holzl & Partner in Lindau
(www.fuehrungstrainer.net), an. Keiner
weif, was in den kommenden Stunden
geschehen wird. In den nédchsten 24 Stun-
den sollen die Seminarteilnehmer einmal
den gesamten Fiihrungszyklus durch-
leben - im Zeitraffer: Von der Auswahl
der Fiihrungskrdfte iiber das Zusam-
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menstellen ihrer Teams und das Erfiillen
einer gemeinsamen Aufgabe bis hin zum
Bewerten der Ergebnisse. Und dabei sol-
len die Fithrungskrafte ,.aufierhalb ihrer
Komfortzone lernen® Denn ein Credo von
Zeppelin ist: Lernen findet vor allem statt,
wenn Mitarbeiter neue Erfahrungen sam-
meln und diese reflektieren.

Deutlich spiirt man nach Hélzls Ausfiih-
rungen, dass einige Fithrungskraftekan-
didaten denken: Worauf habe ich mich
eingelassen? Und dieses Gefiihl verstarkt
sich, als Holzl ihnen den ersten Auftrag
erteilt: Es gibt zwar sechs Kandidaten fiir
eine Fiihrungsposition, es werden aber
nur drei bendtigt! Deshalb soll sich jeder
Kandidat zundchst {iberlegen: Was be-
griindet meinen Anspruch auf eine Fiih-
rungsposition? Und danach sollen sich
die Kandidaten dariiber verstandigen,
wer Fiihrungskraft wird - in 15 Minu-
ten. ,Doch denkt daran“, mahnt Holzl,
~ich will nicht irgendwen, sondern die
drei motiviertesten zum Ldsen einer an-
spruchsvollen Aufgabe.”

Zehn Minuten spdter geht es los. In der
Mitte des Raums sitzen die Kandidaten -
um sie herum die restlichen Teilnehmer
als Beobachter. Sofort ergreift Jan Riegel
das Wort: ,,Wir brauchen zundchst Aus-
wahlkriterien. Ich schlage vor, ...* Weiter
kommt er nicht. Paul Prohaska, der ihm
gegeniiber sitzt, unterbricht ihn: ,, Ware es
nicht besser zu wahlen?“ , Aber wir sind
doch kein Parlament*, widerspricht Maja
Wiesner. Im Handumdrehen sind die Kan-
didaten in eine Diskussion tiber das Vor-
gehen verstrickt. Jan Riegel versucht die-
ser Struktur zu geben. Vergebens! Nach
fiinf, sechs Minuten ruft Hélzl unverhofft:
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Fiihrungssituationen: Die Seminar-
teilnehmer gehen in eine FUhrungsrolle
und Uben zum Beispiel, neue Team-
mitglieder auszuwahlen oder Arbeits-
auftrage zu verteilen.

»Stopp. Merkt ihr, was hier geschieht?
Keiner traut sich zu sagen ,Ich mach es’.
Denn diese Aussage wiirde iibersetzt be-
deuten: Ein anderer wird nicht Fiihrungs-
kraft. Stellt euch diesem Konflikt. Das
miisst ihr im Betriebsalltag auch.” Doch
offensichtlich sind die Kandidaten hierzu
noch nicht bereit. Sie verstdndigen sich
darauf: Jeder soll zwei Fiihrungskrifte
vorschlagen, und die Kandidaten mit den
meisten Stimmen sollen die Positionen
iibernehmen. Als Ronja Siemens, die bis-
her schwieg, an der Reihe ist, sagt sie:
»Ich wdhle Jan nicht, denn er bekommt
ohnehin die meisten Stimmen.“ Sofort
fahrt Holzl dazwischen: ,Bist du nun
fiir oder gegen Jan?* Und zu allen Kan-
didaten sagt er: ,Ihr driickt euch vor der
Auseinandersetzung. Thr verhaltet euch
wie bei einer Klassensprecherwahl.”

Keiner sagt: ,Ich mach es*

Danach fragt Holzl die Beobachter im
i ot ! Auflenkreis: ,Angenommen, ihr wart
- ' X Unternehmer, welche Signale wiirdet
ihr dann von Fiihrungsnachwuchskraf-
\ ten erwarten, damit ihr ihnen ein Team
\ anvertraut?“ ,Dass sie Initiative zei-
. gen", platzt es aus Petra Cernv heraus.
\-.i. Eoar . LAuflerdem sollten sie andere mitziehen
' \® kénnen. Sonst ware ich besorgt, dass sie
bei der kleinsten Widrigkeit einknicken®,
fiigt Sven Schneider hinzu. Nach diesen
Einwiirfen ziehen zwei Kandidaten ihre
Bewerbung zurtick, auch weil Holzl auf
&> ~T . \" i ETIZ Em;?ciddligigg ?réingt: .,NocP eine Mi-
s g Sekunden”. So unter
Druck gesetzt, iibernimmt Jan Riegel die
P Fiihrung. Er sagt bestimmt: ,Ich mache
es. Und Maja und Paul, ihr ibernehmt die
beiden anderen Positionen. Und Ronja,
du kommst als Stellvertreterin in mein
Team.” Nach einigen bangen Sekunden
£ stimmen alle zu.

Es folgt eine kurze Auswertung. Danach
bittet Holzl die Teilnehmer, den Raum
zu verlassen; nur die drei Fiihrungs-

ws S krdfte sollen bleiben. Ihnen erldutert er -
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- das Setting fiir die folgenden Stunden:
Holzl wird fortan der Vorgesetzte der drei
Fithrungskrdfte sein. Diese sollen, nach-
dem sie ihre Teams gebildet haben, fiir
ihn einen Auftrag erfiillen. ,Ihr seid ab
jetzt fiir eure Teams und deren Leistung
verantwortlich. Einverstanden?” Die drei
Fiihrungskrdfte sagen ja. Danach ver-
stindigen sie sich iiber die Zusammen-
setzung ihrer Teams. Glatt verlaufen auch
die Zielvereinbarungsgesprache, die die
Fiihrungskrifte mit jedem ihrer Teammit-
glieder unter vier Augen fiihren.

Endlich verantwortlich fur ein
Team und seine Leistung

Fiihrungskraft Riegel vereinbart mit sei-
nem Teammitglied Sven Schneider, der
sich und andere gut begeistern kann:
Schneider soll bei der nun folgenden
Teamarbeit bei seiner Kollegin Ronja Sie-
mens ,das Feuer der Begeisterung” ent-
fachen. ,Denn die zeigt mir zu wenig,
was in ihr steckt.” Eine Schwiche von
Schneider ist: In seinem Feuereifer ver-
liert er manchmal die Struktur. Deshalb
vereinbart Riegel mit ihm zudem: ,Du
achtest darauf, dass unser Team den Zeit-
plan einhilt. Und inwieweit du dies tust,
das messe ich daran, ob wir in Zeitdruck
geraten.“

Nach den Zielvereinbarungsgesprachen
teilt Holzl den Fithrungskrdften den Ar-
beitsauftrag mit. Er besteht aus mehreren
aufeinander aufbauenden Aufgaben.
Aufgabe 1: Jedes Team soll die Fiihrungs-
kultur von Zeppelin analysieren und er-
mitteln: Welche Verhaltensweisen sowie
Einstellungen wirken sich positiv bezie-
hungsweise negativ auf die Zusammenar-
beit und Zielerreichung aus?

Aufgabe 2: Jedes Team soll in Freising
eine soziale Einrichtung kontaktieren und
mit Vertretern von zwei Filhrungsebenen
dartiber sprechen, wie in dieser Organisa-
tion gefithrt wird und was die Erfolgsfak-
toren von Fiihrung sind.

Aufgabe 3: Jedes Team soll aus diesen
Benchmark-Interviews ableiten, was Zep-
pelin von der sozialen Einrichtung lernen
kann.

Und last but not least: Jedes Team soll
eine Prisentation ihrer Arbeitsergebnisse
vorbereiten, aus der hervorgeht, welche
Starken Zeppelin im Bereich Fiihrung hat
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und wo noch Entwicklungsbedarf besteht
und wie dieser moglichst optimal befrie-
digt werden konnte.

,Wie lange haben wir hierfiir Zeit", fragt
Maja Wiesner. Holzls Antwort: ,Bis zum
Abendessen - also 3,5 Stunden. Und um
19 Uhr ist die Prasentation.“ ,Uff“, stohnt
Paul Prohaska, .das ist eine knackige
Zeitvorgabe.” Niemand widerspricht.
~Und vergesst nicht, wie besprochen, von
jedem Teammitglied 25 Euro Startkapital
einzusammeln”, gibt Holzl den Fiihrungs-
kraften noch mit auf den Weg. , Das Geld
werden wir morgen, abhdngig von der
Qualitat der Arbeitsergebnisse der Teams,
neu aufteilen.”

Kurze Zeit spdter sitzen die Fiihrungs-
krafte mit ihren Teams in Gruppenrdu-
men. Kaum hat Jan Riegel seinem Team
den Arbeitsauftrag vorgestellt, ruft Sven
Schneider: ,Am schwierigsten ist es, eine
soziale Einrichtung zu finden. Ich hdnge
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mich sofort ans Telefon.” Dann stiirzt er
aus dem Raum. ,Typisch Sven®, stohnt
Riegel und diskutiert mit den verbliebe-
nen Teammitgliedern das weitere Vor-
gehen. Ganz anders startet die Arbeit
im Team von Maja Wiesner. Sie macht,
nachdem sie den Arbeitsauftrag erldutert
hat, folgende Ansage: ,Die Zeit ist knapp.
Deshalb erstellen wir zunachst einen Zeit-
plan. Danach teilen wir uns in Zweier-
Gruppen auf, die parallel arbeiten.” Ge-
sagt, getan!

Unter Zeitdruck
wichtige Ziele erreichen

Zirka drei Stunden spdter. Nur zwei
Teams sind zum Abendessen erschienen:
Es fehlt das Team von Paul Prohaska. Es
ging geschlossen in die Stadt, um den
kaufmannischen Leiter und eine Stati-
onsleiterin des dortigen Krankenhauses

Hubert Holzl, Seminarleiter und Chef des Trainingsinstituts Holzl & Partner

in Lindau am Bodensee.




zu interviewen. Das brachte das Team in
Zeitnot. Doch Punkt 19 Uhr, als die Pra-
sentation beginnt, sind auch seine Mit-
glieder im Raum - mit belegten Brotchen
in der Hand.

Zuweilen fehlt dann doch der
rote Faden

Beim Prasentieren fallt auf: Jedes Team
hat alle Aufgaben erfiillt. Auch die in
Windeseile erstellten Prdsentationen
sind zumindest optisch top. Auffallend
ist aber auch: Alle Teams haken in ihren
Prasentationen primdr die Aufgaben in
der vorgegebenen Reihenfolge ab. Kein
Team fragte sich anscheinend vorab ,,Was
ist das Ziel des Auftrags?”, um die Prd-
sentation entsprechend aufzubauen. Des-
halb fehlt zuweilen der rote Faden. Am
reifsten wirkt die Prasentation des Teams
von Maja Wiesner. Es interviewte den Ge-

Mit den Fithrungskraften kldrt er noch:
Wie geht es morgen weiter?

.Morgen bewerten wir zundchst die
Arbeitsergebnisse”, erklart Holzl. ,Ich
mochte, dass jeder von euch fiir sein
Team einen Verhandler benennt. Er soll
mit den Vertretern der anderen Gruppen
aushandeln, wie die Qualitdt der Leistung
der einzelnen Teams zu bewerten ist und
diese dann in eine Rangliste bringen.”
»Und nach welchen Kriterien sollen die
Prasentationen bewertet werden®, fragt
Paul Prohaska. Das bleibt den Teams be-
ziehungsweise Verhandlern iiberlassen.
Die einzige Vorgabe ist: Das oberste Be-
wertungskriterium soll sein, von welcher
Prasentation gehen die stdrksten Lernim-
pulse aus?

Deutlich spiirt man am nachsten Morgen:
Alle Seminarteilnehmer fiebern der Ver-
handlung entgegen. Schliefilich geht es
auch um ihr Geld. Paul Prohaska schickte

,Stopp! Keiner will die kleinste Schwache einge-
stehen aus Angst, die anderen schlachten das aus.

Ist so Entwicklung moglich?“

schéftsfiihrer und eine Abteilungsleiterin
der Bildungsstitte, in der das Seminar
stattfindet. ,Dadurch hatten wir mehr
Zeit zum Vorbereiten der Interviews.” Das
spiegelt sich in den Ergebnissen wider.
Die Gruppe hat zum Beispiel detailliert
herausgearbeitet, Gber welche mone-
taren und nicht monetdren Anreize die
Bildungsstatte ihre Mitarbeiter motiviert.
Auch wie Konflikte gelost werden und wie
die Qualitat gesichert wird, hat das Team
ermittelt. ,Unsere Gesprachspartner be-
tonten immer wieder, wie wichtig es ist,
bei ,Kﬁackpunkten’ am Ball zu bleiben.”
Herausgearbeitet wurde auch: In der Bil-
dungsstdtte gibt es faktisch mehrere Fiih-
rungsstile. ,,Wahrend auf der Leitungs-
ebene ein partnerschaftlich-kooperativer
Fiihrungsstil dominiert, wird auf der ope-
rativen Ebene vielfach mit Anweisungen
gefiihrt.”

~Ihr habt alle Top-Leistungen gebracht”,
lobt H&lzl nach den Prdsentationen.
.Doch nun beginnt erst das eigentliche
Lernen, indem ihr euer Vorgehen reflek-
tiert.“ Danach entldsst er die meisten
Teilnehmer in den verdienten Feierabend.

Hubert Holzl zu Teilnehmern

fiir sein Team Kajo Hagen als Verhandler
ins Rennen - den dltesten Teilnehmer, der
im Arbeitsalltag Baumaschinen nach Fern-
ost verkauft. Das wissen auch die beiden
anderen Verhandler: Petra Cerny und Kai
Kissel. Nervis schauen sie Kajo Hagen
an, dessen Augen vor Vorfreude blitzen.
Drei, vier Minuten blicken sich die drei
.Kontrahenten“ nur an. Absolute Stille
herrscht im Raum. Dann mahnt Hdlzl:
oIhr habt nur eine halbe Stunde Zeit.”
Das veranlasst Petra Cerny zu sagen: ,Ich
fand alle Prdsentationen gut. Aber eure
Prasentation”, sagt sie zu Kai Kissel, ,, war
etwas unstrukturiert. Sie ..." Dies ist der
Auftakt dafiir, dass die Verhandler lan-
gere Zeit iiber formale Schwdchen der
Prasentationen debattieren. Kajo Hagen
und Petra Cerny bilden zunehmend eine
Koalition, die Kai Kissel immer stérker in
die Ecke drangt. Entsprechend vehement
setzt er sich zur Wehr.

Nach einiger Zeit ruft Holzl ,Stopp. Ges-
tern waren wir einhellig iiberzeugt: Alle
Teams haben eine Top-Leistung geboten.
Und was hore ich nun? Das war mies und

jenes war schlecht. Und keiner ist bereit,

die kleinste Schwache einzugestehen -
aus Angst, dann schlachten dies die ande-
ren aus. Ist in einer solchen Atmosphare
ein Lernen méglich? Kann sich bei einem
solchen Verhalten die Organisation ent-
wickeln?“ Konsens ist: Nein! ,,Aber wir
wollen doch das Geld, die Kohle haben",
erwidert Hagen - scherzhaft, aber ernst
gemeint. ,Mag sein“, erwidert Hdlzl.
~Aber denkt an eure kiinftige Rolle als
Fiihrungskraft: Als solche geratet ihr
immer wieder in Situationen, in denen ihr
einerseits die Interessen eures Bereichs
vertreten miisst, aber zugleich nie das
iibergeordnete Gesamtinteresse aus den
Augen verlieren diirft. Auflerdem miisst
ihr als Fiihrungskrifte auch die Bezie-
hungsebene und Kooperation beeinflus-
sen konnen. Sonst kénnt ihr keine guten
Ergebnisse erzielen.”
Betretenes Schweigen herrscht im Raum.
.Und wem ziehe ich als euer Auftragge-
ber die Ohren lang, wenn am Ende dieser
Verhandlung kein qualifiziertes Ergebnis
steht?“ ,Vermutlich mir als Fiihrungs-
kraft“, antwortet Paul Prohaska. Thm
schwant, dass es ,wenig zielfilhrend"”
war, Kajo Hagen als Verhandler zu be-
nennen. Holzl bittet die Fithrungskrafte,
ihre Verhandler neu zu instruieren. Da-
nach wird die Verhandlung fortgesetzt.
Kai Kissel startet mit den Worten: ,Es
stimmt, unsere Prdsentation hatte for-
male Schwadchen. Lasst’ uns jetzt aber
mal auf die Ergebnisse schauen, die fiir
Zeppelin relevant sind.” Sofort herrscht
jetzt eine andere Atmosphdre. Zwar
schwankt der Grad der Kooperation noch
stark, doch nach einiger Zeit haben sich
die Verhandler dann darauf verstandigt:
Unterm Strich hat das Team von Maja
Wiesner die wertvollsten Ergebnisse er-
zielt.
Die beiden anderen Teams arbeiteten
aber klarer heraus, welch zentrale Rolle
in sozialen Einrichtungen solche Ele-
mente wie , Supervision® und ,, Feedback
geben” beim Fiihren spielen. ,Und wer
bekommt nun wie viel Geld*, fragt Kajo
Hagen, nachdem die Verhandler sich auf
ein Ranking verstandigt haben. ,Ist das
so wichtig®, fragt Petra Cerny zuriick,
Sie hat erkannt: Der Einsatz von echtem
Geld diente nur dazu, die Verhandlungs-
situation realitdtsndher zu gestalten.
Bernhard Kuntz @
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