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»Meine Familie hielt so eng zusammen, dass ich
manchmal das Gefuhl hatte, dass wir eine

einzige, aus vier Teilen bestehende Person seien.«!
Henry Ford (amerik. GroBindustrieller)

Liebe Leserin und lieber Leser,

GrofSindustrielle wie der Automobilhersteller Henry Ford sind
wir zwar nicht, trotzdem wird familiarer Zusammenhalt bei
uns grolsgeschrieben, denn wir sind ein
Familienunternehmen.

Nicht nur, weil wir drei GeschaftsfUhrer miteinander
verwandt sind, sondern weil wir mit insgesamt vier Beratern
und Beraterinnen sowie einer Mitarbeiterin im Backoffice ein
eher kleines Unternehmen betreiben, in dem es familiar
zugeht. Auch der Umgang mit unseren Kunden ist oft
freundschaftlich-familiar, in der Regel arbeiten wir uber
einen langeren Zeitraum miteinander - das konnen auch
schon mal zwanzig Jahre sein. Dabei sind wir immer nah am
Menschen und meistens duzen wir uns schon nach kurzer
Zeit. Daher mochten wir in dieser Jubilaumsausgabe
ebenfalls einen vertraulichen Ton anschlagen und dir, liebe
Leserin und lieber Leser, das Du anbieten.

Gegrundet haben wir unser Unternehmen im Juli 2000,
also vor 20 Jahren. Nicht in einer Garage wie Bill Gates,
Steve Jobs oder wie der Paderborner Unternehmer Heinz
Nixdorf - bei uns war es das heimische Esszimmer, ungefahr
zehn oder zwolf Quadratmeter grofS. Auch nicht gerade
glamouros. Der Platz reichte jedoch, damit jeder einen
eigenen Schreibtisch und einen Computer bekam. Und mehr
brauchten wir erst mal nicht.

Jeder von uns hatte dabei seine eigenen Vorkenntnisse,
Ausbildungen und Erfahrungen aus der Berufswelt im



Gepack: Vom Hotel- und Gastrobereich, Dozententatigkeit
und Medienvertrieb Uber Fremdsprachen, Fitness,
Gesundheit bis hin zu FiUhrungsverantwortung in der Pflege
war (fast) alles dabei. Notwendige Coach- und
Trainerlizenzen sowie anderes Handwerkszeug kamen und
kommen fortwahrend hinzu, denn bis heute sind sowohl fur
uns selbst als auch fur unsere Mitarbeiter Weiterbildung und
lebenslanges Lernen ein wichtiger Bestandteil unseres Tuns.

Dabei nehmen wir auch selbst externe Beratung in
Anspruch, um uns stetig weiterzuentwickeln und nicht
betriebsblind zu werden: Beispielsweise hiel8 unser
Unternehmen bei der Griundung »Team Liscia - Experts for
Change«. Seit Marz 2015 firmieren wir unter »Liscia
Consulting - creatingLEADERS«. Dahinter verbirgt sich
allerdings nicht nur eine einfache Namensanderung, es
bedeutet vielmehr eine bewusste Ausrichtung auf
FUhrungskrafte.

Zuvor hatten wir uns den Strategieberater Ben Schulz ins
Haus geholt, der uns verdeutlichte, dass wir mit einem
ganzheitlichen Ansatz arbeiten, der es uns ermoglicht,
unsere Kunden bei Strategie, Konzeption und Doing zu
unterstltzen. Diese Herangehensweise sei aullerst selten,
meinte Schulz, denn die meisten Unternehmensberater
fokussierten sich auf eins dieser drei Themen. »lhr aber seid
FUhrungskraftemacher, die die gesamte Palette im Portfolio
haben«, erklarte er.

Von Anfang an hatte es uns begeistert, Menschen in ihrer
beruflichen Entwicklung zu fordern - fur uns gibt es einfach
keine schonere Aufgabe. Auch nach zwanzig Jahren ist es
noch immer begeisternd und motivierend, Menschen und
Unternehmen auf ihrem Weg voranzubringen und sie bei
ihrer Entwicklung zu beobachten. Oder ihnen durch ein
Coaching aus einer schwierigen beruflichen Situation zu
helfen.

Seit 2015 tun wir dies also unter der Uberschrift
»CcreatingLEADERS«, d.h. die Entwicklung von



FUhrungskraften steht far uns nun im Vordergrund, diesem
Thema gehort wunsere ganze Leidenschaft. Hierzu
ubersetzen wir in einem ersten Schritt die
Unternehmensstrategie unseres Kunden in seine
FUhrungsstrategie und haben daruber hinaus die D.R.E.A.M.-
Formel® entwickelt:

D Dedication: Hingabe zur Aufgabe, mit dem Herzen
dabei sein, 24 Stunden am Tag

R Responsibility: Verantwortung far Entscheidungen, fur
Mitarbeiter, sich selbst gegentber

E Education: eigene Weiterentwicklung und die der
Mitarbeiter

A Attitude: eine Frage der inneren Haltung sowie Werte,
die gelebt und kommuniziert werden

M Motivation: Leistungsbereitschaft als Basis allen Tuns

Die Arbeit am Menschen, People Work, ist die Aufgabe
eines Leaders. Er muss eine berufliche Heimat flr seine
Mitarbeiter schaffen, und der Manager baut das Haus dazu.
Was einen Manager von einem Leader unterscheidet und
wie aus Leadern noch starkere Leader werden, das sind die
Themen unserer Arbeit und dieses Buches.?

Wer die D.R.E.A.M.-Formel® erfullt, der weils, was Fuhrung
mit Leidenschaft bedeutet. Wir nennen das D.R.E.AM. of
LEADERS®.

Der Titel dieses Buches »Fuhrung ist keine lllusion« hat
seine Wurzeln in einem Gesprach, das wir vor vielen Jahren
mit einem Manager fuhrten, der uns gegenuber vehement
die Meinung vertrat, dass Manager in Unternehmen keine
Zeit hatten, ihre Mitarbeiter »an die Hand zu nehmen«, wie
er es formulierte. Daruber hinaus war er der Meinung, dass
FUhrung - so wie wir sie verstehen - eine lllusion sei. Fur uns



ist es ein besonderes Anliegen, mit diesem Buch das
Gegenteil zu zeigen.

Es ist die Essenz unserer langjahrigen Erfahrung auf dem
Gebiet der Fuhrungskrafteentwicklung. Die Buchstaben der
D.R.E.A.M.-Formel® lassen sich dabei als eine Art Check-
Liste verstehen, anhand derer das Selbstverstandnis einer
FUhrungskraft aufgezeigt werden soll, also wie man Fihrung
umsetzen und fur sich begreifbar machen kann.

Da dies sehr komplexe und vielschichtige Themen sind,
fassen wir unser FUhrungsverstandnis am Ende dieses
Buches in zehn Fuhrungsregeln kompakt zusammen, als
kleine Gedankenstutze sozusagen. Aullerdem haben wir zu
jedem Buchstaben der D.R.E.A.M.-Formel® ein eigenes
Workbook herausgegeben, in dem wir  unsere
Schulungsinhalte und Techniken noch einmal detailliert
vorstellen. Daruber hinaus ermoglichen Worksheets eine
praktische Umsetzung des erworbenen Wissens.

So weit, so gut. An dieser Stelle sollte unser Vorwort
ursprunglich enden - mit einem herzlichen Dank an unsere
Kunden, Mitarbeiter sowie an alle, die uns in den
vergangenen zwanzig Jahren begleitet und unterstitzt
haben.

Und dann kam Corona. Als wir Ende 2019 unsere
Jubildumsausgabe planten, konnten wir nicht ahnen, dass
nur ein paar Wochen spater ein Virus die ganze Welt auf den
Kopf stellen wdarde. In unserer zwanzigjahrigen
Unternehmensgeschichte haben wir selbst schon die ein
oder andere Krise durchlebt und gemeistert. Dazu gehorten
beispielsweise der 11. September 2001 oder die
Auswirkungen der Finanzkrise 2008/09. Nun konnte man
meinen, dass sich auch Corona hier einreiht, schlieSlich sind
wir europaweit tatig und derzeit ist an unsere gewohnte
Reisetatigkeit zu unseren Kunden nicht zu denken.

FUr uns ist es diesmal ein wenig anders: Zwar hat sich
unser beruflicher (und privater) Alltag ebenfalls sehr
verandert, denn wir kdonnen - wie viele andere auch -



derzeit nicht direkt vor Ort bei unseren Kunden sein. Doch
gerade in der aktuellen Situation sind wir froh, digitale
Medien schon fruh flr unsere Coachings genutzt zu haben.
Vor etwa dreizehn Jahren verstand man unter einem
digitalen Medium primar das Telefon, und so wurden wir von
Kollegen damals etwas belachelt, da sie der Ansicht waren,
unser Telefoncoaching habe nichts mit »richtigem«
Coaching zu tun. Mit dem Fortschreiten der technischen
Entwicklung kamen Video- und Webcoaching hinzu, seit
etwa vier Jahren bieten wir sowohl Online-Seminare als auch
E-Learning an, 2019 kamen Online-Workshops hinzu.

So sind wir auch jetzt - in Corona-Zeiten - noch jeden Tag
in Kontakt mit unseren Kunden, und zwar auf digitalem
Wege. Das ist auch gut so, schliefSlich ist Krisensupport eine
unserer Starken. Wie die aktuelle Krise ausgeht, ist derzeit
noch ungewiss. Vielleicht werden wir in funf Jahren sagen,
dass Corona die Digitalisierung beschleunigt hat, dass
dadurch Homeoffice endlich selbstverstandlicher wurde oder
dass sich der Zusammenhalt unter den Kollegen angesichts
der Krise verstarkt hat. Dies soll jedoch keine Glorifizierung
von Corona werden, denn wir wissen nur zu genau, dass es
fur viele Unternehmen eine sehr kritische Situation ist.
Nichtsdestotrotz konnen vielleicht Dinge vorangetrieben
werden, die im Alltagsgeschaft bisher auf der Strecke
geblieben sind.

Denn es wird eine Zeit nach der Krise geben, selbst wenn
momentan niemand sagen kann, wann genau der Spuk
voruber ist. Aber auch dann werden Videokonferenzen
weiterhin von Vorteil sein, weil wir jetzt vielleicht gelernt
haben, dass man nicht far jedes Meeting um den halben
Globus jetten muss. Oder wenn ich frei gewordene
Zeitfenster jetzt nutze, um mich weiterzubilden, dann werde
ich gut gerustet sein fur mogliche Herausforderungen nach
Corona wie beispielsweise einen Arbeitsplatzverlust. Wir
konnen durch unsere Arbeit und vielleicht auch durch dieses



Buch ein wenig dazu beitragen, sich auf die Zeit danach
vorzubereiten.

Angesichts der aktuellen Entwicklung tritt unser Jubilaum
ein wenig in den Hintergrund. Wir mochten uns dennoch,
wie ursprunglich vorgesehen, bei allen bedanken, die uns in
dieser Zeit begleitet haben, die uns ihr Vertrauen geschenkt
und uns unterstutzt haben. Dass sich ein kleines
Familienunternehmen Uber zwanzig Jahre erfolgreich am
Markt behaupten kann, ist schlieBlich keine
Selbstverstandlichkeit!

Mit besten Wunschen

%;(!a_. Jﬂ“/g/—« /%&f(é’%/é{ﬁ

Paderborn, im Mai 2020

1 zitate ohne gesonderte Kennzeichnung stammen aus »Das groSe Handbuch
der Zitate.« (Bassermann-Verlag, 2013) oder aus digitalen Zitate-
Sammlungen.

2 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden auf die gleichzeitige
Verwendung der Sprachformen mannlich, weiblich und divers (m/w/d)
verzichtet. Samtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaflien fur alle
Geschlechter.



D - Dedication




»Das Leben ist ein Geben und Nehmen -
in genau dieser Reihenfolge.«
Gianni Liscia

»Ja, ich will!«

Wovon traumen FUhrungskrafte? Fuhrungskrafte traumen
von schlagkraftigen Teams, von kraftvollen Teams, sie
traumen von Mitarbeitern, die engagiert sind. In der
modernen Arbeitswelt von heute sind Teams oft zerstlckelt,
verteilt auf verschiedene Kontinente oder verschiedene
Lander, sie stammen aus verschiedenen Kulturen und
sprechen verschiedene Sprachen. Das ist die Realitat im
Global Leadership.

FUr eine Fuhrungskraft stellt sich deshalb die Frage: »Wie
kann ich unter solchen Umstanden ein Team erfolgreich
fUhren?« In diesem Zusammenhang ist vor allem Employee
Engagement von immenser Bedeutung, denn engagierte
Mitarbeiter sind eine wesentliche Voraussetzung dafur, dass
ein Unternehmen erfolgreich agieren kann. Engagierte
Mitarbeiter denken mit - sie warten nicht nur auf
Anweisungen, sondern bringen sich auch aus eigenem
Antrieb ein, Ubernehmen Verantwortung und sorgen sich um
das Wohlergehen des gesamten Unternehmens. Sie
erledigen also nicht nur ihre Arbeit besonders gut, sondern
fordern auch Teamarbeit und Arbeitsklima.

Allerdings sind langst nicht alle Mitarbeiter eines
Unternehmens in gleicher Weise engagiert - so kann es
innerhalb einer Abteilung oder eines Teams einige sehr
engagierte Mitarbeiter geben, wahrend andere Kollegen
zwar auch die ihnen zugewiesenen Aufgaben erflllen, aber
eben nur so viel tun, wie gerade notig ist.



Laut einer Umfrage des Beratungsunternehmens Gallup
aus dem Jahre 2017 gibt es in Deutschland nicht sehr viele
engagierte Mitarbeiter, namlich nur 15 Prozent. Daruber
hinaus sind 70 Prozent der Beschaftigten nicht engagiert, 15
Prozent aktiv unengagiert.? Aber wie verhalt sich jemand,
der aktiv unengagiert ist? Wenn ein solcher Mitarbeiter die
Moglichkeit hat, dir und deinem Unternehmen zu schaden,
dann wird er das tun. Im Verlauf dieses Kapitels werden wir
noch Uber den aktiv unengagierten Filialleiter Georg
sprechen, der seinem Unternehmen ganz bewusst einen
massiven Schaden zugefugt hat.

So weit sollte man es erst gar nicht kommen lassen.
Deshalb sehen wir Employee Engagement auch als eine Art
Verlobung an. Das ist, genau wie im privaten Kontext, die
Zeit vor der Hochzeit, nachdem zwei Menschen sich
versprochen haben: »Ja, ich will'« Als Chef oder
Vorgesetzter erwartest du von deinem zukUnftigen
Mitarbeiter, dass er eine emotionale Verbindung mit dir
eingeht - du erwartest, dass er sagt: »Ja, ich liebe dieses
Unternehmen und ich bleibe hier, bis dass der berufliche Tod
uns scheidet.«

Wenn wir unter Employee Engagement eine Verlobung
verstehen, eine emotionale Beziehung des Arbeithehmers
zu seinem Arbeitgeber und umgekehrt, dann sollte schon in
der Stellenbeschreibung (sinngemaf) stehen: »Lieber
Arbeitnehmer, wir erwarten von dir, dass du dich fur dieses
Unternehmen engagierst, dass du dieses Unternehmen
liebst, dass du diesen Job liebst und dass du unsere Kunden
liebst, denn wir lieben dich auch. Wir wollen die emotionale
Beziehung, und nur dann nehmen wir dich.«

Konkret konnte das bedeuten, dass eine Fuhrungskraft zu
ihrem zukunftigen Mitarbeiter sagt: »Ich erwarte mehr. Ich
erwarte von dir, dass du zehn, zwoOlf, vierzehn Stunden am
Tag arbeitest und dass du funf Tage die Woche unterwegs
bist, und zwar in funf verschiedenen Landern. Ich erwarte,



dass du dir die Nachte um die Ohren schlagst und bis nachts
um halb zwei die Prasentation fertig machst, die wir am
nachsten Tag flrs Meeting brauchen.« Nur wenn der
Mitarbeiter diese Erwartungen auch kennt, kann er die
»Verlobung« eingehen und den Arbeitsvertrag
unterschreiben. Diese emotionale Beziehung ist wichtig, um
engagierte Mitarbeiter fur ein Unternehmen oder ein Team
Zu gewinnen. Nur solche Mitarbeiter werden
Markenbotschafter ihres Unternehmens: Sie sprechen
positiv uber ihren Arbeitgeber, sie stehen zu ihrem
Unternehmen und den Produkten, sie streben automatisch
nach mehr. Das wird sich am Ende auszahlen - engagierte
Mitarbeiter sind produktiver, das Unternehmen ist rentabler.
Gleichzeitig reduzieren sich Arbeitsunfalle, Mitarbeiter-
Fluktuation und Fehlzeiten.

Stell dir in diesem Zusammenhang drei Mitarbeiter eines
global agierenden Unternehmens vor, die abends - vielleicht
nach einem anstrengenden Messetag - noch an die Hotelbar
gehen, um ein Feierabendbier zusammen zu trinken. Dabei
horen sie zufallig das Gesprach eines Ehepaares, das sich
ziemlich abfallig Uber das Unternehmen dieser Mitarbeiter
aullert. Die Reaktion der Manner konnte unterschiedlicher
nicht ausfallen und sagt sehr viel Uber den Grad ihres
Engagements aus:

Der aktiv engagierte Mitarbeiter schaltet sich ohne zu
zogern in das Gesprach des Ehepaares ein und verteidigt
sein Unternehmen leidenschaftlich. Er ist das Paradebeispiel
eines Markenbotschafters. Der nicht-engagierte Mitarbeiter
bekommt das gar nicht mehr mit - als er hort, worum es
geht, schnappt er sich sofort seine Jacke und verlasst die
Hotelbar. Sein aktiv unengagierter Kollege bleibt zwar an
der Bar sitzen und steigt auch in das Gesprach mit ein -
aber nicht, um sein Unternehmen 2zu verteidigen, im
Gegenteil. Er gibt dem Ehepaar recht und liefert ihm
daruber hinaus noch zusatzliche Argumente, warum sein
Unternehmen echt »das Allerletzte« ist.



Wie man seinem Arbeitgeber nicht nur mit Worten,
sondern auch mit Taten einen erheblichen Schaden zuflugen
kann, ist nach wie vor haufig in der Presse zu lesen:
Wiederholt standen Brieftrager vor Gericht, weil sie ihre Post
sackeweise nicht ausgetragen hatten, sondern sie einfach in
den Mull warfen. Ahnliche Falle gab es auch bei den
Paketzustellern - Kunden beschwerten sich immer ofter,
dass Pakete geoffnet bei ihnen ankamen und Ware fehlte
oder dass Sendungen beschadigt waren, weil der Zusteller,
wenn er die Empfanger nicht zu Hause antraf, die Pakete
einfach uUber den Gartenzaun warf  und die
Empfangsbestatigung kurzerhand selbst unterschrieb. Oft
hinterlielSen die Boten auch einfach eine
Benachrichtigungskarte, ohne uUberhaupt beim Empfanger
geklingelt zu haben. Und manchmal gab es nicht mal eine
Karte oder die Schrift darauf war nicht zu entziffern.* Mit
solch einem Verhalten nehmen die Mitarbeiter billigend in
Kauf, dass sie der Reputation ihres Unternehmens schaden
und sich deshalb Kunden abwenden.

Ein weiteres, aulerst krasses Beispiel fur einen aktiv
unengagierten Mitarbeiter erzahlte uns der Geschaftsfihrer
einer Lebensmittelkette in Norddeutschland, nachdem er
unser Kunde geworden war. Einer seiner Filialleiter, der
bereits kurz erwahnte Georg, ignorierte monatelang den
Kakerlaken-Befall und die Mause in seinem Laden. Es war
ihm schlicht und ergreifend egal, die damit einhergehenden
Gesundheitsrisiken fur seine Mitarbeiter und Kunden
schienen ihn nicht weiter zu kimmern. Dass er selbst weder
in seinem Laden einkaufte noch in der Bistro-Ecke al,
versteht sich von selbst.

Seine Kunden taten das irgendwann auch nicht mehr,
denn die Kakerlaken und Mause tummelten sich keinesfalls
»nur« im Lager oder in anderen, fur Kunden nicht
zugangliche Bereiche, nein, im Laufe der Zeit liefen die
Mause auch wahrend der Offnungszeiten zwischen den



Regalen herum und die Kakerlaken krochen irgendwann
sogar aus dem Ablauf der Kundentoilette sowie des Bistros,
wo sie mitunter auch seelenruhig Uber die Theke spazierten.
Daruber wurde sogar in der ortlichen Tagespresse berichtet,
trotzdem bekam die Zentrale von den Vorfallen in ihrer etwa
200 Kilometer entfernten Filiale lange Zeit nichts mit.
(Deshalb empfahlen wir dem GeschaftsfUhrer auch
zuallererst ein Presse-Clipping!)

Es dauerte Monate, bis sich das rufschadigende Verhalten
des Filialleiters bis zur Zentrale herumgesprochen hatte,
dann wurde er natdrlich sofort entlassen. Dabei kam
aulerdem noch ans Tageslicht, dass Georg zwar drei
Firmenwagen gehabt hatte, jedoch niemals einen
FUhrerschein ...

Der neue Filialleiter, der dann eingesetzt wurde, hat in den
ersten Monaten Uubrigens auch nicht in seinem Laden
eingekauft oder in der Bistro-Ecke gegessen, so sehr ekelte
er sich vor den Zustanden dort. Verstandlich, schlieBSlich
hatte er nach Ubernahme der Filiale insgesamt sechzig tote
Mause gefunden und musste noch Uber ein Jahr lang
zweimal in der Woche nachts seinen Laden gegen
Kakerlaken-Befall spritzen lassen. Die Schaden, die sein
aktiv unengagierter Vorganger bei den Kunden angerichtet
hatte, waren ebenfalls nicht innerhalb klrzester Zeit zu
beheben. Verlorenes Vertrauen zuruckzugewinnen ist immer
eine  besonders schwierige Aufgabe, gerade im
Lebensmittel- oder Gastrobereich. Bei dieser
Herausforderung konnten wir unseren Kunden effektiv und
zielfuhrend unterstitzen ebenso wie bei der Etablierung
neuer Kommunikations- und Informationsstrukturen
innerhalb des Unternehmens.

Wie im privaten Kontext sollte eine emotionale Beziehung
im beruflichen Bereich auf Gegenseitigkeit beruhen, deshalb
mochten wir an dieser Stelle auch auf die grolse Bedeutung
des Employer Engagement hinweisen. Will das
Unternehmen erfolgreich sein, SO mussen die



FUhrungskrafte mit ihrem Engagement und ihrer
Begeisterung fur die Sache vorangehen. Unsere langjahrige
Erfahrung hat allerdings gezeigt, dass es genau daran
mangelt - mit fatalen Folgen, wie Studien belegen:

»Emotional ungebunden und bereit zum Jobwechsel: Jeder
funfte Arbeitnehmer hat innerlich bereits gekundigt. Zu
diesem Ergebnis kommt der Gallup Engagement Index. Die
Studie zeigt: Das richtige FUhrungsverhalten kann das
Engagement spurbar steigern. [...] Die Hauptrolle spielt laut
Gallup der direkte Vorgesetzte.«> Das wirkt sich auch auf die
Mitarbeiter-Fluktuation aus: In vielen Fallen verlassen die
Mitarbeiter nicht das Unternehmen, sondern sie verlassen
ihren direkten Vorgesetzten. Bei kleineren Betrieben mag
das deckungsgleich sein, aber in groBeren Konzernen spielt
es eine nicht zu unterschatzende Rolle, unter welchem Chef
jemand arbeitet. Kommt es zu Problemen, kann das
manchmal durch eine Versetzung in eine andere Abteilung
oder ein anderes Team gelost werden. Sollte das jedoch
nicht realisierbar sein, ist der Wechsel in ein anderes
Unternehmen und damit zu einem anderen Vorgesetzten oft
die einzige Losung fur den Arbeitnehmer.

Doch gerade in Zeiten von Fachkraftemangel und
demographischem Wandel kann es sich ein Unternehmen
eigentlich nicht mehr leisten, die besten Angestellten zu
verlieren, aulerdem ist Fluktuation immer mit hohen Kosten
verbunden (verlorenes Wissen, entgangene Produktivitat
und Einarbeitungszeit des neuen Mitarbeiters).

Was passiert, wenn sich ein bestimmtes
FUhrungsverhalten negativ auf das Engagement der
Mitarbeiter auswirkt, mochten wir am Beispiel einer
katholischen Klinik in Hessen verdeutlichen, die vor einigen
Jahren an einen privaten Trager verkauft wurde. Die
Mitarbeiter konnten zwar groStenteils Gbernommen werden,
doch die Freude daruber wahrte nicht lange, denn sie
mussten feststellen, dass es fortan ausschlieBlich um



wirtschaftliche Aspekte ging. Der neue Trager wollte
moglichst viel Geld aus dem Krankenhaus ziehen und
versuchte dies u.a. dadurch zu erreichen, indem er
notwendige Investitionen in neue medizinische Gerate
ablehnte oder die Taktvorgaben fur den Patientenkontakt
erhohte. Wie das von der Belegschaft aufgenommen wurde
oder umgesetzt werden konnte, war zweitrangig, es wurde
auch nicht groBartig kommuniziert. Doch in der Belegschaft
rumorte es recht schnell, denn diese Kurskorrektur bezuglich
der Werte konnten und wollten die meisten Beschaftigten
nicht mittragen. Hatten beim kirchlichen Trager die Werte
Patientennahe und Menschlichkeit noch eine grolse Rolle
gespielt, standen nun  ausschlieBlich  die  Werte
Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Auslastung auf der
Tagesordnung.

Anhand der drei Fuhrungskrafte Andreas, Dirk und Sandra,
die schon fur das Krankenhaus gearbeitet hatten, als es
noch nicht in privater Hand gewesen war, werden wir im
Folgenden einmal beispielhaft aufzeigen, welchen Einfluss
die direkten Vorgesetzten auf das Engagement ihrer
Mitarbeiter haben. Dabei beziehen wir auch das von uns
entwickelte vier-Felder-Schema zum Thema »Employee
Engagement« mit ein:
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= Alktiv Unternehmens-
;f] Unengagierter bewohner

Rationale Bindung

Ausgehend von den beiden Parametern rational und
emotional konnen sich vier verschiedene Beziehungen zum
Unternehmen ergeben: Hat ein Mitarbeiter eine hohe
rationale und gleichzeitig eine hohe emotionale Bindung zu
seinem Arbeitgeber oder direkten Vorgesetzten, dann
bezeichnen wir ihn als engagierten Mitarbeiter,
Leistungstrager (»High Performer) oder auch
Markenbotschafter.

Andreas, der Pflegedirektor des inzwischen privatisierten
Krankenhauses in Hessen, ist ein solcher High Performer. Mit
vielen Veranderungen des neuen Tragers ist er nicht
einverstanden, doch das andert nichts an seinem
Engagement. Denn Andreas holt sich seine Motivation von
unten - also aus seinem Team, das er fuhrt -, aber nicht von
seinen direkten Vorgesetzten. An ihnen und ihrem
FUhrungsverhalten kann er sich nicht orientieren. Nur
aufgrund der Motivation, die er aus der Zusammenarbeit
mit seinem Team schopft, ist er weiterhin ein engagierter
Leistungstrager. Dadurch gelingt es ihm auch, eine



berufliche Heimat fur seine Mitarbeiter zu schaffen, die nach
dem Wechsel des Tragers zunachst ebenfalls ohne
Orientierung waren (mehr zum Thema berufliche Heimat im
nachsten Kapitel). Andreas ist immer nah an seinen
Mitarbeitern und deshalb in der Lage, die erforderlichen
Umstrukturierungen in ihrem Sinn zu realisieren. Der
Zuspruch, den er dafur aus seinem Team bekommt, ist der
Antrieb fur sein Engagement. Eine erstaunliche Leistung far
jemanden, dem das von oben nicht vorgelebt wird!

Dirk, dem arztlichen Direktor des Krankenhauses, geht es
wie Andreas - auch er kommt mit dem privaten Trager nicht
gut zurecht. Doch er kann seine Unzufriedenheit und
Frustration nicht so gut ausblenden oder kompensieren wie
Andreas, denn seine Motivation hatte er sich bisher immer
von oben geholt, also von seinem eigenen Chef. Die neue
Leitung macht ihm dies jedoch unmoglich - was in puncto
Ethik und Werten nach aullen kommuniziert wird, passt
einfach nicht zum FUhrungsverhalten seiner Vorgesetzten.

Diesen Widerspruch empfindet Dirk als unhaltbar. Alles,
was er vorschlagt oder beantragt, wird vom neuen Trager
abgelehnt. Aus seiner Sicht erfahrt er also nicht die
Wertschatzung, die er erwartet hatte und die er in all den
Jahren der kirchlichen Tragerschaft stets gewohnt war.
Davon ist er so enttauscht, dass sein Engagement spurbar
nachlasst. Diese Enttauschung und Frustration st
charakteristisch fur jemanden, der eine hohe emotionale
Bindung zum Unternehmen, aber gleichzeitig eine geringere
rationale Bindung zu seinem direkten Vorgesetzten hat. Dirk
liebt sein Unternehmen zwar nach wie vor, aber weil er
enttauscht wurde, weils er auf die Frage: »Warum bist du
eigentlich hier?« keine Antwort mehr. Der emotionalen
Bindung wurde die Grundlage entzogen, auf der rationalen
Ebene kann er diese Frage ohnehin nicht fuar sich
beantworten. Also verlasst Dirk schweren Herzens das
Unternehmen - genauer gesagt: Er verlasst seine direkten
Vorgesetzten.



Hat ein Mitarbeiter eine hohe rationale, aber geringe
emotionale Bindung zu seinem Arbeitgeber, dann
bezeichnen wir ihn als Unternehmensbewohner oder Job-
Hopper. Dieser erfasst rein rational, warum er fur ein
bestimmtes Unternehmen arbeitet - bekommt er allerdings
morgen ein anderes, besseres Angebot, dann fallt ihm der
Wechsel nicht schwer. Emotional halt ihn bei seinem
aktuellen Arbeitgeber jedenfalls nichts. Man kann das mit
einer Wohnung vergleichen, die jemand gemietet hat: So
lange es rationale Grunde gibt (etwa gunstige Miete oder
eine gute Verkehrsanbindung), dann bleibt der Mieter auch
dort wohnen. Bekommt er jedoch eine bessere Wohnung
angeboten, zieht er sofort und ohne grolsartiges Bedauern
um. Ein emotionaler Mieter verhalt sich anders: Er hangt so
sehr an der Wohnung und den netten Nachbarn, dass er
auch dann nicht umziehen wurde, wenn er etwas
bekommen konnte, das seinen taglichen Weg zur Arbeit
halbiert oder vielleicht gunstiger ist.

In dem hessischen Krankenhaus war die Stationsleitung
Sandra der Job-Hopper. Als sie merkte, dass man mit dem
neuen Trager nicht gut Kirschen essen konnte, war sie nicht
enttauscht wie Dirk oder kompensierte die veranderte
Situation durch gute Zusammenarbeit mit ihrem Team, so
wie Andreas es gemacht hatte. Da sie nicht emotional an
das Unternehmen oder ihre direkten Vorgesetzten gebunden
war, schaute sie sich kurzerhand und erfolgreich nach einer
Alternative um: Zunachst wurde sie Stationsleitung in einem
Erfurter Krankenhaus und wechselte nur zehn Monate spater
in ein Altenheim bei Nurnberg, wo sie ebenfalls die
Stationsleitung Ubernahm. Weil ihr ehemaliger Arbeitgeber
in Erfurt ihr nach einem knappen halben Jahr ein gutes
Angebot unterbreitete, ging sie fur etwa anderthalb Jahre
dorthin zuruck. AnschlieBend fing sie - nach einem kurzen,
nur zwei Monate dauernden Zwischenstopp in einem
Thuringer Gesundheitsamt - als Gutachterin bei einem
Medizinischen Dienst der Krankenkassen (MDK) in



Westdeutschland an, weil ihr hier ein hoheres Gehalt
geboten wurde.

Der FuBBball-Profi Dembélé scheint zu seinem ehemaligen
Arbeitgeber Borussia Dortmund ebenfalls ein rein rationales
Verhaltnis gehabt zu haben. Als er nach nur einem Jahr in
Dortmund ein Angebot aus Barcelona erhielt, der BVB ihn
aber nicht aus seinem Vertrag entlassen wollte, kam er
einfach nicht mehr zum Training und tauchte tagelang ab.
Die VereinsfUhrung lie8 ihren Leistungstrager schlieflich
doch ziehen (wenn auch nur aufSerst ungern), konnte jedoch
zumindest eine Rekord-Ablosesumme erzielen, wie man auf
einer Pressekonferenz stolz verkundete.

»Dennoch mussen sie sich als bloBes Sprungbrett fuhlen,
ausgenutzt von einem, der offenbar von vornherein schon
anderes als ein langes Gastspiel in Dortmund im Sinn hatte.
Dembélé erzahlte also, er sei seit dem achten Lebensjahr
Barcelona-Fan. Bei Stade Rennes habe er ein Angebot der
Katalanen im vergangenen Sommer aber ausgeschlagen.
>Ich war damals erst seit sechs Monaten Profi in Rennes.< Es
sei zu frUh gewesen. Er sei wenig spater nach Dortmund
gegangen, um in der Champions League zu spielen und
>eine ganze Saison bei einem guten Team zu spielen, mehr
Spielminuten und Erfahrung zu sammeln<. Das hat geklappt,
zweifelsohne ...«

Dies sind klassische Merkmale von Job-Hoppern oder
Unternehmensbewohnern: Da sie von vornherein keine
emotionale Bindung zu ihrem Arbeitgeber aufbauen, suchen
sie sich ihre Stellen nach rein rationalen Aspekten und
schauen dabei vor allem auf ihren eigenen Vorteil - eine
absolut legitime Vorgehensweise.

Allerdings interessieren sie sich in der Regel auch nicht fur
die jeweiligen Unternehmenswerte, was in manchen Fallen
durchaus kritisch beurteilt werden kann. Hier sei als Beispiel
die FUhrungskraft aus dem Qualitatsmanagement erwahnt,
die von einem global agierenden Sanitar-Zulieferer in die



Waffenindustrie wechselte. Getreu dem Motto: »Wenn die
Kohle stimmt, sind mir Werte egal - ob ich mich um die
Qualitat von Heizungsventilen oder die von Panzern und
Handgranaten kimmere, macht fur mich keinen
Unterschied.« Ahnliches gilt fur Spitzenpolitiker, wenn sie
nach nur kurzer Karenzzeit Ubergangslos in die Lobby-
Abteilungen von Unternehmen oder Verbanden wechseln -
auch das hat oftmals einen schalen Beigeschmack.

In dem hessischen Krankenhaus gab es zum Gluck
niemanden in hoherer Funktion, der sowohl eine geringe
emotionale als auch eine geringe rationale Bindung zu
seinem Unternehmen hatte. Das sind in unserem vier-Felder-
Schema die aktiv unengagierten Mitarbeiter, von uns auch
wechselwillige Bombenleger genannt. Sie machen alles, um
ihrem Arbeitgeber oder direkten Vorgesetzten zu schaden,
und wenn sie das Unternehmen schlie8lich verlassen, tun
sie das in der Regel mit einem grolsen Knall. Erinnern wir
uns an den aktiv unengagierten Filialleiter Georg, der
seinem Arbeitgeber durch das Ignorieren der Kakerlaken
und Mause einen hohen Imageschaden und damit einen
nicht unerheblichen materiellen Verlust zugeflgt hatte.

3 Vgl. Gallup Inc., State of the Global Workplace, 2017.
4 Vgl. spiegelonline.de, Wenn der Paketbote gar nicht klingelt, 20.08 2012.

5 handwerk-magazin.de, Gallup Engagement Index: Innere Kundigung
vermeiden, 07.04.2014.

6 welt.de, Als Dembélé sich entschied, den BVB zu erpressen, 04.09.2017.
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sLeader schaffen eine berufliche Heimat,
und Manager bauen das Haus dazu.«
Marcello Liscia

Manager oder Leader?

In diesem Zusammenhang ist es von entscheidender
Bedeutung, welche Funktion der direkte Vorgesetzte im
Unternehmen hat und ob er diese auch korrekt definiert.
Sieht er sich als Manager oder als Leader und handelt er
dann auch entsprechend? Eines der ersten Themen oder
Botschaften, die wir in FUhrungskraftetrainings ansprechen,
ist die genaue Unterscheidung dieser beiden Begriffe, weil
wir immer wieder feststellen, dass sich viele Firmen der
Tragweite einer Fehlinterpretation nicht bewusst sind.

Das kann jedoch den Erfolg eines Unternehmens oder
eines Projekts gefahrden, schlieBlich geht es im
Management hauptsachlich um Strukturen, Zahlen, Daten
und Fakten, die gemanagt werden mussen. Man konnte
auch sagen, dass es in diesem Bereich vor allem um
sachlich-rationale und analytische Themen geht, also um
die Aufrechterhaltung von Prozessen und Systemen.

Ein Leader hingegen, und das ist der entscheidende
Punkt, arbeitet mit Menschen zusammen, fur die er die
Verantwortung tragt. Ein Stlck weit liegt es in seinen
Handen, wie es seinen Mitarbeitern geht. Also muss er ein
Umfeld schaffen, in dem sie gerne arbeiten, sich
weiterentwickeln konnen und das Team voranbringen.

Um diesen wichtigen Themenkomplex anhand eines
konkreten Beispiels aus unserer Praxis zu veranschaulichen,
mochten wir an dieser Stelle von Christian berichten - ein
eher rationaler Typ, der Werksleiter bei einem
Mobelhersteller in Norditalien war. Als er diese Position von



seinem Vorganger ubernahm, gab es bereits
Schwierigkeiten mit der Belegschaft, die - vor allem in der
Produktion - schon etwas alter war. Probleme bereitete u.a.
die Erweiterung der Produktpalette: Eine bestimmte Serie
von Lounge-Sesseln sollte es kunftig nicht nur in einer Stoff-
Variante, sondern auch in einer luxuriosen Lederausstattung
geben.

An sich eine durchaus losbare Aufgabe, nur in der
Umsetzung etwas aufwandiger, da fur das Bespannen der
Ledersessel mehr Muskelkraft eingesetzt werden musste als
es bei den TextilbezUgen der Fall war. Aufgrund dieser
Tatsache brauchte die im Durchschnitt etwas altere
Belegschaft zu lange, um die Leder-Variante der Lounge-
Sessel zu produzieren - der Konzern hatte fur den
entsprechenden Arbeitsschritt eine viel klrzere Zeit
vorgegeben als man nun in der Praxis einhalten konnte.

Das Problem des Werkleiters Christian lag jedoch auf einer
anderen Ebene: Er managte das Werk fast ausschlielslich
aus seinem BUro heraus und suchte von Anfang an nicht
den Kontakt zu der Belegschaft, war nicht nah genug an den
Menschen dran. Die Kommunikation wickelte er
hauptsachlich Uber Mails ab oder bestellte einzelne
Mitarbeiter in sein Buro, anstatt zwischendurch einfach mal
in die Produktion zu gehen, um die konkrete Situation vor
Ort zu betrachten und sich die Probleme schildern zu lassen.
Damit ist Christian das Paradebeispiel eines Managers, der
sich hauptsachlich Kennzahlen oder Excel-Tabellen anschaut
und sie mit den Daten vergleicht, die der Computer ihm aus
dem Werk bereitstellt. Allein daraus zog er seine
Ruckschlisse.

Das ging (natdrlich) nicht lange gut, schon nach kurzer
Zeit sah sich Christian mit Vorwurfen konfrontiert, dass er
nicht fahig und in der Lage sei, mit der Belegschaft
angemessen zu kommunizieren. Gerade die alteren
Produktionsmitarbeiter hatten dringend ein personliches
Gesprach gebraucht. Unter ihnen gab es etliche, die



aufgrund eines sogenannten Leistungseinschrankungs-
Nachweises, den der Betriebsarzt beispielsweise aufgrund
einer chronischen Erkrankung oder eines Rilckenleidens
ausstellt, nur noch eine geminderte Leistung erbringen
konnten. Auf bestimmten Positionen durfen die Inhaber
eines solchen Ausweises gar nicht mehr eingesetzt werden.
Das war einer der Grunde, warum die Leder-Variante des
Lounge-Sessels nicht so schnell gefertigt werden konnte wie
ursprunglich vorgesehen. Es gab also massive Probleme mit
den Menschen im Werk - und Christian glaubte tatsachlich,
das von seinem Schreibtisch aus managen zu konnen
anstatt den personlichen Kontakt zu suchen.

Die Vorwulrfe, die dann an ihn herangetragen wurden,
horte er sich zwar an, ob er sie allerdings tatsachlich
nachvollziehen konnte, blieb unklar. Wir hatten nur wenig
Zeit mit ihm, bevor er als Launch-Manager in ein Werk nach
China versetzt wurde - leider nicht genug, um substanziell
mit ihm arbeiten zu konnen. SchlielSlich hat ja auch ein
Launch-Manager, der werksubergreifend fur Neuanlaufe
verantwortlich ist, mit Menschen zu tun, insofern waren wir
skeptisch, ob eine Versetzung allein die Probleme l6sen
wurde, die der Mobelhersteller mit seinem Werksleiter
gehabt hatte.

Leider fuhrt die fehlende Kenntnis bezuglich der
Unterscheidung von Managern und Leadern dazu, dass
FUhrungsfunktionen haufig nicht mit den richtigen Personen
besetzt werden. Deshalb sprechen wir dieses Thema in
Unternehmen regelmalsig an: »Sie stellen einen Manager
ein, aber weil Sie eigentlich einen Leader brauchen, geben
Sie ihm ein Leadership-Development-Program an die Hand.
Ist Ihnen schon mal der Gedanke gekommen, stattdessen
einen Leader einzustellen und ihn in ein Training fur
Management-Skills zu schicken?« Da schauen wir, auch in
Human-Ressource-Abteilungen, bisweilen in sehr erstaunte
Gesichter, weil man uns im ersten Moment far
realitatsfremd halt.



Dennoch stellt sich bei naherer Betrachtung der Probleme
dann haufig heraus, dass in der Vergangenheit genau in
diesem Bereich falsche Entscheidungen getroffen wurden,
und zwar nicht nur einmal. Also raten wir solchen
Unternehmen, ihre Recruiting-Strategie zu uberdenken und
sich in Zukunft genau zu uUberlegen, wen sie fur welche
Position einstellen. Fehler passieren, das ist klar, aber man
sollte vermeiden, den gleichen Fehler standig zu
wiederholen. Oder wie Albert Einstein es einmal formulierte:
»Die Definition von Wahnsinn ist, immer wieder das Gleiche
zu tun und andere Ergebnisse zu erwarten.«

Aus diesem Grund sollten die HR-Abteilungen besser
darauf achten, ob fur eine bestimmte Position eher
Management- oder vielleicht doch Leadership-Skills gefragt
sind. Stattdessen wird haufig nur auf die Fachkenntnisse
und die Erfahrung geschaut, die Bewerber mitbringen.
Naturlich ist es grundsatzlich ein positiver Aspekt, wenn
jemand beispielsweise funf Jahre in Brasilien gearbeitet hat.
Auslandserfahrungen horen sich ja immer gut an, trotzdem
sagt es wenig daruber aus, ob diese Person dort gefuhrt
oder gemanagt hat. Viel wichtiger ist die Frage, was genau
ihre Aufgabe in Brasilien war und flr welche Tatigkeit ich sie
in meinem Unternehmen brauche.

Bei unserem Kunden, dem Mobelhersteller aus Norditalien,
konnten wir durch unsere Arbeit ein Umdenken erreichen:
Christians Nachfolger wurde Matteo, fur uns der Prototyp
eines D.R.E.A.M. Leaders. Matteo war zuvor fur die
Produktion in einem anderen Werk verantwortlich gewesen
und kannte deshalb die Probleme, die dort mitunter
auftauchen konnen, aus eigener Erfahrung. Das
ausschlaggebende Argument fur seine Einsetzung als
Werksleiter war jedoch die Tatsache, dass er sich muhelos
zwischen den beiden Welten Management und Leadership
bewegte. So konnte er beispielsweise Kennzahlen lesen,
aufsetzen und auch einfordern, war sich aber gleichzeitig
bewusst, dass diese Kennzahlen Iletztendlich von



Mitarbeitern realisiert werden. Darum ging er gleich vom
ersten Arbeitstag an auf die Menschen zu, mit denen er in
Zukunft arbeiten wurde, suchte das Gesprach mit ihnen und
kannte deshalb schon bald all seine Mitarbeiter und deren
Belange, was ihn in die Lage versetzte, auf jeden individuell
eingehen zu konnen. Das schafft Vertrauen und legt die
Basis fur eine gute, erfolgreiche Zusammenarbeit.

Zur Verdeutlichung der unterschiedlichen
Aufgabenbereiche zeichnen wir auch gern folgendes Bild:
Leader sind dafur verantwortlich, eine berufliche Heimat fur
ihre Mitarbeiter zu schaffen, damit sie sich wohlfihlen und
produktiv sein konnen. Der Manager hingegen baut das
Haus, denn ohne ein Dach Uber dem Kopf wird sich ein
Heimatgefuhl nicht einstellen. Beides sollte Hand in Hand
gehen. Man braucht im Unternehmen sowohl einen Manager
als auch einen Leader, deshalb hat diese Unterscheidung
auch nichts mit einer Kategorisierung in »gut« oder
»schlecht« zu tun. Wichtig ist nur, welcher Anteil fur welche
Position benotigt wird, das muss ganz klar definiert sein.

Nicht jede Firma hat jedoch die finanziellen Moglichkeiten,
beide Positionen zu besetzen. Deshalb mussen gerade
kleine und mittlere Unternehmer oft Manager und Leader in
Personalunion sein, auch wenn sie sich lieber auf einen
Bereich konzentrieren wurden. In diesem Zusammenhang
denken wir oft an Denise, Inhaberin einer Boutique in der
Potsdamer Innenstadt, die uns beauftragt hatte, weil sie
finanziell »auf keinen grinen Zweig« kam, wie sie ihre
Probleme sehr treffend auf den Punkt brachte. Unsere
Analyse ergab, dass Denise ein echter Leader war: Der
tagliche Umgang mit den Menschen im Laden - sowohl mit
denen, die dort einkauften, als auch mit denen, die dort
arbeiteten - war ihre Leidenschaft und ihr Talent.
Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten waren voll des Lobes
uber sie, auch die Verkaufszahlen waren mehr als
zufriedenstellend. Gepaart mit ihrem untruglichen Gespur



