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Gute Fiihrung ist deutschen Unternehmen
eine Herzensangelegenheit. So schien es
bislang. Eine Studie der Fachhochschule
Osnabriick widerspricht dem. Gute Per-
sonalfiihrung steht zwar bei den meisten
Unternehmen fest auf der Agenda, konse-
quent gelebt wird sie jedoch selten. Was

zdahlt ist das operative Ergebnis.

s kommt doch ein wenig iiberraschend,
was Carsten Steinert und Dominik
Halstrup von der Hochschule Osnab-
riick mit ihrer Studie belegen. SchlieR3-
lich ist Personalfiihrung eines der Top-Themen
auf beinahe jedem Kongress und jeder Tagung
rund um das HR-Management. Kaum ein Unter-
nehmen, das nicht auf seiner Webseite verkiin-
det, man lege sehr viel Wert auf Fiihrungsstirke,
am besten auf allen Ebenen. Dementsprechend
sollte Fithrungskultur in einer Zeit, in der ,wei-
che Faktoren” wie das Arbeitsklima oder die Mit-
arbeiterwertschdtzung immer entscheidender
fiir die Arbeitgeberattraktivitit werden, zu den
Kernanliegen von Unternehmensfiihrungen ge-
horen. Steinert, Professor flir Personalmanage-
ment, und Halstrup, Professor fiir Strategisches
Management, sind der Frage nachgegangen
und haben HR-Vorstdnde, Personalleiter und
Mitarbeiter aus 118 zuféllig ausgewidhlten Un-
ternehmen mit mehr als 400 Beschéftigten zum
Stellenwert der Personalfithrung in ihrem Un-
ternehmen befragt.

Zundchst bestdtigt die Studie, dass Fithrung
durchaus von vielen Unternehmen als wichtig
propagiert wird. So ist bei 85 Prozent der befrag-
ten Unternehmen das Fithrungsverhalten der
Mitarbeiter expliziter Bestandteil von Personal-
beurteilungen. Doch scheint es in den meisten
Fillen dabei zu bleiben. Denn wenn das opera-
tive Ergebnis stimmt, zeigen sich mehr als zwei
Drittel der Befragten tolerant gegeniiber vor-
handenen Schwichen im Fithrungsverhalten
der entsprechenden Fiihrungskraft. Deutlicher
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»Gute Fiithrung
ist mit guten
Ergebnissen
gekoppelt.«

Ursula Schiitze-Kreilkamp,
Rewe Gruppe

wird dies noch mit Blick auf den Stellenwert
der Personalfiihrung in Zielvereinbarungen.
Dass das operative Ergebnis bei tiber 90 Prozent
der Befragten hier einen hohen bis sehr hohen
Stellenwert besitzt, liegt in der Natur der Sache.
Dass aber das Fithrungsverhalten mit 45 Pro-
zent und die Mitarbeiterfluktuation mit sogar
nur 17 Prozent deutlich dahinter zurtickfallen,
ldsst aufhorchen. Auf den Punkt gebracht folgt
aus der Studie, dass schlechtes Fihrungsver-
halten in der Mehrheit toleriert wird, wenn die
Flhrungskraft ihre operativen Zielvorgaben er-
reicht. Gutes Fithrungsverhalten wird Steinert
und Halstrup zufolge hingegen nicht belohnt,
worauf die geringe Prdsenz der Fiihrungskultur
in den Zielvorgaben hindeutet. Es hat also den
Anschein, als habe es das Thema gute Personal-
flihrung zwar in die Hochglanzbroschiiren der
Unternehmen geschafft, jedoch nicht in den Ar-
beitsalltag vieler Manager.

Elfenbeinturm-Mentalitit

Es ist nicht so, dass Fiihrungskultur tiberhaupt
keine Rolle spielt. Wie Carsten Steinert erklirt,
werden die Mechanismen wie beispielsweise
das Flhrungskrifte-Coaching durchaus ange-
nommen, allerdings oft nur bis zur mittleren
Managementebene. Darliber hinaus scheint die
Bedeutung, die der Personalfiihrung beigemes-
sen wird, immer mehr abzunehmen. Wird je-
doch die Fiihrungskultur von oben herab nicht
gelebt, so ist den Managementebenen darunter
nur schwer zu vermitteln, warum sie es dann tun
sollten. ,Wenn Vorstdnde und die Geschiftsfiih-
rung das Thema Fihrung ausklammern, dann
ist es eigentlich nicht verwunderlich, warum die
oft vorhandenen Angebote, die Fithrungskomp-
etenz weiter zu entwickeln, umso seltener wahr-
genommen werden, je hoher die Fiihrungskréfte
kommen”, so Steinert.

Begriundet liegt dies, dem Professor zufolge,
zum einen in einer gewissen Elfenbeinturm-
Mentalitdt in vielen Unternehmensfithrungen.
Die Auswirkungen der demografischen Ent-
wicklung sind in den letzten Jahren, in denen
krisenbedingt eher entlassen als eingestellt
wurde, bis auf wenige Berufsfelder noch nicht
angekommen. Daher ist die Sensibilitdt fiir die
Folgen schlechter Personalfithrung fiir die
Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen
noch nicht so ausgeprdgt. Zum anderen wird
die Fihrungskompetenz in hoéheren Manage-
mentebenen zu selten hinterfragt — sowohl bei
den Stellenbesetzungen, als auch von den Fiih-
rungskraften selbst. So fiihrt Steinert an, dass,
wie er sagt, auf hoheren Ebenen schnell ein Ha-
ken hinter das Thema gemacht wird. ,Man geht
davon aus, dass, wenn die Leute mehrere Jah-
re Flithrungserfahrung besitzen, man sich nicht
mehr um dieses Thema kiimmern muss und sich
auf die fachlichen Kompetenzen konzentrieren
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16 %

sehr tolerant

kann.” Dass viele Jahre Erfahrung nicht automa-
tisch auch ein gutes Flihrungsvermogen bedeu-
ten, wird selten thematisiert. Dies betrifft auch
die Fiihrungskraft selbst, vor allem dann, wenn
sie operativ sehr erfolgreich ist.

Teil dieses Problems ist auch, dass Mitarbeiter
Fihrungskrifte werden, weil sie gute Fachspezi-
alisten sind. Die folgerichtigen Karrierespriinge
bringen dann ebenfalls Fiihrungsverantwortung
mit sich. Oft gleicht dies einem Sprung ins kalte
Wasser. Fehlt dann die Unterstiitzung durch ent-
sprechende Programme, fiihlen sich die Mitar-
beiter allein gelassen und orientieren sich hadu-
fig an dem, was sie selbst an Flihrungsvorbildern
erlebt haben.

Diesen Zusammenhang sieht auch Ursula
Schiitze-Kreilkamp, die bei der Rewe Grup-
pe die Fithrungskrifteentwicklung leitet. Ih-
rer Erfahrung nach ist mangelnde Motivation
nicht das Problem, sondern die Unsicherheit
und ab einer gewissen Karrierestufe auch der
Erfolgsdruck. ,Sie stehen unter so hohem Druck
auf hohen Ebenen, da ist wirklich jede Minute
ausgefillt.” Hinzu kommt, dass es schwierig fiir
viele Manager ist, ihre Defizite einzugestehen, da
dies als Zeichen von Schwéche in der Riege der
Alphatiere gewertet werden konnte, so Ursula
Schiitze-Kreilkamp.

Was fehlt ist Zeit

Fiir bloBe Lippenbekenntnisse hdlt sie die pro-
= pagierte Fiihrungskultur jedoch nicht. ,Was ich
- mitbekomme, auch im Austausch mit Kollegen
£ aus anderen GroBunternehmen, ist, dass Fih-
E rung wirklich ein Top-Thema ist. Wenn sie damit
um die Ecke biegen, wird ihnen der rote Teppich
ausgerollt. Wir wissen alle, gute Fithrung ist in
der Regel mit guten Ergebnissen gekoppelt. Das
belegen viele Studien.” Was die Personalmana-

: gerin allerdings bestdtigen kann, ist, dass die
= obersten Fithrungskrifte selten wirklich gelernt

28 %
iiherwiegend
tolerant

»Fiihrungs-
kompetenz
wird zu

selten
hinterfragt.«

Carsten Steinert,
Hochschule Osnabriick
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4%

wenig tolerant

19 %

eher nicht tolerant

33 %

relativ tolerant

SCHLECHTE FOHRUNG WIRD TOLERIERT
Toleranz gegeniiber Fiihrungskraften der
oberen Fiihrungsebene, die bei sehr guten ope-
rativen Ergebnissen Schwichen im Fiihrungs-
verhalten aufweisen (n = 115)

Quelle: Hochschule Osnabriick

haben, was gute Fiihrung bedeutet. Sie sind
Autodidakten. Auf den unteren Ebenen greifen
die Nachwuchsférderprogramme recht gut. Ab
der mittleren Ebene steigt die Beanspruchung
durch das Alltagsgeschift so stark, dass das
Unternehmen schon sehr viel Wert auf die Fiih-
rungskrifteentwicklung legen muss, damit das
Thema nicht untergeht.

Dementsprechend ist es wichtig, dass aus den
Fiihrungsbeurteilungen auch Konsequenzen ge-
zogen werden. Jedoch ldsst sich das Fiihrungs-
verhalten selten so exakt bewerten, wie es beim
operativen Ergebnis der Fall ist. ,Bei der Beurtei-
lung der Entwicklung von Fiihrungskraften gibt
es viele Fehlerquellen und Verwdsserungsgefah-
ren”, sagt beispielweise Johannes Skibowski,
Leiter der Fiihrungskrifteentwicklung und
Personalgewinnung im Vertrieb bei der
Schwibisch Hall AG. Seiner Erfahrung nach
stoBen die Personaler oft trotz fundierten Wis-
sens zur Beurteilung von Fiihrungskompetenzen
im betrieblichen Umfeld an Grenzen. , Wenn eine
Bewertung von Fiihrungsleistung nicht entlang
strategischer Herausforderungen erfolgt, kann
jegliches Ergebnis im Vergleich zum wirtschaftli-
chen Erfolg an Gewicht verlieren”, so Skibowski,
der das Ergebnis der Studie nicht tiberraschend
findet. So sollte die Bewertung der Fiihrungs-
kompetenz separat vom operativen Ergebnis an
nominell {iberpriifbare Kennzahlen gebunden
werden aus denen sich betriebswirtschaftliche

Auswirkungen ableiten lassen. Sven Pauleweit




