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Was sich iiber Fiithrung noch lernen lisst

95 Prozent von 362
Fiithrungskriften
beobachten schlechte
Fiihrung im eigenen
Unternehmen.
Alarmierende Zahlen
zwischen Sozialprestige
und Verantwortung, Eine
aktuelle Studie zum Thema.

Heidi Aichinger

Was lésst sich zum Thema Fiih-
rung lernen? Alles — wenn es nach
den Ergebnissen der diese Woche
vorgestellten, von Train Consul-
ting beauftragten und von Karma-
sin Motivforschung durchgefiihr-
ten Umfrage geht. Insgesamt wur-
den 362 Geschéftsfiihrer und Vor-
stdnde von Unternehmen ab 150
Mitarbeitern fir die Studie
,Schlechte Fiihrung. Herausfor-
derung fiir die Unternehmens-
struktur® befragt. Mit alarmieren-
den Ergebnissen - nicht was die
Reflexionsfdahigkeit der Befragten,
vielmehr was die scheinbaren
Ausweglosigkeit betrifft, mit der
die Fithrungskrafte sich tdglich zu
konfrontieren scheinen.

Womit wird schlechte Fithrung
von den Fiihrungskréften selbst in
Verbindung gebracht? Die Nen-
nungen der Befragten gehen von
,2mangelnde interne Kommunika-
tion /unklare Vorgaben und Richt-
linien fiir Mitarbeiter tiber
»schlechter Fiihrungsstil“ bis hin
zu den Auswirkungen wie etwa
,2mangelnde Mitarbeitermotivati-
on“ oder ,hohe Fluktuation®.

Zeichnet diese Analyse ein zu-
weilen negatives Bild von dem was
Fihrungskrifte leisten, zeigt es
aber vor allem, was diese zu leis-
ten imstande wéren, wiirde das
Umfeld dafiir stimmen. Laut Um-
frage beobachten 95 Prozent der
befragten Fithrungskréfte in ihrer
eigenen Organisation schlechte
Fithrung - ein Drittel davon hédu-
fig oder sehr haufig. Eine selbstkri-
tische Haltung, die auch die Maf-

nahmen, die dagegen gesetzt wer-
den, begriindet - allerdings mit
wenig Erfolgen. Laut Studie haben
bereits 93 Prozent der Unterneh-
men Mafinahmen gegen schlechte
Fiihrung gesetzt, das Problem
bleibe allerdings trotzdem beste-
hen. Unter bereits gesetzte Mafi-
nahmen fielen etwa ,Aus- und
Weiterbildung® (74 Prozent),
,Coaching/Supervision“ (14 Pro-
zent) oder ,Umstrukturierung /
Change Management / Personal-
verdnderung” (neun Prozent).

Wer weify, was Fiithrung ist?

Die Frage, durch welche Ansét-
ze schlechte Fithrung verbessert
werden konnte, beantworteten die
befragten Flihrungskréfte mit ,in-
terne Workshops“ (89 Prozent),
,Coaching“ (85 Prozent) und
»2Austausch von Fiihrungskraften*
(68 Prozent). Die Herausforderun-
gen in Sachen Fithrung werden
laut Sophie Karmasin erkannt, ha-
ben aber, was die Umsetzung be-

trifft, noch nicht den Weg in die
Praxis der Befragten gefunden.
Und jene, die schlechte Fithrung
am ehesten oder stérksten zu spii-
ren bekommen - auch das besté-
tigte die Studie erneut -, seien Per-
sonen im mittleren Management.

Zwei zentrale Schliisse ziehen
sowohl Ruth Seliger als auch Lo-
thar Wenzel (beide Train Consul-
ting). Einer ist, laut Seliger, dass
nach wie vor nicht zwischen Fiih-
rung und Fihrungskréften unter-
schieden werde. Seliger: ,Es wird
stets das Falsche repariert - die
Aufmerksamkeit liegt zu stark auf
den Personen. Das ist ein Uberfor-
derungsprogramm fiir jede Fiih-
rungskraft, die unter den ewig sel-

ben Rahmenbedingungen immer
hérter performen muss.“ Stattdes-
sen gelte es, so Seliger weiter, den
Fokus auf Kulturen, Strukturen
oder andere Positionen zu verle-
gen. ,Es gibt ndmlich kein richti-
ges Fiihren in der falschen Umge-
bung®, sagt sie und kommt zu ih-
rem zweiten Schluss: ,Wir mis-
sen iber Fihrung neu nachden-
ken, veraltete Bilder von Men-
schen und Organisationen verdn-
dern, Organisationen schaffen,
die gute Fiihrung mdglich machen
und Fihrung entsprechend pro-
fessionalisieren. Hier geht es um
Regeln, Aufgaben und Instrumen-
te, sicher nicht um Charisma.“
Zwar seien die Ergebnisse der

Studie alarmierend, sagt Lothar
Wenzel, dennoch sehe er den Pa-
radigmenwechsel hin zu neuer
Fihrung schon im Gange. Denn
klar sei - und das zeige auch die
gesteigerte  Beratungsnachfrage
im Bereich -, dass man mit gidngi-
gen ,Methoden“ an Grenzen sto-
fle. Wenzel: ,Die Management-
Moden haben zu einer Pseudo-
objektivierung von Fiihrung ge-
fithrt. Gute Fiihrungsleistung
kénne nur im Dialog geschaffen
werden, in Selbstbeobachtung, in
der Beobachtung des Systems und
im Zusammenspiel mit den ande-
ren. Fithrung heifle nicht Figuren
auf einem Schachbrett hin- und
her zu schieben.  F www.train.at



