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WENN FÜHRUNG ZUM RISIKO WIRD


Schlechte Führung ist kein Schönheitsfehler. Sie ist ein Risikofaktor, der Produktivität, Vertrauen und das Miteinander in Organisationen systematisch zerstört. Studien zeigen: Nicht einmal ein Viertel der Mitarbeitenden ist mit ihrer Führungskraft zufrieden. Der Rest macht Dienst nach Vorschrift oder hat innerlich längst gekündigt.


Stefan Hölscher bringt 30 Jahre Erfahrung als Managementcoach und über 60 Interviews mit Führungskräften aller Ebenen zusammen. Er legt offen, wie typische Organisationsrisiken, problemverstärkende Lösungsstrategien und die Schattenseiten starker Führungspersönlichkeiten eine fatale Dynamik erzeugen.


Und er zeigt, was den Unterschied macht: ein klares Mindset aus Ambition und Demut, gepaart mit konkretem methodischem Handwerk.


Dieses Buch ist unbequem, direkt und konstruktiv. Es liefert keine Patentrezepte, sondern schärft den Blick für die eigenen blinden Flecken – und gibt Dir das Rüstzeug, Führung wirklich kraftvoll zu gestalten.


Unverzichtbar für alle, die Führungsverantwortung tragen, anstreben oder besser verstehen wollen.


 

»Unternehmen scheitern meist an den Menschen. Dabei spielen die Führungskräfte eine besondere Rolle. Stefan Hölscher schafft es auf wundervoll klare Art, Licht ins Dunkel der Irrungen von Führung zu werfen. Das Buch ist eine sehr wertvolle Selbstreflexions- und Lernreise für alle Führungskräfte.«


Dr. Christoph Hüls, Geschäftsführer der Max-Planck-Innovation GmbH


 

»›Der Fisch stinkt vom Kopf her‹ – so sagt man, wenn die Probleme in einem Unternehmen auf die Verhaltensweisen der Führenden zurückzuführen sind. Aber was, wenn man selber Teil des Kopfes ist? Stefan Hölscher beschreibt in seinem Buch äußerst anschaulich, welches Führungsverhalten negative Effekte hat und welche Haltungen und Werkzeuge helfen, um kraftvoll, gesund und nachhaltig zu führen.«


Dr. Julian Stahl, Arbeitsmarktexperte und COO der i-unit group
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7VORWORT


Die Beispiele


Im Laufe meiner 30-jährigen Tätigkeit als Managementcoach, Moderator und Trainer habe ich in unterschiedlichen Zusammenhängen mit sehr vielen – es handelt sich auf jeden Fall um eine vierstellige Zahl – Führungskräften und Mitarbeitenden intensive Gespräche führen können. Im Vorfeld für dieses Buch habe ich außerdem 60 offene, nicht-standardisierte Interviews mit Führungskräften aller Ebenen aus sehr unterschiedlichen Organisationen geführt, um deren Erfahrungen mit und ihr Verständnis von guter und schlechter Führung näher zu erkunden. Überwiegend aus diesen Interviews, zum Teil aber auch aus vorangegangenen Begegnungen sind die im ersten Kapitel (Irre/Führung) und im dritten Kapitel (Führungskraft) des Buches auftauchenden konkreten, aber anonymisierten Beispiele entstanden, während sich die ebenfalls anonymisierten Beispiele im vierten Kapitel (Führungswerkzeug) auf Phänomene, die mir im Laufe der Zeit in meiner Arbeit begegnet sind, beziehen.


Die Veröffentlichung des jeweiligen Beispiels im ersten und dritten Kapitel ist mit der Person, von der es stammt, abgestimmt. Gleichzeitig war es meinen Gesprächspartnern und Gesprächspartnerinnen, die sehr offen über ihre Wahrnehmungen gesprochen haben, durchweg wichtig, durch das in diesem Zusammenhang erscheinende Beispiel nicht identifizierbar zu sein. Geändert ist deshalb der Personenname, mitunter auch das Geschlecht. Die Organisation, aus der das jeweilige Beispiel stammt, wird durch den Organisationstyp und die Branche in allgemeinerer Form gekennzeichnet. In einem Fall dürften allerdings auch solche Schutzmaßnahmen 8kaum zur Nicht-Zuordnungsmöglichkeit des Dargestellten führen, da über den entsprechenden Fall auch verschiedene Medien berichtet haben und er sich ebenfalls im Internet findet. Ohne die Dialogbereitschaft und Offenheit meiner Gesprächspartner und Gesprächspartnerinnen, ohne ihr Vertrauen, ihre Ernsthaftigkeit und ihren trotz teilweise sehr unschöner Erfahrungen ungebrochenen Spirit für hochwertige Führung wäre nicht nur dieses Buch nicht möglich gewesen, sondern auch meine Arbeit als Coach insgesamt nicht.


Die Anrede


Als ich in der zweiten Hälfte der Neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts begann, als Managementcoach, Berater und Trainer zu arbeiten, war klar, dass man seine Kunden zu siezen hatte. Ich traf in den ersten Jahren auf Firmen, in denen auch Menschen, die jahrzehntelang Tisch an Tisch einander gegenübersaßen, immer noch meinten, einander nur mit »Sie« und Nachnamen ansprechen zu können. Und noch um die Jahrtausendwende gab es seitens einer Auftraggeberin in einem internationalen Großkonzern an das Projektteam unserer Firma die Anweisung: »Kommen Sie ja nicht auf die Idee, unsere Führungskräfte zu duzen« – was wir auch gar nicht vorgehabt hatten.


Mittlerweile haben sich die Dinge gedreht: Heutzutage fällt eine Organisation auf, in der sich nicht alle Mitarbeitenden duzen und innerhalb kürzester Zeit auch die Berater und Beraterinnen geduzt werden. Das »Du« ist der kollegiale Standard auch über Hierarchieebenen hinweg geworden und es macht, wie ich finde, tatsächlich vieles angenehmer und leichter. Auch muss man nicht mehr, wenn man in einer Gruppensituation mit einem Teil der Gruppe auf Du- und mit dem anderen auf Sie-Basis ist, zwischen dem Duzen und Siezen beständig hin- und her eiern.


Eigentlich wäre es daher, so könnte man denken, kaum der Rede wert, auch in einem Buch, in dem wie in diesem die Lesenden direkt angesprochen werden, dies einfach in Du-Form zu tun. Auf Social Media, in Fitnessstudios, auf Dating-Plattformen und bei REWE wird man schließlich auch ungefragt geduzt. Den Automatismus finde ich jedoch problematisch – jedenfalls dann, wenn Menschen einander in Businesskontexten begegnen; und als einen solchen würde ich auch dieses Buch betrachten. Ich bin ein Freund davon, sich in solchen Kontexten kurz – und zumeist geht das heute in Sekunden – über eine für alle Seiten passende Anrede zu verständigen. Das geht nun allerdings in einem Buch schlechter als in einem Workshop oder Seminar. Die Art der Anrede hier musste ich daher als Autor selbst entscheiden. Weil es spätestens in den Kapiteln, in denen 9es um die eigenen inneren Haltungen, das Mindset starker Führung, aber auch das dafür nötige Know-how persönlich intensiver zur Sache geht und weil man die etwas dialogischen Passagen in diesem Buch auch wie ein Selbstgespräch lesen kann, habe ich mich hier für das Du entschieden, in der Hoffnung, dass es für möglichst viele, die dieses Buch lesen, passt. Denen, die es als unpassend empfinden sollten, kann ich nur sagen: Ich hoffe, Sie können sich trotzdem möglichst interessiert und unbefangen auf die Inhalte dieses Buches einlassen, die recht unabhängig von der Du-/Sie-Thematik sind und um die es ja geht.


Geschlechtergerechte Sprache


Bezüglich geschlechtergerechter Sprache habe ich mich in diesem Buch für folgenden Kompromiss entschieden: Immer wenn ich denke, dass es besonders wichtig ist, dass sich möglichst niemand durch meine Redeweise qua Geschlechtszugehörigkeit ausgeschlossen fühlt, verwende ich sowohl die männliche als auch die weibliche Form (»Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen«) oder einen geschlechtsneutralen Begriff (»Mitarbeitende«) oder einen Gender-Doppelpunkt (»Mitarbeiter:innen«). Im Übrigen bleibe ich beim generischen Maskulinum. Ich versuche dabei eine Balance zwischen Lesefluss, Einfachheit und sprachlicher Ästhetik einerseits und einem expliziten Bezug auf Menschen jeder Geschlechtszugehörigkeit (m/w/d) andererseits. Mein diesbezügliches Vorgehen ist insgesamt eher intuitiv als systematisch. Da ich als bisexueller Mann noch aus einer Zeit stamme, in der die Tabuisierung und Abwertung von nicht-cis-heterosexuellen Menschen höchst virulent war, weiß ich, wie es ist, sich nicht wirklich angesprochen und dazugehörig zu fühlen, und was dieses Gefühl auf Dauer mit einem macht. Diversität, Gleichheit und Inklusion sind mir zentrale Anliegen. Gleichwohl halte ich das konsequente Gendern für ambivalent. Ich hoffe, dass mein hier angewandter Kompromiss zumindest so für möglichst viele passt, dass ein interessiertes und freudvolles Lesen auch dann möglich ist, wenn die eigene Praxis geschlechterangemessenen Sprachgebrauchs anders aussieht.
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13Führungsverirrungen und ihre Folgen


Im ersten Teil dieses Buches wird es vor allem um verirrte Führung gehen: wie sie aussieht, was sie für Folgen produziert, wie sie zustande kommt und was sie so beharrlich machen kann. Es wird um Missstände gehen und darum, wie Führung, die doch eigentlich die Dinge voranbringen soll, Menschen und Organisationen belastet, schädigt und gefährdet.


Es wird darum gehen, wie und warum der Fisch so sehr vom Kopf her stinkt. Und weil das alles mit möglichst deutlichen Worten dargestellt werden soll, möchte ich eins gleich klar vorweg sagen: Ich habe in meiner Tätigkeit als Managementcoach, Berater und Trainer immer wieder viele beeindruckende Führungskräfte kennengelernt: Führungskräfte, die engagiert, integer und mit dem Herzen am rechten Fleck ausgesprochen kompetent ihre Arbeit machen; und das nicht nur vor dem Hintergrund ihrer Fachlichkeit, die sie ja zumeist auch noch mitbringen, sondern kompetent, selbstreflexiv und lernbereit in ihrer genuinen Führungsarbeit.


Viele Führungskräfte machen einen wirklich starken Job und sie geben schier alles, um das zu tun. Das ist beeindruckend. Umso mehr kann es erstaunen, in welchem Ausmaß Führung leider nur zu häufig Entwicklung, Wachstum, Produktivität, Qualität, Atmosphäre, Gesundheit und das basale Miteinander in Organisationen torpediert. Und noch erstaunlicher ist dies, wenn man sich vor Augen hält, wie viele Ressourcen in Führung investiert und als Unterstützung für Führungskräfte angeboten werden. Organisationen kaufen sich nicht nur für größere Summen Führungskräfte ein und bezahlen sie nicht selten fürstlich. Organisationen kümmern sich auch immer mehr um einen für die Lebensbalance und die 14nachhaltige Zufriedenheit und Gesundheit ihrer Führungskräfte positiven Rahmen: die meisten Organisationen bieten heutzutage großzügige Home-Office- und Remote-Arbeits-Regelungen an; sie eröffnen systematisch Out-of-the-Box-Erfahrungen, etwa durch Auslandsaufenthalte oder besondere Projekte; sie gewähren Sabbatical-Optionen, die ein ungleich tieferes Aussteigen aus dem Arbeitsalltag und Eintauchen in Anderes als jeder Urlaub ermöglichen; sie haben Unterstützungssysteme für alle möglichen beruflichen und privaten Belastungssituationen; sie bieten opulente Bonusprogramme, Sozialleistungen und Altersversorgungen und und und.


Gleichzeitig wird in Organisationen in erheblichem Umfang in Führungskräfteentwicklung investiert: Es gibt On- und Off-the-Job-Trainings, umfangreiche Programmreihen zur Führungsqualifizierung, Coaching für herausfordernde Situationen, Impulse, Vorträge und spezifische Beratungsmöglichkeiten, unterschiedlichste Netzwerke und Rahmenbedingungen für Peergruppen-Austausch, Reflexion über Standort- und Ländergrenzen hinweg etc. Ähnlich den zahllosen Angeboten, die Führungskräfte für sich nutzen können, gibt es daneben auch noch vielfältige Möglichkeiten, um die Zusammenarbeit aller Beteiligten in Teams, Abteilungen, Bereichen und Organisationseinheiten weiterzuentwickeln. Es gibt interne und externe Beratungsmöglichkeiten, interne und externe Coaches, Workshops, Offsites, Incentive-Veranstaltungen und viele andere Optionen, die Führungskräfte zur Begleitung, Stabilisierung und Verbesserung in herausfordernden Situationen der Zusammenarbeit nutzen können.


All diesen vielfältigen Angeboten, Möglichkeiten und Investitionen zum Trotz ist aber die übergroße Mehrheit der Beschäftigten in Organisationen unzufrieden mit ihrer Führung. Wie empirische Untersuchungen in Deutschland, aber auch international regelmäßig zeigen, ist nur maximal ein Viertel der Arbeitnehmer:innen vollumfänglich zufrieden mit der eigenen Führungskraft. Etwa 75 % sehen deutliche Verbesserungsbedarfe in der Führungsleistung und knapp 20 % (eine Teilmenge der sich signifikante Verbesserungen wünschenden 75 %) haben innerlich bereits gekündigt. Die Folgen davon sind eingeschränkte Produktivität, Demotivation, Stress, Erschöpfung, Dienst nach Vorschrift oder schneller Stellenwechsel. Deutlich wird dies etwa in den jährlich stattfindenden Untersuchungen zum Gallup Engagement Index, der die emotionale Bindung von Arbeitnehmenden an ihren Arbeitgeber und deren Auswirkungen erfasst.
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13 % der Arbeitnehmer haben keinerlei emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber.




	
77 % der Arbeitnehmer geben eine nur geringe emotionale Bindung an ihren Arbeitgeber an.




	
Nur 10 Prozent der Arbeitnehmer sind emotional hoch gebunden. Das ist einer der geringsten Werte, der je beim Gallup Engagement Index Deutschland, der seit 2001 erhoben wird, gemessen wurde.




	
Nur 27 % der Beschäftigten vertrauen ihrer Geschäftsführung.




	
Nur gut die Hälfte der Beschäftigten (56 %) hat fest vor, in einem Jahr noch bei ihrem derzeitigen Arbeitgeber zu sein.




	
Emotional hoch gebundene Mitarbeitende fehlten 2025 41 Prozent weniger als Mitarbeitende ohne emotionale Bindung (5,7 Tage vs. 9,7 Tage).






Laut Gallup verursachte die Gruppe derer, die innerlich bereits gekündigt haben, volkswirtschaftliche Produktivitätseinbußen für 2025 zwischen 119,2 und 142,3 Milliarden Euro. Demgegenüber tragen die emotional hoch Gebundenen als Leistungsträger maßgeblich zum Erfolg ihrer Arbeitgeber bei.




Schlechte Führung ist kein Schönheitsfehler. Sie ist sowohl menschlich als auch ökonomisch fatal. Wie aber kommt es dazu, dass Führung so oft alles erschwert, torpediert oder lahmlegt, anstatt die Menschen und die anstehenden Themen in Organisationen voranzubringen? Bevor wir näher auf diese Frage schauen, lass uns zunächst die Phänomene irregeleiteter Führung genauer betrachten. Was als schlechte Führung wahrgenommen wird, schält sich mit schöner Regelmäßigkeit in diversen Untersuchungen heraus. Die am häufigsten genannten Missstände sind:
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Mangelnde Wertschätzung




	
Mangelnde Unterstützung




	
Mangelnde Klarheit




	
 Mangelnde Verantwortungsdelegation







die top 2 der übel-rangliste


Mangelnde Kommunikation und mangelnde Wertschätzung bilden regelmäßig die Top 2 der Rangliste wahrgenommener Übel.




Viele Führungskräfte meinen, zu viel zu tun zu haben, um mit ihren Mitarbeitenden ausführlich und ernsthaft sprechen zu können. Kommunikation, die nicht nur bruchstückhaft, auf Zuruf, zwischen Tür und Angel, jedenfalls reichlich unsystematisch stattfindet, läuft nur dann, wenn gerade nichts Wichtigeres ansteht, was fast nie der Fall ist. Insbesondere fehlt es auch an regelmäßigem, differenziertem und hilfreichem Führungsfeedback. Die Folgen sind Informationsverlust in beide Richtungen, Unsicherheit, Missverständnisse, Fehlinterpretationen und Entscheidungsstau. Die Folgen davon wiederum sind Produktivitätsverlust und mehr Fehler, was die Führungskräfte dazu verleitet, zu glauben, sie hätten nun noch weniger Zeit für Kommunikation, da sie sich ja um den ganzen »Schlamassel« kümmern müssen.


Mangelnde Kommunikation hat mangelnde Wertschätzung und Unterstützung fast immer als Begleiter. Wenn nicht ernsthaft kommuniziert und gefeedbackt wird, wo soll dann echte Wertschätzung herkommen? Ein Mangel an Wertschätzung besteht jedoch auch dann, wenn zwar kommuniziert wird, aber vor allem defizitorientiert, getreu der Devise »Nicht geschimpft ist gelobt genug«. Das zentrale Bedürfnis, mit der eigenen Arbeit und Leistung, aber auch mit wichtigen persönlichen Themen wahrgenommen und gewürdigt zu werden, bleibt so für die Mitarbeitenden komplett auf der Strecke.


Mangelnde Wertschätzung wirkt verletzend, mangelnde Unterstützung frustrierend. Wenn Mitarbeitende vorwiegend in stark kritischen und konflikthaften Situationen keine für sie hilfreiche Unterstützung erhalten, fühlen sie sich von ihrer Führungskraft, wenn sie sie am dringendsten bräuchten, allein im Regen stehen gelassen. Dass sie dadurch im Umgang mit solchen Situationen nicht souveräner werden, sondern eher reflexartiges Flucht-, Angriffs- oder Totstellverhalten zeigen, sollte niemanden verwundern.


Mangelnde Unterstützung führt bei Mitarbeitenden ziemlich unweigerlich 17auch zu mangelnder Klarheit, die in diesem Fall aus zu geringem Handeln der Führungskraft entsteht. Mangelnde Klarheit kann jedoch auch daher rühren, dass die Führungskraft zwar greifbar ist und kommuniziert, dass sie aber, sei es aus Furcht, als unwissend wahrgenommen zu werden, oder um Konflikten aus dem Weg zu gehen, notorisch unklar bleibt. So produziert sie dann zwar viele Worte, Klarheit schafft sie aber keinesfalls; stattdessen Ratlosigkeit oder mentale Schwindelgefühle.


Eine andere Sorge von Führungskräften steckt zumeist hinter mangelnder Verantwortungsdelegation: dass nämlich schlimme Dinge passieren könnten, wenn man »noch mehr« Verantwortung nach unten abgibt. Mangelnde Verantwortungsdelegation entsteht also in der Regel aus einem gut gemeinten Schutzreflex heraus, der die Organisation vor möglicherweise unkalkulierbaren Risiken und Schieflagen bewahren möchte. Das Problem dabei ist zum einen der aus der Verantwortungsüberlastung der Führungskraft sich ergebende Entscheidungsstau und zum anderen die Nichtentfaltung unternehmerischer Potenziale bei den verantwortungsknapp gehaltenen Mitarbeitenden. Indem für alles Mögliche (und Unmögliche) die Verantwortung an der Spitze liegt, müssen dort auch alle möglichen (und unmöglichen) Entscheidungen getroffen werden, was zwangsläufig zu Verzögerungen und damit zu Prozessproblemen führt. Die großen Prozessprobleme müssen dann ihrerseits final oben gelöst werden. Weil gleichzeitig die Menschen auf den Ebenen unterhalb der Spitze immer nur höchst eingeschränkt Verantwortung wahrnehmen dürfen, setzen sie dabei zunehmend resignativ immer mehr auf Lösungen von oben und lernen nicht, selbst umfassend Verantwortung zu tragen. Ihre Kompetenz zu verantwortlichem Handeln bleibt unterentwickelt, was in der Wahrnehmung der Spitze die Haltung verstärkt, dass »nur hier oben die großen Probleme richtig gelöst werden können«.


Neben den klassischen Mangelphänomenen gibt es natürlich noch weitere, nicht selten vorkommende Führungsmissstände. Als da wären:



	
Misstrauen und Überkontrolle




	
Regieren mit Angst und Schrecken




	
Abstrafen bei kritischen Äußerungen




	
Sich selbst mit anderen Maßstäben messen als die hierarchisch Untergebenen




	
Umfallen, wenn Gegenwind von noch Mächtigeren kommt




	
Gleichgültigkeit gegenüber dem Wohlbefinden von Mitarbeitenden




	
Überfrachtung der Organisation mit zu vielen und/oder zu hoch gesteckten Zielen




	
 18Setzen von Duftmarken mit maßloser Übertreibung




	
Heut Hü, morgen Hott




	
 Unklare Erwartungen






Während sich hinter mangelnder Verantwortungsdelegation nicht immer systematisches Misstrauen als Triebfeder verbirgt, bringt systematisches Misstrauen, verbunden mit Überkontrolle, in jedem Fall auch mangelnde Verantwortungsdelegation hervor. Systematisches Misstrauen führt zu systematischer Vergiftung. Führung und Zusammenarbeit in komplexen Kontexten, die gestaltendes Handeln erfordern, basieren immer auf Vertrauen: Vertrauen in die grundsätzliche Kompetenz, Integrität und konstruktive Motivation aller Beteiligten. Dieses Vertrauen ist die Grundlage für jedes langfristig erfolgreiche Miteinander. Dabei geht es nicht um blindes Vertrauen. Vertrauen verträgt sich bestens mit Kontrolle und angemessenem Risikomanagement, nicht weil das Vertrauen im Kern doch nur brüchig wäre, sondern weil wir alle nur endliche und fehlbare Wesen sind.


Werden Kontrolle und Risikomanagement transparent, konsensual, situativ angemessen und wohlproportioniert gelebt, so erweisen sie sich sowohl für die Führung als auch für die Mitarbeitenden als vorteilhaft. Besteht allerdings ein gegenüber dem Handeln der Mitarbeitenden grundsätzliches Misstrauen, so bekommt Kontrolle ein garstiges Gesicht. Sie bringt den Argwohn zum Ausdruck, dass den Mitarbeitenden generell nicht zu trauen ist, was bei diesen Lust und Produktivität systematisch in den Keller fährt und eine Kultur von Absicherungsexzessen, taktischen Spielchen, Sich-Wegducken, Schuldzuschreibungen und nicht endenden Rechtfertigungsorgien zutage fördert. Mit einem Wort: Die Organisation wird irre gemacht.


Ähnliche Folgen produziert ein Regiment aus Angst und Schrecken, das nicht selten mit einer Misstrauenskultur einhergeht. Angst und Schrecken entstehen in der Organisation jedoch auf unterschiedliche Weise. Stark ausgelöst werden sie insbesondere, wenn elementare Güter willkürlich durch Führung bedroht werden, Güter wie menschliche Zuneigung, Förderung, wichtige Privilegien, Befugnisse oder der Verbleib in der Organisation überhaupt. Je stärker die implizite oder explizite Drohung, dass jede Art von nicht erwünschtem Verhalten harte Bestrafung oder gar Ausschluss nach sich zieht, desto ausgeprägter die Angst in der Organisation. Unterstrichen wird der Ernst der Drohung dabei durch die exemplarische Bestrafung Einzelner zur Einschüchterung aller. Die Folgen sind ein Aufblühen von Opportunismus, unkritischer Ja-Sager-Mentalität, 19Duckmäusertum und damit einhergehend ein für das langfristige Überleben der Organisation gefährlicher Verlust von Perspektivenvielfalt und kritischer Reflexion.


Die gleichen Phänomene entstehen auch, wenn Äußerungen, die die Leitung als Kritik an ihr selbst betrachtet, immer wieder heftig bestraft werden. Auch wenn hierbei der Radius des Bedrohlichen ein engerer ist – schließlich kann man versuchen, Äußerungen mit potenziellem Kritikpotenzial, soweit eben möglich, grundsätzlich aus dem Spiel zu lassen – so zeigt sich in einem solchen Umgang mit Kritik ebenfalls eine Form des Schreckenregiments. Es zeigt sich, ebenso wie bei Misstrauen und Überkontrolle, dass die Leitung sich selbst mit anderen Maßstäben als die übrigen Organisationsmitglieder misst.


Dies tut die Leitung aber auch schon dann, wenn bestimmte Prozesspflichten oder Regeln, deren Einhaltung sie gleichzeitig von allen einfordert, für sie selbst faktisch nicht gelten. Das lässt zum einen bei den übrigen Organisationsmitgliedern auf Dauer eine Art Zynismus erblühen; zum anderen untergräbt es auch die gelebte Moral: Wenn die Mitarbeitenden die Wahrnehmung haben, dass die Leitung immer wieder macht, was wie gerade will, während sie dem Rest der Organisation strenge Regelbefolgung auferlegen möchte, werden die Mitarbeitenden heimlich Mittel und Wege finden, um in Situationen, die sie für sich als zweckdienlich und zugleich als relativ ungefährlich einschätzen, gegen die Regeln zu verstoßen. Das Moral-, Pflichten- und Regelsystem der Organisation wird so immer löchriger, was zumeist dazu führt, dass die Leitung die Aufstellung noch weiterer und strengerer Regeln für notwendig hält.


Eine notorisch demoralisierende Wirkung hat es ebenfalls, wenn Führungskräfte trotz klarer Absprachen und abgestimmter Entscheidungen ihre Meinung opportunistisch ändern, sobald dies von einem noch Mächtigeren gefordert zu werden scheint. Ebenso wie im Regieren mit systematischem Misstrauen, Angst und Schrecken, Strafen bei kritischen Äußerungen und Messen mit zweierlei Maß zeigt sich im opportunistischen Umfallen in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden Gleichgültigkeit gegenüber ihren berechtigten Bedürfnissen und Interessen. Gleichgültigkeit überträgt sich auch schon dann, wenn Führungskräfte immer wieder ignorieren, wie belastet oder sorgenvoll Mitarbeitende sind, welch stark forderndes Extraengagement sie gerade erbracht haben oder welche elementar kritischen oder freudvollen Ereignisse im Privatleben der Mitarbeitenden, von denen die Führungskraft Kenntnis erhalten hat, gerade stattfinden. Auch ein Sich-nicht-Entschuldigen da, wo eine Entschuldigung nötig wäre, oder ein Sich-nicht-Bedanken, da, wo ein Dank nötig 20wäre, wird, vor allem wenn es wiederholt passiert, als Gleichgültigkeit verstanden. Die Folgen davon sind bleibende Verletzung und Demotivation.


Demgegenüber kann es manche Mitarbeitende zumindest zeitweise sogar besonders motivieren, wenn die Führung viele und eigentlich zu hoch gesteckte Ziele setzt. Je mehr die Überfrachtung der Organisation mit nicht realistischen Zielen allerdings zum Dauerzustand wird, desto mehr entstehen Überlastung, Frustration und Demoralisierung bzw. ein Wechsel von hypomanischer Übermotivation und depressiver Resignation. Ähnliche Effekte ergeben sich auch, wenn Führungskräfte das Setzen ihrer Duftmarken ins Maßlose übertreiben, zum Beispiel, wenn gleich zu Beginn der neuen Leitungsverantwortung die Organisation möglichst komplett umgekrempelt und kein Stein auf dem anderen gelassen werden soll. Bringt ein solches Vorgehen vehement Unsicherheit, Orientierungsverlust und Angst in die Organisation, entstehen diese Effekte eher schleichend. Das ist etwa dann der Fall, wenn Führungskräfte auf für ihre Mitarbeitenden nicht nachvollziehbare Weise immer wieder – heute Hü und morgen Hott – den Kurs wechseln, den sie jeweils mit großer Vehemenz vertreten.


Es braucht nicht eigens betont zu werden, dass eine Kombination der beschriebenen Missstände die Sache insgesamt noch schlechter macht. Das gleichzeitige Vorliegen mehrerer Führungsmissstände ist allerdings leider der Regelfall; das Auftreten von nur einem einzigen ist die Ausnahme. Zu den Ausnahmen gehört es auch, wenn verirrte Führung eine Organisation ultimativ in den Abgrund reißt. Natürlich kommt auch dies bisweilen vor. Ungleich häufiger ist allerdings die Gemengelage, in der die Organisation zwar leidet, Produktivität, Kreativität, Identitätsgefühl und Motivation weit unter dem Möglichen liegen und Reibungsverluste, unnötige Fehler, Kommunikationsprobleme, Konflikte und Fehlzeiten dafür beeindruckende Blüten treiben, das Ganze sich aber doch noch am Laufen hält.


Organisationen haben die beeindruckende Gabe, auch massive und lang andauernde Deformationen immer wieder auszugleichen und hinreichend, wenngleich Lichtjahre entfernt von großartig, zu funktionieren. Dies ist einer der Hauptgründe, warum schlechte Führung sich verstetigt: Es ist für nahezu alle unverkennbar, dass man ständig gegen den Wind oder in die falsche Richtung segelt; nahezu alle leiden und stöhnen darunter; das Schiff ächzt und schlingert, aber es kommt trotzdem voran, erreicht vielleicht sogar ein paar hübsche Ziele, wenn auch zu einem sehr hohen Preis und weit weniger gut und schnell, als es eigentlich möglich wäre. Man verirrt und verwirrt sich, kommt aber trotzdem ein wenig vom Fleck.


21Der Fisch und sein Kopf


Wenn es Missstände gibt, ist es ein beliebtes Spiel, die Schuldfrage zu stellen. In Organisationen zeigen dabei diejenigen, die oben sind, gerne nach unten und diejenigen, die unten sind, gerne nach oben. Nun ist Führung eines mit Sicherheit nicht: monodirektional oder monokausal. Führung ist immer ein hochgradig vernetztes und interaktives Phänomen, bei dem Mitarbeitende, Führungskräfte, Kunden, Kooperationspartner, staatliche Akteure, Marktbedingungen, Umwelteinflüsse, Öffentlichkeit und andere Faktoren in unablässiger Wechselwirkung stehen. Zu behaupten, eine bestimmte Ebene oder im Extremfall sogar eine bestimmte Person sei allein verantwortlich für den Erfolg oder Misserfolg einer ganzen Organisation, ist angesichts dieser komplexen Vernetzung blanker Unsinn. Es ist absurd. Jeder beeinflusst jeden; keiner ist allein Verursacher oder allein Betroffener. Dennoch bleibt das krude Täter-Opfer-Denken schier unausrottbar in den Köpfen der Beteiligten, vorwiegend natürlich dann, wenn es schlechter läuft als erwartet. Die Vorteile dieses Denkens liegen auf der Hand:



	
es ist so schön einfach,




	
schuld ist immer der andere,




	
ändern muss sich auch – zumindest zuerst – immer der andere,




	
man hat gute Chancen auf Mitgefühl und Solidarität seitens der Umwelt.






22Das einzige Problem bei dieser Sichtweise ist: Sie hilft einfach nicht weiter. Man fühlt sich zwar exkulpiert und legitimiert im eigenen Handeln; echte Fortschritte erzielt man so aber in der Regel nicht. Damit überhaupt die Bedingung der Möglichkeit für nachhaltige Verbesserungen eröffnet wird, braucht es ein Denken in Interaktionen und Wechselwirkungen. Auch dies birgt aber Risiken, vor allem in Form von folgenden zwei Annahmen:



	
Alles ist so kompliziert, dass man überall und nirgends ansetzen kann – mit dem gleichen Ergebnis. Also kann man doch auch gleich alles so lassen, wie es ist.




	
 Wenn jeder Akteur und Betroffener, also Täter und Opfer zugleich ist, warum sollte man dann selbst anfangen, sich zu ändern? Das könnten doch auch die anderen tun.






Auch so käme man also nicht wirklich vom Fleck. Will man in eingefahrenen Problemsituationen echte Verbesserungen erzielen, so braucht es also neben der grundsätzlichen Betrachtung von Wechselwirkungen statt monokausaler Verursachungen auch die Bereitschaft, zu differenzieren, an welcher Stelle wohl welche Wirkungsmöglichkeiten liegen, da es hier in Bezug auf Art und Ausmaß der Möglichkeiten deutliche Unterschiede geben kann – vor allem in asymmetrischen Rollenkonstellationen wie eben einem hierarchischen Organisationsgefüge.



wechselspiel mit unterschieden


›Oben‹ und ›Unten‹ in Organisationen sind hochgradig vernetzt: Was ›oben‹ passiert, beeinflusst das, was ›unten‹ geschieht, genauso wie umgekehrt das, was ›unten‹ passiert, das beeinflusst, was ›oben‹ geschieht. Führung ist ein unablässiges Wechselspiel, bei dem all das, was man als positiv oder kritisch wahrnehmen kann, letztlich aus Interaktionen entsteht. Gleichzeitig sind die Einflussmöglichkeiten auf das Geschehen hierarchisch ungleich verteilt.




Die ungleiche Verteilung der Einflussmöglichkeiten ist eine direkte Folge der in der Hierarchie liegenden Asymmetrie der Rollengefüge. Menschen mit Leitungsfunktion verfügen in der Organisation über mehr Macht, Einfluss und modellbildende Orientierungsfunktion als ihre Mitarbeitenden. Ihr Handeln produziert also in aller Regel deutlich stärkere Auswirkungen auf das Handeln der Untergeordneten als umgekehrt das Handeln dieser auf das Handeln jener. Je weiter jemand oben in der Hierarchie 23einer Organisation steht, desto ausgeprägter wird dieser Effekt: Die Macht, Weichen zu stellen, ist also ganz oben in einer hierarchischen Organisation am allergrößten – die Weichen fürs Gelingen ebenso wie fürs Misslingen.


Wenn Führung also in die Irre führt, tragen dazu in gewisser Weise alle Organisationsmitglieder bei. Der Beitrag der Führungskräfte daran ist aber besonders stark; der Beitrag der Spitze der Organisation in der Regel am stärksten. Genau dies meint der Spruch, dass der Fisch vom Kopf her stinkt. Führungsmissstände strahlen von »oben« nach »unten« aus, selbst wenn es zugleich auch jede Menge umgekehrte Strahleffekte gibt. Wenn Führung verwirrt, verirrt oder gänzlich irre ist, wird es auch die Organisation – je mehr, desto mehr. Wenn der Fisch vom Kopf her stinkt, stinkt – und darauf muss man nicht zu lange warten – recht bald der ganze Fisch. Aber wie kommt es eigentlich dazu?


24Dilemma als Normalzustand und Ursachen, die keine sind


Führung sitzt immer schon in der Patsche. Sie soll dafür sorgen, dass mit wenig Ressourcen möglichst hohe Ziele erreicht werden; sie soll Mitarbeitende, jedenfalls die guten unter ihnen, halten, entwickeln und glücklich machen; sie soll bewirken, dass diese Mitarbeitenden auch in Themen performen, in denen sie es nicht unbedingt wollen; sie soll es schaffen, dass Mitarbeitende nicht aus der Reihe tanzen; dass sie nicht zu teuer werden; dass alle möglichst gleich behandelt werden und sich dabei individuell behandelt fühlen. Führung soll dafür verantwortlich sein, dass Standards, Regeln und Gesetze eingehalten werden, und sie soll gleichzeitig dafür sorgen, dass die Dinge flexibel, pragmatisch und effizient über die Bühne gehen. Führung soll immer das große Ganze im Blick behalten, aber zumindest auf Nachfrage auch im Detail fundiert auskunftsfähig sein. Führung soll Agilität und Stabilität bewirken. Sie soll alle zu Hochleistungen motivieren, selbst wenn die nur unter großen Belastungen zu erbringen sind, und sie soll dafür sorgen, dass alle – auch die Führungskräfte selbst – gesund und munter bleiben, vor allem aber möglichst wenig ausfallen. Die Liste solcher Spannungen und Widersprüche ließe sich beliebig fortsetzen. Führung soll die Quadratur des Kreises bewirken, jeden Tag und ohne zu murren; sie soll irre Anforderungen erfüllen, egal wie sehr sie sich beißen oder gegenseitig ausschließen.


25die quadratur des kreises


Der permanente Umgang mit Spannungen und Dilemmata, die nicht zum ultimativen Happy End zu bringen sind, gehört seit jeher zum Kerngeschäft von Führung. In einer von Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität geprägten VUCA-Welt gilt dies jedoch noch viel mehr.




Führung kann es letztlich gar nicht umfassend richtig machen. Heute weniger als je zuvor. Da zugleich aber trotz des Wissens um die Dilemmata die klare Erwartung besteht, dass Führung es jetzt mal richten möge, und diese Erwartung grundsätzlich von allen Beteiligten geteilt wird, sitzt Führung gleichsam auf zwei Ebenen in der Patsche: auf der Ebene der jeweils dilemmatischen Einzelthemen und -ziele sowie auf der darüberliegenden Betrachtungs- und Erwartungsebene. So gesehen ist es eigentlich nicht erstaunlich, wenn Führung so oft verwirrt, verirrt oder ziemlich irre ist.


Beeindruckt sein könnte man viel eher über jedwede Form des gelingenden Umgangs mit all den Spannungen, und dies umso mehr, je herausfordernder und schwieriger ein solcher Umgang ist. Überall da, wo Führung in der Balance der so extrem verschiedenen Anforderungen nachhaltig erfolgreich ist, zeigt sich eine herausragende Führungsperformance. Dass es eine solche Performance gibt – und wie eingangs schon erwähnt, es gibt sie nicht nur im Führungsbilderbuch, sondern in der ganz realen Welt – dokumentiert zugleich, dass Führung aufgrund des ständigen Umgehen-Müssens mit widerstreitenden Anforderungen nicht zwangsläufig scheitern muss. Was sind dann also jenseits der in der Sache selbst liegenden Herausforderungen die Ursachen für die so oft auftretenden Führungsmissstände?


Liegt es am Charakter derer, die in Führungspositionen, insbesondere in die höchsten Positionen, streben? Sind solche Menschen von ihrer Persönlichkeit her überzufällig häufig so dominanz- und machtorientiert, so sozial unempfindsam, so einseitig erfolgsgetrieben und übermäßig hastig, dass Phänomene wie hybrides Leistungsdenken, Überkontrolle, autoritäres Gehabe, Kritikunfähigkeit, Opportunismus und inhaltliche Wankelmütigkeit, mit einem Wort: gewisse Formen von Führungsirresein, geradezu vorprogrammiert sind? Wohl kaum. Zum einen ist die Population von Führungskräften in Bezug auf ihre Verhaltenstendenzen und Persönlichkeitseigenschaften ähnlich heterogen wie die Population von Mitarbeitenden. Zum anderen sind es aber oft auch gerade Menschen mit nennenswerten Sozialkompetenzen, also Kompetenzen wie Interesse 26an anderen, Empathie, soziale Wahrnehmungsfähigkeit etc., die überhaupt in Führungspositionen gehen; und dieser Umstand ist insofern mehr als plausibel, als Führung ja ein ständiges Interagieren mit anderen sowie das Wahrnehmen dessen, was andere bewegt, und das Eingehen darauf erfordert. Eine Voraussetzung, um eine solche Tätigkeit langfristig tun zu können und zu wollen, ist also naheliegenderweise eine gute Portion sozialer Kompetenz und Kooperationsfähigkeit, über die natürlich nicht alle Führungskräfte in gleichem Maße verfügen, die jedoch gerade in der Gesamtpopulation von Führungskräften stärker ausgebildet zu sein scheint.


Ist es dann also vielleicht das grundlegende System, unsere wie auch immer sich im Einzelnen gebärdende kapitalistische Marktwirtschaft, die ursächlich dafür ist, dass Führung so oft so sehr misslingt? Treiben die dem System inhärenten Widersprüche Menschen, die unter diesen Bedingungen Führung wahrnehmen, zu Verhaltensweisen, die Probleme verstetigen, statt sie zu beheben, oder sogar verstärken? Kann die einzelne Führungskraft, insbesondere im obersten Management von Organisationen, unter den aufreibenden Systemwidersprüchen faktisch nur noch scheitern und lediglich das Ausmaß des Scheiterns variiert, weil Führungskräfte unweigerlich in Dilemmata getrieben werden, die grundsätzlich nicht mehr heilbar sind? Ist die Ursache kranker Organisationen also ein im Kern krankes Wirtschaftssystem?


Wenn dies so wäre, müssten andere Systeme andere Erfolge, hauptsächlich auch Führungserfolge, aufweisen können. Das ist aber, wie der Blick auf die Historie wie auch – sofern vorhanden – die Gegenwart von Systemalternativen zeigt, nicht der Fall. Die klassischen Antipoden zur kapitalistischen Marktwirtschaft wären Sozialismus und Kommunismus. Deren historisches Scheitern als Wirtschaftssystem wäre allerdings kaum vorstellbar, wenn Führung dort so glanzvoll liefe. Wo also wäre dann das Wirtschaftssystem, das grundlegend frei von Führungsengpässen wäre? Ein solches System ist offenbar bisher nicht in Erscheinung getreten. Damit liegt es nahe, davon auszugehen, dass die in Führungssituationen immer wieder auftretenden Dilemmata nicht allein Ausflüsse eines spezifischen Wirtschaftssystems, sondern Folgen unserer komplexen Welt sind. In dieser treffen permanent und unweigerlich unterschiedliche und widerstreitende Interessen aufeinander, und Entwicklungen und Dynamiken sind in hohem Maße unberechenbar und überraschend. Es sind also, um es ein wenig pathetisch zu sagen, die Grundbedingungen unseres irdischen Daseins selbst, die notorisch zu Spannungen, Widersprüchen und Dilemmata führen, die sich dann in Führungssituationen besonders ausgeprägt manifestieren.


27Fazit: Es ist weder die schlechte Charakterstruktur von Führungskräften noch die unseres Wirtschaftssystems, die Führungsmissstände primär hervorbringt, und man kann sich auch die Suche nach einer alternativen, alleinigen Ursache dafür sparen. Für solche Art von Monokausalität ist unsere Welt zu komplex, vor allem wenn es um ganz unterschiedliche Organisationen mit ganz unterschiedlichen Personen in ganz unterschiedlichen Kontexten geht. Gleichzeitig bleibt der Befund, dass Führung und insbesondere die Führung an der Spitze von Organisationen so oft in die Irre läuft. Welche Gründe lassen sich dafür nun aber in Betracht ziehen, wenn man weder in einen monokausalen Determinismus noch in einen – gemäß der Devise, dass alles mit allem ebenso untrennbar wie letztlich unveränderbar verbunden ist – achselzuckenden Fatalismus verfallen will? Fünf Faktoren scheinen mir hier von besonderer Relevanz zu sein.



faktoren für irre/führung



	
 Typische Führungsrisiken verschiedener Organisationstypen




	
 Problemverstärkende Problemlösungsstrategien




	
 Schattenseiten strahlender Führungspersönlichkeiten




	
 Der Horror Incommodi




	
 Das Gespenst der Alternativlosigkeit








28Organisationstypen und ihre Führungsrisiken


Unterscheidet man Organisationen grob nach ihrer Größe bzw. ihrem grundsätzlichen Betätigungsfeld, so findet sich zunächst kein Organisationstyp, bei dem die Qualität von Führung naturgemäß oder dauerhaft besser oder schlechter als bei den anderen wäre. Gleichzeitig haben verschiedene Organisationstypen aber typische Eigenarten mit Stärken und Risiken, die sich direkt auch in Führungsaspekten zeigen.



inhärente risiken


Je nach Organisationstyp tauchen bestimmte Führungsengpässe häufiger und gravierender als andere auf.




Kleine und kleinere mittelständische Unternehmen


Diese Unternehmen haben zunächst den Vorteil kürzerer Wege und besserer Überschaubarkeit. Um von Funktion A zu Funktion B eine Information zu geben, eine Frage zu klären, ein Handeln anzustoßen, auf einen Impuls zu reagieren oder eine Abstimmung herbeizuführen, weiß man in der Regel genau, an wen man sich wenden muss. Man kennt einander und ist zumeist auch räumlich nicht allzu weit voneinander entfernt, sodass bei Bedarf ein persönliches Gespräch über den Flur möglich ist, statt ständig auf indirekte, virtuelle oder schriftliche Kommunikation angewiesen zu sein. Gleichzeitig lassen sich die Prozessketten, also die Wege von relevanten Inputs zu angezielten Outputs, recht gut überblicken. 29Die einzelnen Schritte sind naheliegender und greifbarer als in einer räumlich, funktional und personell weitverzweigten Großorganisation. Hinzu kommt, dass in vielen kleineren Organisationen eine ausgeprägtere Hands-on-Mentalität anzutreffen ist, also ein stärkeres Zupacken als in großen Organisationen üblich ist. Zum einen spürt man die Effekte der eigenen Handlungen recht direkt, zum anderen ist die Organisation gar nicht so stark ausdifferenziert, dass man ständig auf andere, einem mitunter nur wenig bekannte Einheiten Rücksicht nehmen müsste. Schließlich kann man sich ein Nicht-Zupacken kaum leisten, da dessen Folgen absehbar unschön wären.


All dies kann Führung zugutekommen und sie direkter, greifbarer und wirksamer machen. Die Schattenseite davon ist allerdings nicht selten eine größere Ruckeligkeit, die aus suboptimaler Planung, Abstimmung, Prozesstreue oder auch aus nur eingeschränkter methodischer Fundierung entsteht. Auch das handwerkliche Können in Bezug auf Führung ist nicht immer state of the art. Wie man saubere Zielvereinbarungen trifft, differenziert und hilfreich Feedback gibt, Mitarbeitende in herausfordernden Situationen wirksam coacht oder schwierige Gespräche in konflikthaften Situationen führt – über all dies gibt es bisweilen nur gut etabliertes Halbwissen, das in hemdsärmeliger Unbekümmertheit immer wieder zum Einsatz kommt. Das angenehme Gefühl, dass das alles schon gut genug passt, ist dann das i-Tüpfelchen auf dem fröhlichen Dilettantismus.


In Hinblick auf die konsequente professionelle Qualifizierung von Führung bewegen sich kleine und kleinere mittelständische Unternehmen auch heute noch zu oft auf einem anderen Stern als Großunternehmen. Meist ist dies verbunden mit einer eingeschränkten Wahrnehmung bestehender Know-how-Lücken. Hinzu kommt häufig die Ansicht, dass das Geld lieber »für wichtige Dinge« als für umfangreiche Führungs- und Soft-Skills-Programme ausgegeben werden sollte. So bleibt man auf diesem anderen, dunkleren Stern nicht selten einfach hocken. Wenn kleinere Unternehmen, was ja recht häufig der Fall ist, inhabergeführt sind, kommt noch ein weiterer durchschlagender Effekt hinzu: Keine Person bestimmt dann das Unternehmen so sehr wie der Inhaber, vor allem wenn er zugleich auch der Gründer und Hauptgeschäftsentwickler ist. Diese Person hat das Unternehmen maßgeblich dahin gebracht, wo es jetzt steht. Es ist sein Baby, sein ganzer Stolz und das Zentrum all seiner Sorge, dem er mit seinen Fähigkeiten und persönlichen Eigenschaften all sein Tun widmet.


Der geschäftsentwickelnde Unternehmensinhaber ist der größte Segen des Unternehmens – und zugleich auch sein größter Fluch. Die Schattenseiten 30seiner persönlichen Stärken, die stets auch bestehenden Einseitigkeiten und blinden Flecken in seinem Wahrnehmen und Tun umfassen, wirken sich mit voller Wucht auf das Ganze aus – nicht weniger stark als all seine verdienstvollen Kompetenzen. Außerdem verdichtet sich in der Rolle des Unternehmensinhabers typischerweise ein ohnehin in kleineren Unternehmen häufiges Phänomen, nämlich die Zuständigkeit ein und derselben Person für verschiedene Funktionen, die sich aus der im Vergleich zu großen Organisationen weniger differenzierten Aufgabenteilung ergibt. Beim geschäftsentwickelnden Inhaber zeigt sich dieses Phänomen nicht selten in einer gefühlten Zuständigkeit für alles, was in der Organisation als relevant erachtet werden kann. Aus der hieraus zwangsläufig resultierenden Überlastung entstehen Probleme, deren Auswirkungen von eingeschränktem Wachstum bis hin zu einem Kurs direkt Richtung Untergang reichen.



alles über seinen tisch


»Als das Unternehmen vor etwa 30 Jahren gegründet wurde, waren wir nur eine Handvoll Leute, diejenigen, die heute als maßgebliche Leistungsträger und Führungskräfte der einzelnen Einheiten immer noch an Bord sind. Weil wir extrem engagiert waren, einen guten Job gemacht haben und die Nachfrage nach unseren spezifischen Dienstleistungen gewachsen ist, sind wir mittlerweile eine Gruppe von fast 40 Leuten. Unser Chef, Inhaber und Gründer des Unternehmens, ist inhaltlich absolut brillant. Er hat ein ebenso schnelles wie fundiertes Urteilsvermögen und genießt größten Respekt bei unseren Kunden, aber auch intern. Allerdings muss jede Entscheidung, die wichtig für unser Unternehmen ist, über seinen Tisch gehen. Da unser Chef aber wegen seiner zahllosen Arbeitstage beim Kunden gar nicht die Zeit findet, sich die jeweiligen Themen rechtzeitig anzusehen, bleiben wichtige Fragen teilweise über Wochen und Monate ungeklärt. Das ist für unsere Leute, aber auch für uns als Führungskräfte immer wieder hoch frustrierend. Zugleich hat unser Chef die Idee, dass alle Mitarbeitenden, genauso wie wir in der Anfangszeit das damals gemacht haben und heute immer noch tun, alles fürs Unternehmen zu geben haben. Die Arbeit hat gegenüber privaten Themen im Zweifel immer Vorrang. Mit dieser Erwartung erreichen wir aber viele jüngere Leute heute nicht mehr. Weil sie andere Vorstellungen von 31Work-Life-Balance haben, kommen sie erst gar nicht zu uns oder gehen recht schnell wieder, sodass es bei uns schon seit einigen Jahren ein größeres Nachwuchsproblem und eine geradezu eherne Wachstumsgrenze gibt, obwohl der Markt für uns mehr hergeben würde.
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