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Wie ruiniere ich mein Team? — Oder
was dringlich zu unterlassen Ist

Mitarbeiter zu fiihren ist eine Kunst, die

gelernt sein will. Nachfolg

end werden Annahmen und

Verhaltensweisen von Filhrungskraften beleuchtet, welche negative Auswirkungen auf

Mitarbeiter und Unternehmen hervorrufen. Wer weiss, wie sich ein Team ruinieren lasst, verfiigt

uber wertvolle Informationen, was dringlich zu unterlassen ist.

VON RENE HESS

enschliches Verhal-

ten ist in hohem
Masse durch Vorstel-
lungen, Glaubens-

Uberzeugungen und
implizite Annahmen gesteuert. Das
gilt selbstverstandlich auch fir
Fiihrungskrafte. Das Verhalten von
Fiihrungskraften erzeugt Auswir-
kungen bei Mitarbeitern wie auch
auf der Ebene des Unternehmens.

Somit sind Fiihrungskrafte mass-
geblich an der Gestaltung des Unter-
nehmens — in dessen Dienst sie ste-
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hen —, beteiligt. Die hervorgerufenen
Auswirkungen sind fir das Unterneh-
men entweder niitzlich oder schadlich.
Nitzlich sind sie, wenn sie der Errei-
chung der primdren Aufgabe (bei-
spielsweise Autos produzieren, Pati-
enten versorgen) des Unternehmens
dienen. Schadlich, wenn sie der Errei-
chung der primaren Aufgabe abtrag-
lich sind (beispielsweise durch hohe
Personalfluktuationen, geringe lden-
tifikation von Mitarbeitern mit dem
Unternehmen und daraus resultie-
renden Leistungsverminderungen).

Unterge'bene haben ohne
wenn und aber zu

Um als Fuhrungsperson das ei-
gene Team wirksam zu ruinieren,
bedarf es intensivster Arbeit. Um zu
wahrer Meisterschaft zu gelangen,
missen Fihrungskrafte konzent-
riert und fokussiert daran arbeiten,
die dazu notwendigen Fertigkeiten
herauszubilden. Im Folgenden sind
wesentliche Aspekte zusammenge-
tragen, welche Fihrungskrafte be-
ricksichtigen, um Teams effizient zu
ruinieren.

Das Bild des Untergebenen

Die Bilder, die sich Fuhrungskrafte
von ihren Untergebenen machen,
sind keine Abbildungen der Wirk-
lichkeit, sondern konstruierte Er-
zeugnisse ihres Gehirns. Dennoch
entfalten diese Bilder Wirkungen:
die Vorstellungen steuern die Wahr-
nehmung wie auch das Handeln.
So werden schliesslich zwischen-
menschliche Realitaten erzeugt.
Deshalb sollten sich Fuhrungsper-
sonen gezielt mit den Bildern, die sie
sich von ihren Untergebenen ma-
chen, auseinandersetzen. Nicht alle
Bilder von Untergebenen dienen
dazu, ein Team effektiv zu ruinieren.
Deshalb sollten sich Filhrungskrafte
bewusst fiir ein Bild der Untergebe-
nen entscheiden, welches ihnen da-
bei behilflich ist, ihr Team wirksam
in den Ruin zu fuhren.

Der Mitarbeiter als Maschine

Besonders empfehlenswert sind
mechanistische Bilder von Unterge-
benen. Die Kklassische Vorstellung
versteht Untergebene analog einer
Maschine. Die Funktionsweise einer
Maschine ist linear-kausal determi-
niert. Das heisst, jedes Verhalten
lasst sich auf eine ganz bestimmte
Ursache zuriickfiihren. Verhalt sich

die Maschine nicht in vorherseh-
barer Weise, muss ein Defekt vorlie-
gen. Genauso verhalt es sich mit
den Untergebenen:

B diese sind grundsatzlich passiv,
d.h. sie sind auf Anweisungen und
Instruktionen angewiesen um aktiv
zu werden.

B diese brauchen Ziele, welche von
der Fuhrungskraft vorgegeben wer-
den. Der Untergebene selbst ist weit-
gehend ziellos.

B diese verhalten sich in vorherseh-
barer Weise. Untergebene, die sich
nicht verhalten, wie Flhrungskrafte
sich das vorstellen, miissen einen
Defekt haben.

B deren Bedirfnisse sind fir die
auszulbende Tatigkeit nicht relevant
und bedirfen keiner Beachtung.

Liegt ein Defekt vor, gibt es zwei
mdogliche Vorgehensweisen. Der De-
fekt wird durch eine Reparatur be-
hoben oder der Mitarbeiter wird
durch einen anderen — nicht de-
fekten — Mitarbeiter ersetzt.

Wer sich schwer tut mit den me-
chanistischen Modellvorstellungen,
hat die Option, sich an einem biolo-
gischen Modell zu orientieren. Der
Mensch lasst sich als eine Zitrone
betrachten. Der Untergebene wird
als eine Ressource gesehen, welche
«<ausgebeutet>»> werden darf. Insbe-
sondere da der Mitarbeiter vom Un-
ternehmen bezahlt wird, steht die-
sem der «Saft> des Mitarbeiters zur
Verfigung. Es handelt sich um ein
Tauschgeschaft: Geld gegen Res-
sourcen. Die Untergebenen sind fiir
Fiihrungskrafte solange von Inter-
esse, als sie «Saft» hergeben. Sind
sie ausgepresst, verlieren sie ihre
Bedeutung fir das Unternehmen
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und missen durch neue und pralle
«<Zitronen> ersetzt werden.

Merkmale kompetenter
Filhrungskréfte

Unnahbarkeit: Fuhrungskrafte diir-
fen keine eigenen Schwachen zei-
gen. Unzulanglichkeiten, Schwachen
und Fehler mussen vor den Unter-
gebenen verborgen werden. Die
Vorstellung, dass Fihrungskrdfte
sich als Person spirbar machen,
darf heute als Mythos entlarvt wer-
den. Die Auswirkungen, die das auf
Untergebene hatte, wdren unter-
schiedlich, wenn auch in jedem Falle
negativ. Manche Untergebene wir-
den in dem Masse verunsichert,
dass sie in ihrer Funktionsweise be-
eintrachtigt waren, was sich dann
negativ auf den Arbeitsprozess aus-
wirken wirde. Andere wiirden ver-
suchen, Profit fiir eigene Interessen
herauszuschlagen.

Fiihrungskrafte brauchen
kein Feedback

Fiihrungspersonen durfen auf Riick-
meldungen ihrer Untergebenen nicht
angewiesen sein. Was sie brauchen,
sind klare Vorstellungen, welche Er-
gebnisse ihr Team produzieren muss.
Die einzig wirklich wichtige Riickmel-
dung ist, dass das Team die gefor-
derten Ergebnisse erbringt. Rick-
meldungeniibermdgliche Hindernisse
und Probleme, welche auftauchen,
Ideen Uber Verbesserungsvorschlage
und andere Veranderungsideen sind
auf keinen Fall zu dulden. Dies ist
ausschliesslich Chefsache.

Filhrungskrafte machen
keine Fehler

Entscheidend ist, dass Fuhrungsper-
sonen sich die Einstellung aneignen,
selbst keine Fehler zu machen. Was
immer sie tun, was immer in ihrem
Unternehmen geschieht, es kann sich
dabei auf keinen Fall um einen Fehler
handeln, den sie begangen haben.
Menschliches Versagen kommt vor,
aber ausschliesslich auf der Ebene
der Untergebenen. Flhrungsperso-
nen verfigen alleine Uber die noti-
ge Kompetenz, zu entscheiden, wer
einen Fehler begangen hat. Haben sie
den Schuldigen identifiziert, sollte
dieser mit der erforderlichen Harte
bestraft werden. Es sollte darauf ver-
zichtet werden, sich die Sichtweise
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des Untergebenen anzuhdren. Er wird
die Gelegenheit dazu missbrauchen,
um seine Unschuld zu beteuern.

Fithrungskrafte kénnen von
Untergebenen nichts lernen

Fihrungspersonen sind in ihrem
Denken und in ihren Fahigkeiten den
Untergebenen weit voraus. Folglich
konnen sie von ihren Untergebenen
nichts Bedeutsames lernen. Deswe-
gen sollte in Besprechungen und Sit-
zungen mindesten 90% der Zeit von
Fihrungspersonen bestritten werden.
Dies dient dazu, dass deren Wissen
und Erfahrungen an die Untergebe-
nen weitergegeben wird. Dies ist
auch der Grund, weshalb die Redezeit
von Untergebenen auf 15 Sekunden
beschrankt werden sollte.

Gestaltung der Teamkultur

Teams sind in der Regel sehr unein-
sichtig. Deswegen missen Fuh-
rungspersonen eine breite Palette
von Strategien kennen, um das
Team zur Einsicht zu bringen.

Es darf keine Gelegenheit aus-
gelassen werden, um dem Team
klarzumachen, dass dessen Ideen
und Uberlegungen unniitz sind und
Teammitglieder gar nicht in der
Lage sind, sinnvolle Gedanken zu

produzieren. Schliesslich sind sie
dafir nicht bezahlt. Verstandnis und
Milde sind hier nicht angesagt.
Es liegt an der Fihrungskraft mit
Harte und Strenge vorzugehen. Den
wahren Meister zeichnet aus, dass
er sein Mitfihlen, seine Empathie,
sein Ver-standnisaufbringen uber-
wunden hat.

Fuhrungspersonen sind mass-
geblich an der Gestaltung der Team-
kultur beteiligt. Als besonders hilf-
reich hat sich eine Teamkultur
erwiesen, die sich auszeichnet durch
ein Klima von Misstrauen, Angst
und Kontrolle bzw. Uberwachung.
Dazu sind die folgenden wesent-
lichen Aspekte zu beriicksichtigen:

Einschiichtern und
Angst erzeugen

Ein zentrales, leider immer noch zu
wenig bekanntes Fihrungsinstru-
ment besteht aus Strategien der Ein-
schiichterung und Angsterzeugung.
Nur eingeschiichterte und angstliche
Mitarbeiter sind gute und engagierte
Mitarbeiter! Mitarbeiter sind grund-
satzlich faul und trage und wenn sie
sich aktiv verhalten, ist dies auf de-
ren Angste zuriickzufiihren. Angste
sind der eigentliche Motor von
Mitarbeitern. Deshalb sollten Fiih-

!
Teams sollen sich gefilligst
il LS. et =
selbst motivieren.

rungskrafte dafir sorgen, dass die-
ser Motor «rund lauft>. Eine ernst
zu nehmende Fuhrungskraft verfigt
Uber eine breite Palette an Vorge-
hensweisen zur Angsterzeugung und
Einschichterung.

Angste werden erzeugt, indem
man dafiir sorgt, dass Mitarbeiter
ihre Zukunft als sehr ungewiss erle-
ben. Weiter sollte man sich darum
bemiihen, dass Untergebene den
Eindruck haben, sie konnten die
Dinge nicht kontrollieren und beein-
flussen. Aus diesem Grund darf
nicht gezogert werden, ab und zu
einen Mitarbeiter zu entlassen. Er-
fahrene Fiihrungskrafte unterlassen
es dabei nicht dessen Defizite und
fehlerhaftes Verhalten dafir verant-

«Was auch immer in
einem Unternehmen
geschieht, es kann
sich dabei niemals
um einen Fehler
handeln, den eine
Flihrungskraft
gemacht hat.»
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wortlich zu machen, dass ihnen kei-
ne andere Wahl geblieben ist. Nur
am Rande sei darauf hingewiesen,
dass die Entlassung von <«unwil-
ligen»> Untergebenen eines der ef-
fektivsten Fuhrungsinstrumente ist.
Dadurch wird dem Team immer wie-
der Entscheidungskompetenz und
Entschlossenheit der Flihrungsper-
son vor Augen gefiihrt.

Verunsicherung

Durch Massnahmen der Verunsiche-
rung lassen sich Untergebene auf
Distanz halten. Verunsicherte Mitar-
beiter sind weitgehend mit sich selbst
beschaftigt, beobachten sich selbst
standig und sind dankbar fir jede
Orientierung, die sie erhalten. Man
sollte deswegen gezielt Verunsiche-
rung erzeugen, indem mehrdeutige
Botschaften kommuniziert werden,
so dass man die Mitarbeiter dann
bezichtigen kann, die wirkliche Bot-
schaft nicht verstanden zu haben.
Die Definitionsmacht von «richtig»
und «falsch» bzw. «passend>» oder
«<unpassend> sollte auf jeden Fall
bei der Fihrungsperson liegen und
fur Untergebene nicht fassbar sein.

Unterdriicken und entwerten

In engem Zusammenhang mit Stra-
tegien der Einschichterung und
Angsterzeugung stehen Strategien
der Unterdriickung und Entwertung.
Diese Strategien sollten bei Unterge-
benen zur Anwendung kommen,
welche sich als uneinsichtig und wi-
derstandig zeigen. Es gibt immer
wieder Untergebene, welche sich ge-
geniber Fuhrungskrafte auflehnen.

«<Was immer
Flihrungspersonen
tun, die Auswir-
kungen ihres Han-
delns dirfen nicht
dazu fiihren, dass es
sie ihren Kragen
kostet!»

Kompetente Fihrungskrafte nutzen
dabei das Team als Publikum und In-
strument zur Ausgrenzung solcher
«Untergrundkampfer» und «Sabo-
teure». Gewdhnlich handelt es sich
bei diesen Personen um Menschen,
welche eine gestdrte Beziehung zum
eigenen Vater haben und sich nun
mit Autoritaten insgesamt schwer-
tun.

Misstrauen und Kontrolle

Es gehort mit zu den Pflichten von
Fuhrungspersonen, die Untergebe-
nen zu kontrollieren. Als wirksames
Vorgehen hat sich bewahrt: unange-
meldet zu erscheinen, Einblick in die
Details der Arbeit von Untergebenen
zu verlangen, Rechenschaft uber
jegliche Tatigkeit der Mitarbeiter ein-
zufordern, Telefonate mitzuhoren
sowie E-mails von Mitarbeitern re-
gelmassig zu lesen. Dieses Vorgehen
bringt die Untergebenen zu Hochst-
leistungen.

Das Fressen kommt vor der Moral

Fiihrungskrafte haben eine ausserst
anspruchvolle Aufgabe. lhre Unter-

FAKTOREN FUR EIN ERFOLGREICHES TEAM

B Zukunftsweisende Unternehmen
zeichnen sich dadurch aus, dass
Mitarbeiterlnnen:

B sich wertgeschatzt und wahrge-
nommen fiihlen

B stolz darauf sind, Teil des
Unternehmens zu sein

B sich mit dem Unternehmen
identifizieren und dieses Bild auch
nach aussen tragen

B ihren Beitrag im Kontext des
Gesamtunternehmens sehen und
wissen, wofir sie arbeiten
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B wissen, dass ihre Kompetenzen und
Fahigkeiten gefragt sind

B Verantwortung tragen und
Entscheidungen im Rahmen klarer
Grenzen autonom treffen kdnnen

B Das hat zur Folge:

B Steigerung der Mitarbeiterzufrie-
denheit, Teamfindung und Teambildung

B Nutzung moglichst aller vorhande-
ner Ressourcen und Kompetenzen

B Optimierung der Kommunikations-
prozesse

gebenen erweisen ihnen selten die
Anerkennung und Wertschatzung,
die sie verdient hatten. Deswegen
miuissen Fuhrungspersonen zu sich
selbst Sorge tragen. Sie tun dies am
wirksamsten, in dem sie ihre eigenen
Interessen und Bedirfnisse befriedi-
gen. Sie sollten es mit den Arbeits-
zeiten nicht so genau nehmen und
sich ab und zu erlauben etwas friiher
nach Hause zu gehen, Fihrungskraf-
te arbeiten ohnehin zu viel und sind
fur ihre Tatigkeiten schlecht ent-
I6hnt. Deshalb sollten sie unange-
nehme Aufgaben an ihre Untergebe-
nen delegieren.

In der Kiirze liegt die Wiirze

Was immer Fihrungspersonen tun,
die Auswirkungen ihres Handelns
dirfen nicht dazu fihren, dass es
sie ihren Kragen kostet! Deshalb ist
es unumganglich, dass Fuhrungs-
krafte darum bemiiht sind, dass
Vorgesetzte und Aufsichtsorgane
ihnen gutgesinnt bleiben. Dazu ist
einerseits Beziehungspflege not-
wendig. Andererseits bedeutet das
in der Privatwirtschaft oft, dass die
Umsatzzahlen stimmen miussen. In
Spitalern und Heimen, dass die Bet-
ten gut ausgelastet sein missen.

Wird diesem Aspekt Rechnung
getragen, ist die Fihrungsposition
gut abgesichert und man kann sich
darauf konzentrieren das Team zu
ruinieren.

Elementare Bestandteile wurden
in diesem Beitrag erlautert. Dabei
wurde deutlich, dass auf Wertschat-
zung, Transparenz, Bemihen um
eine kooperative Arbeitsatmospha-
re, Anerkennung von Mitarbeitern
als Person und ihren fachlichen
Kompetenzen, das Zugestandnis
von Autonomie und Selbstverant-
wortung, die Ubertragung von Ver-
antwortung und Zustandigkeiten,
das Bemiihen, Mitarbeiter zu gewin-
nen, in ihrer Arbeitszufriedenheit
eine der wesentlichen Ressourcen
und Motivation guter, sogar bester
Leistung zu sehen, verzichtet wer-
den kann. EEEE

René Hess ist Psychologe FSP, Supervisor
und seit 2005 Inhaber der Praxis fir
Organisationsentwicklung in Bern. Er fuihrt
regelmassig Seminare zu den Themen
Fuhrung, Teambildung und Teamentwicklung,
Krisenmangement, Personalentwicklung und
Mitarbeitergesprache durch.

www.organisationsentwicklung-bern.ch

NEWS

Der Lohnunterschied zwischen Frauen
und Mannern ist gegeniiber 2004
leicht gesunken. Mit einem Monats-
lohn von 4926 Franken brutto
verdienten Frauen aber immer noch
18,9 Prozent weniger als Manner.

Eine neue Informationsbroschiire ist
da: HR-Priifungen. Der Schweize-
rische Tragerverein fir Berufs- und
hthere Fachpriifungen in Human
Resources beschreibt darin die drei
Stufen Zertifikatsausbildung,
Berufsprifung und hohere Fachprii-
fung. Darin werden die verschiedenen
Prifungen klar voneinander abge-
grenzt und Interessierten prasentiert.
www.hrpruefungen.ch

Uber 10000 KMU in der Schweiz
droht laut einer Studie das Aus. Der
Hauptgrund ist eine ungeloste
Nachfolgeregelung. Demnach stehen
in den nachsten drei bis funf Jahren
etwas Uber 55000 Arbeitsplatze auf
dem Spiel.

BERUFS-WM: Fiinf Gold-,
sieben Silber-, funf Bronze-
medaillen und 18 Diplome
sowie Platz drei auf der
Nationenrangliste - das ist die
Schweizer Bilanz der Be-
rufsweltmeisterschaften im
japanischen Shizuoka. Die
40 jungen Berufsfachkrafte
haben eine international ein-
driickliche Leistung gezeigt.

In Jobs mit dem hochsten Anforde-
rungsniveau hangt die Lohnhohe
starker vom Alter als von den
Dienstjahren ab als bei Stellen mit
niedrigen Anforderungsniveaus.
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