Fuhrung & Motivation

— __ Unter welchen

Flhrungsfehlern ihre eigenen

Mﬂarbeﬂer 2u Ielden haben, erlebten die Teilnehmer des
ZFU-Seminars ~Flihrungsverhaiten aktiv trainieri« am eigenen Leib.

Wie im richtigen

Leben

erbliffung macht sich
breit: Beim Betreten
des  Seminarraumes

deutet nichts darauf hin, da
hier Fihrungskrafte geschult
werden. Auf den Tischreihen
liegen jede Menge Zangen

Der »Chefa und seine sMannschaofte:

und Feilen, Drahtrollen und | Noch arbeftet jeder fleiBig.

Lotkolben. Bin ich versehent-
lich in den Fortbildungslehr-
gang fir Rundfunktechniker
geraten? Offensichtlich nicht,
sehe ich die anderen Seminar-
teilnehmer. Auch bei ihnen ste-
hen die Fragezeichen férmlich
auf dem Gesicht geschrieben.
Langsam schwant uns, was
uns bevorsteht: Statt der (ibli-
chen  So-tun-als-ob-Rollen-
spiele, erwartet uns sozusa-
gen ein Fithrungs-Survival-
Training unter realistischen
Bedingungen. Seminarleiter
Dr. Detlev Jurkuhn bestatigt
unsere Befiirchtungen, als er
die Spielregeln bekanntgibt.
Wir sollen aus Silberdraht
Hubschraubermodelle herstellen. Je-
der Gibernimmt dabei eine bestimmte
Fiithrungsrolle, wobei er mit plétzlich
auftretenden Problemfallen konfron-
tiert wird. Die Ergebnisse werden
anschlieBend gemeinsam besprochen.
Damit sich alles abspielt wie im »rich-
tigen Leben«, wandelt sich der Semi-
narraum in eine Fabrikhalle der Luft-
fahrtindustrie. Und ebenso schnell ent-
wickelt sich ein virtuelles Management
in allen Hierarchien. Ganz unten, im
Blaumann, die Mitarbeiter an der L6t-
kolben-Front. Grau tragt, wer als Werk-
stattleiter die undankbare Puffer-Funk-
tion zwischen ihnen und dem weifige-
wandeten Abteilungsleiter innehat.
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Fatalerweise war in dieser ersten, der
jeweils 75 Minuten dauernden Runden
das harte Los des Werkstattleiters aus-
gerechnet auf mich gefallen. Und ich
sollte die Seminarkollegen, denen wie
mir das Geheimnis der Lottechnik bis-
her verborgen blieb, zur Qualitatsar-
beit heranfiihren?

Vorerst komme ich aber auch gar
nicht dazu, denn wihrend sie hoch-
motiviert aber arbeitslos Locher in die
Luft starren, werde ich im Biiro mei-
nes »Abteilungschefs« festgenagelt.
Mit seinen Instruktionen 148t er sich
viel Zeit, wihrend mir die Zeit durch
die Finger rinnt: Der Endtermin riickt
immer ndher. Und dann heifit es
»Hochdruck« als ich wieder unter
»meinen Leuten« bin. Mit jeder Minu-
te die vergeht, komme ich immer
mehr in Stref, zumal zunichst tber-
haupt nicht klar ist, wie und mit was
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1 Mandverkiific nech jeder Runde.

ihnen entgeht nichis. der

Video-Karera und dem Ganz oben
scharfen Auge des Seminar- thront der
iters Dr. Detlgv Jurkubn. i i
eirers Dr. Deflev Jurin. | Bereichslei-

ter, »ge-
spielt« von Seminarleiter Dr. Jurkuhn.
Seine Rolle im Geschehen: Er will nur,
daB seine Entscheidungen umgesetzt
und seine Forderungen erfillt werden.
Und er schert sich den Teufel darum,
wie seine Fihrungskrafte fur ihn die
Eisen aus dem Feuer holen.
Der » Abteilungsleiter« gibt die Griine-
Tisch-Anweisungen des »Oberbosses«
weiter, und der Werkstattchef muf sie
bei seiner Mannschaft durchsetzen.
Wie im richtigen Leben? Der »Ober-
boB« Dr. Jurkuhn 148t keinen Zweifel
daran: »Ab jetzt fertigen wir Hub-
schrauber. Und wie Sie wissen, ist die
Fertigung von Helikoptern fiiruns vél-
liges Neuland.«

die Draht-Hubschrauber gebastelt wer-
den sollen. AuBerdem, so stellt sich
heraus, sind auch die »Konstruktions-
zeichnungen« unvollstindig.

Adieu ihr hehren
Flhrungsprinzipien

Léngst sind alle Fithrungsregeln tiber
Bord geworfen. Im Team Losungen
suchen? Mitarbeiter zu emanzipier-
ten Partnern entwickeln? Ohne es zu
bemerken, bin ich in den »Was-ich-sa-
ge-wird-getan-und-damit-basta«-Mo-
dus gewechselt: »Sie verteilen die
Werkzeuge, Sie installieren die Lét-
kolben und Sie beide strecken die
Dréhte«, herrsche ich einen nach dem
anderen an. Ich befehle, eile zum Rap-
port, komme, verfolgt von einer un-
erbittlichen Videokamera, mit einem

Biindel neuer Mafigaben zuriick: Ich
soll »Management by objectives« um-
setzen, die Mitarbeiter auf die Gefah-
ren des Alkohols am Arbeitsplatz hin-
weisen, die Urlaubsplanung regeln
und ihren Weiterbildungsbedarf er-

i Der-Abteilungsieiter« gibt die Anwsisun- }——‘-
i genweiter. !

heben, wihrend sie beim Schneiden,
Biegen und Feilen mit mafigem Er-
folg versuchen, meinem Termindruck
und meinen Qualitatsvorgaben (»Plus-
minus-Null«) zu entsprechen. Das Er-
gebnis entspricht erwartungsgemaf
der Situation. lmmer haufiger fallen
meine Kommandos, und sie klingen
wie vom Exerzierplatz: »Draht zie-
hen«, »Kolben einschalten«, »Hier ein-
springen«. Und die anderen werkeln,
immer verbissener, sichtlich aber auch
immer lustloser.

Kein Blait vor den Mund

Das Ende der ersten Runde wird al-
len zur Erlésung. Dr. Jurkuhn bittet
zur gemeinsamen Analyse, zunachst
iiber das Vorgehen des »Abteilungs-
leiters«. Die »Mitarbeiter« nehmen kein
Blatt vor den Mund. Was sie an ihm
auszusetzen haben, beweist die Video-
anlage in voller Farbenpracht. Dann
kommt die Reihe an den »Werkstatt-
leiter«, also an mich.

Wie in seiner Eigenbeurteilung zuvor
er, so sehe anschlieend auch ich mich
in einem weit besseren Licht, als die
anderen mich sehen. Und sie halten
mit der Begriindung nicht hinter dem
Berg: »Mangelnde Strukturierung der
Informationsablaufe, keine klare Dele-
gation und vor allen Dingen, fehlende
Mitarbeitermotivierung.«

Fir die Seminarmitglieder erdffnet
sich eine neue Sicht der Dinge: In ih-

rem Berufsalltag sind sie die Chefs, im
Seminar sehen sie diese Rolle aus der
Mitarbeiter-Perspektive. Und diese
Mitarbeiter-Sicht erlebe ich in der
zweiten Runde der »Teile-Montage 1«.
Jetzt sitze ich an der Werkbank, jetzt

., miissen sich die Chefs um mich be-
- mithen. Doch meine »Chefs« haben
| Wichtigeres zu tun. Auch sie rotieren

beim Versuch, allen Widrigkeiten zu

| trotzen, die sich ihnen unvermittelt
. in den Weg stellen: Ein Kooperations-
i vorhaben wird bekanntgegeben und

sorgt fiir erhebliche Unruhe im Be-
trieb. Diese wird noch gesteigert, als
das Geriicht umgeht, dafs die Zahl der
Belegschaft reduziert werden soll. An-
dererseits stehen auch sie unter Ter-
mindruck: Eine Konventionalstrafe
wird féllig, wenn sich die Fertigung
verzogert. Und schon folgt das nich-
ste Handikap: Ein motzender Mit-
arbeiter soll abgemahnt und entlas-
sen werden, so will es der »Oberbof8«.
Keine leichte Aufgabe fiir den Werk-
stattleiter, der damit einen fleifligen
und engagierten Mitarbeiter verlieren
wiirde

Indiesem Trubel geht vollig unter, dal
ich zufélligerweise zwar die diffizilste
Lotarbeit bekommen habe, jedoch da-
mit vollig iiberfordert bin, weil ich als
einziger noch nicht eingewiesen wur-
de. Lieb- und lustlos werkle ich vor
mich hin und 4rgere mich tiber immer
wieder aufs neue aufbrechende Lot-
stellen.

Akzeptanz gewinnen

Inder dritten Runde »Teilemontage 2«
andert sich die Situation schlagartig:
Die neuen Chefs miissen die FlieB-
band-Fabrikation in eine »flexible In-
selstruktur« verwandeln. Und sie
miissen fir diese Manahme die Ak-
zeptanz aller Mitarbeiter gewinnen:
Schwierig fiir den »Abteilungsleiter«,
der mit dieser Manahme seinen eige-
nen Arbeitsplatz tiberfliissig macht .

In der letzten Runde, der »Endmon-
tage«, steige ich wieder zum Werk-
stattleiter auf. Diesmal stehe ich mit
dem »Oberbof« in direktem Kontakt,
nachdem der Abteilungsleiter wegra-
tionalisiert ist. Doch von ihm kommt
es jetzt besonders dick: »Unter dem
strengsten Siegel der Verschwiegen-

heit« erdffnet er mir, da8 der Betrieb
verlagert werden und fir diejeni-
gen, die nicht mitwandern wollen, ein
Sozialplan aufgestellt werden soll. Es
kommt, wie es kommen muflte: Na-
turlich sorgt die »Gertichtekiiche« da-
fiir, da8 das Vorhaben bekannt wird,
und natiirlich schlagen daraufhin die
Wogen der Entriistung tiber mir zu-
sammen.
Die Losung? »Es gibt kein Idealrezeptx,
doch darauf kommt es auch gar nicht
an«, meint Dr. Jurkuhn: »Je ausgeprag-
ter die einzelnen Fithrungsfahigkeiten
sind, umso souveraner lassen sich Pro-
blemsituationen meistern. Und das Se-
minar sollte dem einzelnen Teilneh-
mer die Moglichkeit geben, Mangel zu
erkennen und zu beseitigen.
Wolfgang Kappeller

Seminare vor Ort
Das Angebot an Se-
minaren ist fir viele
undurchschaubar
geworden. acquisa
besucht  deswegen
qusgesuchte Veran-
stattungen und be-
’ richtet dariber. Fir
uigser oty T unser stellvertreten-
der Chefredakteur Woifgang Kappeller
das Seminar »FGhrungsverhalten akdiv
trainiert« besucht.

Sein Eindruck:

Die vielfdtigen Themen werden in einer
gesunden Mischung aus Theorie und
praktischer Umsetzung weitergegeben,
geeignet far Teilnehmer, die bereits Uber
einschldgige Fdhrungserfahrung verfi-
gen. Das Seminar ist so gestaltet, daB sie
im redlistischen Umfeld ihre Fahigkeiten
erkennen und negatives Verhalten korri-
gierenkdnnen. Allerdings erfordert vonih-
nen das straffe Programm Ausdauer und
hohe Konzentration.

Seminar ~fihrungsverhalten aktiv trai-
niert«

Dauer: Zweieinhalb Tage

Ort: Feusisberg b. Ptaffikon/Schweiz
Preis: 2200 sFt

Veranstalter: ZfU Zentrum far Untemeh-
mensfahrung AG. Thalwill, Schweiz.
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