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Fiihrung als Teamwork: Wie Mitarbeiter die
Zusammenarbeit mitpragen

Gerade in Zeiten, in denen der Ruf nach Eigenverant-
wortung immer lauter wird, miissen Mitarbeiter aktiv
Verantwortung libernehmen - nicht nur fiir ihre Auf-
gaben, sondern auch fiir die Qualitat der Zusammen-
arbeit. Das bedeutet ein Umdenken fiir beide Seiten.

Eine gute Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitarbel-
tern ist mal3geblich fiir die Bindung der Mitarbeiter an ihr
Unternehmen. Ist sie schlecht, kann das oft auch ein noch
so attraktives Unternehmen nicht ausgleichen. Wie Niels
Van Quaqguebeke, Sebastian Zenker und Tilman Eckloff in
ihrer Studie (2009) herausfanden, ist eine respektvoll fih-
rende Fihrungskraft den Arbeitnehmern wichtiger als Geld.
Weitere Studien aus der Fihrungsforschung belegen eine
direkte Auswirkung des Verhaltens der Fihrungskraft auf
Zufriedenheit, Commitment und Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen, Die Anforderungen an Fiih-
rungskrafte sind so vielféltig wie die von ihnen Gefihrten.
Manche Mitarbeiter wollen Freiheit, manche genaue Vorga-
ben. Manchen ist ein enges kollegiales, fast schon freund-
schaftliches Verhaltnis wichtiger, manchen ihre Privatsphére.
Manche wollen viele Informationen, manche wollen nur das
N&tigste wissen. Das alles sollen Fiihrungskréfte leisten — fur
jedenindividuell und zur richtigen Zeit. Dafiir absclvieren sie
Trainings, Schulungen, Weiterbildungen, Selbsterfahrungs-
kurse, entwickeln Leitlinien und lassen 360-Grad-Feedbacks
Uber sich ergehen. Die Annahme dahinter: Eine gelingende
FUhrungsbeziehung ist Bringschuld der Fuhrungskrafte.

Mitarbeiter als aktive Gestalter

Dabei wird vergessen, dass zwischenmenschliche Beziehun-
gen nie einseitig sind. Mitarbeiter gestalten die Fihrungs-
beziehung mit — bewusst oder unbewusst. Murren sie bei
unklaren Anweisungen, oder fragen sie nach? Beklagen sie
fehlendes Feedback, oder fordern sie es ein? Argern sie sich
Uber mangelnde Informationen, oder holen sie sie sich?
Jammern sie hinter dem Rucken ihrer Fuhrungskraft Gber
deren Mikromanagement, oder stellen sie klar, wo sie sich
mehr Eigenverantwortung winschen? Indem Mitarbeiter
ihre Bedurfnisse &uBern, Feedback geben und die Fih-
rungskraft aktiv unterstiitzen, pragen sie die Zusammen-
arbeit. So erhdhen sie die Wahrscheinlichkeit, dass sich der
oder die Vorgesetzte ihnen gegenlber so verhilt, wie sie
es brauchen, um gut zu arbeiten und motiviert zu bleiben,

Wirtschaftspsychologie aktuell 2/2019

Wenn unzufriedene Mitarbeiter sich resigniert in eine passi-
ve Konsumentenhaltung begeben, ist die Wahrscheinlichkeit
gering, dass sich das Verhalten der Fllhrungskraft verandert.
Dennoch hinkt unser durch klassische Hierarchien geprég-
tes FUhrungsversténdnis dem Ideal der Beidseitigkeit haufig
hinterher. Die Praxis zeigt, dass viele FUhrungskrafte kaum
Feedback von ihren Mitarbeitern bekommen. Einerseits for-
dern sie es nicht ein, andererseits trauen sich viele Mitarbeiter
nicht oder kommen nicht auf die Idee, Feedback ,nach oben”
zu geben. Auch aus der Erhebung zum Gallup Engagement
Index 2016 ging hervor, dass Uber ein Drittel der Mitarbeiter
schwere Bedenken gegentiber der Fihrungskraft nicht du-
Bern. Auch positives Feedback erfolgt so gut wie nie, fiihlt
sich fur viele anbiedernd oder unangemessen an. So gehen
Fuhrungskraften wertvolle Hinweise verloren, wo ihre Starken
liegen und was sie besser machen kdnnen. Die Folge: Selbst-
und Fremdbild der Filhrungsleistung klaffen oft meilenweit
auseinander oder, wie die Zeitschrift ,Wirtschaftswoche” es
betitelte: ,Manager halten sich fur toller, als sie sind.”

Motivieren statt bedrohen

Um diese Liicke zu schlieRen, haben sich verschiedenste
Formen anonymen Feedbacks etabliert, in denen Mitar-
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beiter die Fuhrungsleistung ihrer Vorge-
setzen bewerten. So sinnvoll das ist, um
die Hemmschwelle zum Feedbackgeben
zu senken, die Umsetzung ist haufig frag-
wurdig. Werden nur anonym Zahlenwerte
vergeben und Mittelwerte zuriickgemel-
det, bekommt die Filhrungskraft zwar ein
Bild vom Status quo, aber keine konkreten
Ansdtze zur Verbesserung oder positive
Ruckmeldungen zu Verhaltensweisen. Mit-
arbeiter erhalten zwar die Macht der Be-
wertung, nicht aber Verantwortung fiir die
Gestaltung des zukinftigen Zustandes. Ein
Kreuz in einem Kastchen Idsst noch keinen
Schluss auf das Was und Wie der Verinde-
rung zu. Geben Mitarbeiter anonymes, rein
quantitatives kritisches Feedback, ohne
Hinweise auf Auswege oder konkrete Ver-
besserungsmaglichkeiten, gefahrdet das
potenziell den Selbstwert der Filhrungs-
kréfte. Sie fUhlen sich infrage gestellt, in
ihrer Anstrengung verkannt, angegriffen
und sind mit der Interpretation womaglich
alleingelassen. Darauf folgen eher Abwehr
und Demotivation als der Wille, etwas am
eigenen Verhalten zu verandern, wie Nor-
bert K. Semmer und Nicola Jacobshagen
(2010) in ihrer Verdffentlichung ,Feedback
im Arbeitsleben” herausarbeiten. Genauso
ist positives Feedback in Form hoher Zah-
lenwerte nett, aber wenig spezifisch und
hilfreich im Hinblick auf zukiinftiges Verhal-
ten. Winschenswert ist eine Konkretisie-
rung, was genau die Starken der Fihrungs-
kraft sind und was genau sich die Mitarbeiter
anders wiinschen. So erhalten Vorgesetz-
te die Chance zu lemen, und Mitarbeiter
bernehmen Mit-Verantwortung fur die
Weiterentwicklung der Fihrungskraft. Fiir
ein nutzbares, verantwortungsvolles Feed-
back sind offene Fragen (zu positiven wie
negativen Verhaltensweisen) unabdingbar,
selbst wenn das mehr Anstrengung fiir die
Mitarbeiter bedeutet. Die Erfahrung zeigt,
dass viele das nutzen, um ihre Bewertung
zu konkretisieren — positiv wie negativ.

Mitverantwortung der Mitarbeiter

Bei allem Wert, den ein solch konstruktiv
erfragtes Feedback haben kann, suggeriert
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es den Mitarbeitern dennoch wieder eine
Bringschuld der Fuhrungskrafte: ,Ich habe
mein Feedback abgegeben. Jetzt veran-
dere dich.” Dabei wird es danach erst span-
nend:Findet die Fithrungskraft die richtigen
Wege, ihr Verhalten zu verandern? Hat sie
die Wiinsche der Mitarbeiter verstanden?
Was kann sie umsetzen? Hier ist umso mehr
die Unterstlitzung der Mitarbeiter gefragt.
Sie kann bereits im Feedbackprozess an-
geregt werden, wie etwa durch die Frage:
Was werden Sie in den nachsten zwdIf Mo-
naten konkret tun, um lhre FUhrungskraft zu
unterstitzen?” So wird bereits im Moment
des Feedbackgebens deutlich gemacht,
dass auch die Mitarbeiter ihren Anteil am
Erfolg der Fiihrungskraft haben. Umgekehrt
erhalten die FUhrungskréfte eine Zusage der
Mitarbeiter, dass diese thnen im Entwick-
lungsprozess zur Seite stehen,

Dabei sind viele (wenngleich nicht alle)
Mitarbeiter umsichtig und kreativ, wenn
es darum geht, Unterstiitzungsmaglich-
keiten in Richtung ihrer Fihrungskraft zu
identifizieren. Im Zuge eines Feedback-
prozesses haben die Autorinnen tber
1500 Mitarbeiter mittelstandischer Unter-
nehmen danach gefragt und eine Zufalls-
stichprobe von 150 Mitarbeitern qualitativ
ausgewertet. Dabei zeichnen sich vier Be-
reiche ab, in denen Mitarbeiter Unterstit-
zungsmoglichkeiten sehen:

® In Flihrungsaufgaben unterstiitzen
Mitarbeiter wollen als Multiplikatoren
die Ziele und Vorgaben der Filhrungs-
kréfte unterstitzen und umsetzen. Sie
sehen sich beteiligt an der Bewiltigung
von Aufgaben, indem sie den Fiihrungs-
kréften ihre Hilfe anbieten, ihnen den
Rucken freihalten und Probleme offen
ansprechen. Auerdem wollen sie sie im
Tagesgeschéft unterstiitzen, an Termine
erinnern, sie besser informieren und vor-
bereitet und mit Lésungsvorschligen in
Besprechungen gehen.,

* Kommunikation und Zusammen-
arbeit verbessern Mitarbeiter sehen
Einflussmoglichkeiten darin, verstarkt in
der taglichen Zusammenarbeit mit h-

ren Flhrungskraften zu sprechen. Dazu
gehdrt, fur die eigenen Bedirfnisse ein-
zustehen und bestimmtes Fihrungsver-
halten einzufordern - zum Beispiel offe-
nes Feedback, zeitnahe Entscheidungen,
regelméBige Informationen oder Gespra-
che Uber Entwicklungsmaglichkeiten. Sie
mdchten sich dariiber hinaus daftir ein-
setzen, die Zusammenarbeit innerhalb
ihres Teams und mit anderen Mitgliedern
der Organisation zu verbessern und Kon-
flikte eigenstandig anzusprechen.
Verdnderungen mittragen Mitarbeiter
sind die zentrale StellgroBe, um Veran-
derungen wirksam in Unternehmen zu
bringen. Erst wenn sie Veranderungsvor-
haben unterstitzen und Kollegen mit-
nehmen, die skeptisch oder hilflos sind,
kénnen diese gelingen. Dariiber hinaus
haben sie durch ihr Tagesgeschft die
nétigen Einsichten, eigeninitiativ Neue-
rungen, die ihre Arbeit verbessern, anzu-
stolBen und aufzusetzen. Auch das unter-
stitzt ihre FUhrungskrifte dabei, auf die
Unternehmensziele hinzuarbeiten.
An sich selbst arbeiten Auch die Wei-
terentwicklung threr persénlichen Kom-
petenzen und ihres Arbeitsstils sehen
viele Mitarbeiter als eine gute Unter-
stltzungsmoglichkeit fir ihre Filhrungs-
kraft. Dabei kann es etwa darum gehen,
geduldiger und offener zu werden, en-
gagierter und lésungsorientierter zu ar-
beiten, Prioritdten besser zu setzen und
mehr Verantwortung zu Ubernehmen.

* Oder auch nichts Natiirlich gibt es
Fdlle, in denen sich Mitarbeiter aus der
Verantwortung ziehen und auBer ,wei-
ter so arbeiten wie bisher” keine Unter-
sttzungsangebote machen oder gar
angeben, ,nichts” tun zu kénnen. Dies
ist aber nur eine kleine Minderheit, die
entweder ihre FUihrungskraft fiir heraus-
ragend gut halt oder die Beziehung in-
nerlich aufgekindigt hat.

Nicht nur anonymes Feedback
Die meisten Mitarbeiter nutzen die Chan-

ce, Fihrungskraften ihre Bewertung zu er-
klaren, und sehen viele Mglichkeiten, wie
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sie verantwortlich zur Fihrungsbeziehung
und ihrer eigenen Zufriedenheit beitragen
kénnen. Nun gilt es fUr FUhrungskrafte,
diese Unterstltzungsangebote auch anzu-
nehmen und ein gemeinsames Verstandnis
sicherzustellen. Das erfordert drei Schritte:

= Bereitschaft, Feedback und Unter-
stiitzungsangebote anzunehmen
Genauso wie Mitarbeiter ein Stlick weit
entscheiden, ob und welchen Einfluss der
Fuhrungskraft sie zulassen, kénnen sich
auch Vorgesetzte entscheiden, ob und in
welchem Ma sie den Einfluss ihrer Mitar-
beiter erlauben. Das erfordert haufig eine
Weiterentwicklung von Glaubenssétzen.
Wer als Flhrungskraft den Anspruch hat,
unfehlbar zu sein, alles allein zu schaffen
und die Bedurfnisse aller Mitarbeiter er-
raten zu kdnnen, wird es schwer haben,
Unterstiitzung zuzulassen - und schadet
damit sich selbst und dem Team. Die
Forschung hat léngst gezeigt, dass eine

Kultur wechselseitiger Offenheit und Un-
terstUtzung nicht nur die Gesundheit und
Zufriedenheit des Teams maf3geblich for-
dert, sondern auch Grundvoraussetzung
ist fr Innovation und Kreativitét. Lebt eine
Fuhrungskraft vor, dass sie mit ihrer Fehl-
barkeit offen umgehen kann und gern
konstruktive Yorschldge annimmt, pragt
sie so entscheidend das Klima im Team.

Uber die Ergebnisse ins Gesprich
kommen Kein anonymes Feedback sollte
verpuffen, ohne dass die Kernergebnisse
im Team besprochen werden. So be-
kommt das Team Rickmeldung, welche
Schitsse die Fiihrungskraft aus den Ant-
worten gezogen hat. Gleichzeitig kann die
FUhrungskraft Punkte klaren, die sie nicht
verstanden hat, und konkretisieren, wo
sie Unterstutzung braucht und in welcher
Form. Wichtig ist in jedem Fall, sich fiir das
Feedback zu bedanken und so zu signa-
lisieren, dass Zeit, Mut und Energie der
Mitarbeiter wertgeschatzt werden. Idea-

lerweise endet eine solche Besprechung
mit zwei oder drei konkreten Vereinbarun-
gen, wie Team und Fiihrungskraft mit den
Kritikpunkten weiter umgehen werden.
Solche Gesprache sind herausfordernd fiir
beide Seiten, vor allem in Teams, in denen
offene Kommunikation bisher nicht an der
Tagesordnung war. Wichtig ist, dass dies
weder der Ort fir Wutschnauben noch
flr eine Suche nach den Schuldigen (,Wer
hat das geschrieben?”), sondern fir eine
sachliche Auseinandersetzung ist. Ubri-
gens: Zynismus ist der Tod des Feedbacks.
Wer die Hinweise der Mitarbeiter (egal,
ob persénlich oder schriftlich) nicht ernst
nimmt, beldchelt oder abtut, wird nie wie-
derFeedback bekommen, zumindest kein
konstruktives. Umgekehrt gilt genauso:
Machen Mitarbeiter zynische Kommenta-
re, sinkt die Umsetzungsbereitschaft jeder
FUhrungskraft rapide. Deshalb ist es sehr
wichtig, dass sich Mitarbeiter ihren Einfluss
und die Auswirkungen dessen, was sie
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schreiben und sagen, deutlich machen
und Flhrungskréfte mit Bedacht darauf
reagieren. Sonst schadet das Feedback
der Fihrungsbeziehung.

= Feedback im Alltag fortfiihren Die
Vereinbarungen im Team werden schnell
in Vergessenheit geraten, wenn die Betei-
ligten sich nicht aktiv darum kiimmern.
Das bedeutet im Klartext, auch weiterhin
laufend und personlich Feedback zu ge-
ben, wenn die Flihrungskraft etwas sehr
gut macht, in ein altes, unerwlnschtes
Verhalten zurlckfallt oder eine der bei-
den Seiten feststellt, dass Vereinbarun-
gen nicht eingehalten werden. Auf diese
Weise wird Feedback zum laufenden
Gesprachsanlass — und macht sich idea-
lerweise bald selbst Uberflissig.

Fiihren als Teamwork stirken

Neben aktivierenden Elementen im anony-
men Fihrungsfeedback sehen wir drei we-
sentliche Stellschrauben, die Mitarbeitern,
FUhrungskréften und Unternehmen helfen,
Fuhrung als Teamwork zu leben:

= Nachfragen Hiufig berichten Fiihrungs-
kréfte, dass sie kaum offene Riickmeldun-
gen von ihren Mitarbeitern erhalten. Der
dringende Aufruf an alle FUhrungskrafte
lautet: Warten Sie nicht darauf, sondern
fragen Sie aktiv danach! Und zwar in Ein-
zelgesprachen, die eine ehrliche Antwort
und ein offenes Gesprach ermdglichen.
Wie Melissa K. Carsten und Mary Uhl-Bien
(2012) schreiben, nehmen Mitarbeiter, die
das GefUhl haben, das Miteinander mit
ihrer Flihrungskraft aktiv beeinflussen zu
kénnen, mehr Mitspracheméglichkeiten
wahr und sind zufriedener mit der Be-
Ziehung. Die Fuhrungskraft sollte daher
deutlich machen, dass sie fur Unterstiit-
zung dankbar und daran interessiert ist,
sich und das Team weiterzuentwickeln.

Bereitschaft, Verantwortung zu liber-
nehmen Mitarbeiter sind genauso wie
Fuhrungskrafte gefordert, ihren Antell
zum Unternehmenserfolg beizutragen,
sei es im Tagesgeschdft oder in der ak-
tiven Unterstlitzung ihrer Fihrungskraft.,

20

Damit sie bereit sind, ihre Verantwortung
aktiv anzunehmen, missen Unterneh-
men deutlich kommunizieren, dass Mit-
arbeiter nicht die Rolle des ,passiven Bau-
ern auf dem Unternehmensschachfeld”
haben, sondern erfolgsentscheidend
sind. Das bedeutet, ihnen konsequent
echten Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum zu Uberlassen. Nichts demo-
tiviert engagierte Mitarbeiter mehr als
Pseudo-Freiheiten, die regelméafig von
Flhrungskrdften ausgehohlt werden,
Statt Fiihrungskréfte die Teams trai-
nieren Reine Flhrungstrainings kdnnen
Vorgesetzten wertvolle Hinweise geben,
was sie an ihrem Verhalten verdndern
und wie sie ihr Team stérker einbeziehen
kénnen. Allerdings verstarken sie die Bot-
schaft der ,einsamen Wolfe” die nur hart
genug an sich selbst arbeiten mdssen,
damit der Laden lauft. Sinnvoller kann
es sein, Teams darin zu trainieren, ihre
Bedirfnisse auszudricken, aufeinander
zu achten, Verantwortung zu Uberneh-
men, Entscheidungen zu treffen und
die Zusammenarbeit zu reflektieren. Die
Forscher Francesca Gino und Gary Pisa-
no (2011) beschreiben, dass Teams, die
regelmaBig reflektieren, erfolgreicher
sind. Lernen nicht nur FUhrungskrafte,
sondern ganze Teams die Bausteine fur
eine offene, zielorientierte und reflektier-
te Zusammenarbeit kennen, ist auch der
Transfer der Inhalte in den Alltag leichter:
Alle Mitglieder sind jeden Tag umgeben
von Menschen, die sie an gemeinsam
erarbeitete Grundsatze der Zusammen-
arbeit kollegial erinnern kdnnen.

Keine Einbahnstrafle

Je mehr es Fihrungskraften gelingt, Un-
terstitzung bewusst anzunehmen, umso
mehr kénnen sie Macht- und Statusde-
monstration ablegen und Fihren als Team-
work begreifen. Das fihrt nicht nur zu ihrer
Entlastung, sondern auch zur Umverteilung
von Verantwortung, die Mitarbeiter starker
im Sinne des Ganzen denken und agie-
ren lasst. GroBerer Gestaltungsspielraum
wirkt sich wiederum positiv auf Motivation

der Mitarbeiter aus. Filhrung ist keine Ein-
bahnstralle. Genau wie in jeder anderen
Beziehung gestalten zwei Gegenulber die
Beziehung und tragen zu ihrem Wohl oder
Wehe bei. In erfolgreichen Unternehmen
kénnen, wollen und missen Mitarbei-
ter eine aktive Gestalterrolle einnehmen.
Selbst im Bereich Fiihrung kénnen sie ihren
Teil der Verantwortung fUr ein gelingendes
Miteinander tragen, auch ohne formal eine
Fhrungsrolle innezuhaben. Es braucht
mutige Mitarbeiter, die ihre Komfortzone
verlassen — und mutige FUhrungskréfte, die
sich darauf einlassen, die Unterstitzungs-
bereitschaft ihrer Mitarbeiter einzufordern
und anzunehmen.
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