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Was die besten Fuhrungskrafte von der grauen
Masse unterscheidet

Claudia Weiss

Der Verdinderungsbedarf in der Energiewirtschaft ist erkannt. Ob auf Konzern-, Regionalversorger- oder Stadtwerke-
ebene: Vielerorts werden die neuen strategischen Herausforderungen beschrieben, Strategien iiberarbeitet, ehrgeizige Ziele
entwickelt und Mafnahmen fiir deren Umsetzung priorisiert. Jedoch hdlt diese Aufbruchsstimmung oft nicht lange an.
Menschen, die gestern noch hochmotiviert in Moglichkeiten und Chancen dachten und neue Geschdiftsmodelle ersannen,
suchen heute nach Argumenten, um die Unmdglichkeit des Unterfangens zu belegen. Es ist Aufgabe der Fiihrungskridifte,
hier ein Umdenken zu erreichen, anhaltende Verdnderungsbereitschaft und -fihigkeit zu zeigen und mit Mut, Geduld und
Konsequenz die Ziele zu verfolgen. Welche Fiihrungsfihigkeiten entscheidend sind, um den Wandel in der Energiewirtschaft

herbeizufiihren, zeigt dieser Artikel.
Die Herausforderung

Umdenken und Neuorientierung herbeifiih-
ren - das sind die zentralen Herausforde-
rungen, denen sich die Energiewirtschaft
aufgrund der verdnderten Rahmenbedin-
gungen stellen muss. Im Artikel ,Fit fiir
die Zukunft - Fiihrungskrifte in der Ener-
giewirtschaft vor Herkulesaufgabe“ in der
Let“ 11/2014 wurde beschrieben, was Fiih-
rungskrafte dafiir tun miissen: ndmlich Ori-
entierung geben, Strukturen aufbrechen,
radikalen Kulturwandel herbeiftihren. Un-
weigerlich folgt die Frage, wie das geht. Wie
konnen Fiihrungskrifte die Mitarbeiter zu
mehr Kreativitat, Flexibilitat, Unternehmer-
tum und Kooperationsfahigkeit bewegen
und welche Fihigkeiten miissen sie dafiir
mitbringen?

Selbstverstandlich miissen diese Kompeten-
zen nicht nur in der Energiewirtschaft ge-
fordert werden. Aber: Die Energiewirtschaft
hat hier besonderen Handlungsbedarf. Denn
im Vergleich zu anderen Branchen schei-
nen die Strukturen besonders starr und
unbeweglich zu sein - sei es, weil der Ver-
anderungsdruck immer noch als zu gering
empfunden wird, sei es, weil man sich nur
ungern aus der eigenen, liebgewonnenen
Komfortzone herausbewegt. So iiberwiegt
vielerorts die Kultur der Kontinuitdt und
Absicherung den Willen zur Veranderung.

Wihrend die Unternehmensfiihrung groB-
tenteils die Notwendigkeit von Verdnde-
rungen erkannt hat und auch auf der Mit-
arbeiterebene mehr Menschen als vermutet
danach streben, in neue Sphéren aufzubre-
chen, tut sich das mittlere Management ex-
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Gute Fiihrung gibt Orientierung, motiviert zu Leistung und sichert damit das langfristige Uberleben

eines Unternehmens

trem schwer damit, die erforderlichen Ver-
anderungen herbeizufiihren. Nicht immer
liegt das am mangelnden Willen der Fiih-
rungskréfte. Oftmals fehlt es schlicht und
einfach an den notwendigen Kompetenzen.

Schaut man in heutige Anforderungsprofile
und Stellenausschreibungen fiir Fiihrungs-
kréfte in der Energiewirtschaft, so stehen
immer noch Fachkompetenzen im Vorder-
grund. In den folgenden zwei Exkursen er-
laube ich mir den Blick tiber den Tellerrand,
um anhand eines gerade erlebten branchen-
fremden Beispiels sowie eines Ausflugs in
die Orchesterwelt aufzuzeigen, welche an-
deren Fahigkeiten entscheidender sind, um
Flihrungspositionen gut auszufiillen.

Foto: Gajus | Fotolia.com

Eine bemerkenswerte Entscheidung

Der Werksleiter eines Produktionsbetriebs
trifft eine auBergewdhnliche Entscheidung:
Er setzt einen erfolgreichen Vertriebler mit
groBem Interesse am hergestellten Produkt
fachfremd als Abteilungsleiter in der Pro-
duktion ein. Hier steht der gelernte Kauf-
mann Schichtleitern mit technischer Aus-
bildung vor und muss immer wieder schnell
Entscheidungen treffen, damit die Produkti-
on nicht still steht und der Ausschuss mi-
nimiert wird. In einer sechs Monate spater
durchgefiihrten Bewertung der Fiihrungs-
kréfte schneidet der neue Produktionsver-
antwortliche bemerkenswert gut ab - trotz
(oder gerade wegen?) seiner nicht vorhande-
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nen Ausbildung auf diesem Gebiet. Wie ist
das zu erkldaren?

Im Gesprach mit ihm, seinen Kollegen und
seinen Mitarbeitern stellt sich heraus, dass
er am Anfang die gegenseitigen Erwartun-
gen mit dem neuen Team geklart hat und
sich mit groBem Interesse von den Schicht-
leitern in die Prozesse einarbeiten lieB. Er
war sich sogar nicht zu schade, mehrere
Wochen lang mit ihnen in den Schichten
mitzuarbeiten, was ihm bis heute groBen
Respekt der Schichtleiter einbringt. Zudem
schdtzen sie, dass er sie eigenverantwortlich
handeln ldsst, ihren Kompetenzen vertraut.
Er hat ein offenes Ohr fiir die Problembe-
schreibungen und Losungsvorschlage und
sieht unbelastet und mit dem klaren Blick
eines AuBenstehenden Verdnderungsnot-
wendigkeiten. Auf der Basis der gehorten
Argumente entscheidet er schnell und setzt
seine Entscheidungen konsequent um.

Kurz und gut: Durch den Erwartungsab-
gleich hat er fiir klare Verhéltnisse gesorgt,
durch sein Verhalten das Vertrauen des
Teams gewonnen und durch sein eigenes
Vertrauen in das Team deren Leistungs-
bereitschaft und deren Engagement gestarkt.
Die Ergebnisse des Produktionsbereichs zei-
gen, dass sich der Mut des Werksleiters aus-
gezahlt hat - und dass eine Fiihrungskraft
nicht zwangsldufig Fachkompetenz, sondern
eben Fiihrungskompetenz braucht.

Von Orchestern lernen

In seinem Buch ,Vom Solo zur Sinfonie -
was Unternehmen von Orchestern lernen
konnen“ iibertrdgt Christian Gansch, Diri-
gent und Produzent, Erfahrungen der Or-
chesterwelt auf Unternehmen. Er zeigt, dass
sich erfolgskritische Fiihrungsqualititen
von Dirigenten hervorragend auf die Fiih-
rungskréafte von Unternehmen {ibertragen
lassen.

Die Ausgangssituation: Wenn sich ein Diri-
gent und ein Orchester zu einer Auffiihrung
zusammenfinden, gilt es, die Vorstellungen,
Erfahrungen und Techniken beider ,Partei-
en“ zu verbinden und das in méglichst kur-
zer (Proben-)Zeit. Neben gegenseitigem Res-
pekt vor den spezifischen Kompetenzen und
Erfahrungen stellt Gansch ein Biindel an
Fiihrungsfahigkeiten als erfolgskritisch dar.

B Der Dirigent bemiiht sich stets darum,
allen Musikern (nicht nur ausgewéhlten)
seine Vorstellungen zur Ausgestaltung des
Werkes zu erldutern, um sie fiir seine Sa-
che zu gewinnen und sie zu motivieren, das
Werk in seinem Sinne wiederzugeben. Die
Kommunikation zur Zielsetzung muss des-
halb am Anfang der kurzen Probenzeit fiir
die Auffiihrung erfolgen, um Kkeine Zeit mit
Interpretation und Deutung zu verschen-
ken. Ubertragen auf Unternehmen bedeu-
tet das, allen Mitarbeitern die strategische
Ausrichtung des Unternehmens zu erldu-
tern und sie davon zu tiberzeugen. Nur so
konnen sie ihren Beitrag zur Erreichung der
strategischen Ziele leisten.

B Nicht alle Vorstellungen des Dirigenten
lassen sich mit jedem Orchester und mit allen
Solisten umsetzen. Der Dirigent darf die Musi-
ker zwar fordern, er muss aber auch Gegeben-
heiten beachten und auf die Fahigkeiten und
Besonderheiten der Musiker eingehen, um sie
entsprechend seiner Vorstellungen optimal
einzusetzen. Dabei kann es durchaus dazu
kommen, dass der Dirigent sein Konzept ent-
sprechend den Fahigkeiten und Vorschldgen
der Musiker anpassen muss. Diese Verdnde-
rung hat nichts mit Gesichts- oder Machtver-
lust zu tun, sondern mit den wichtigen Gaben
der Flexibilitdt und des Sachverstands. Auch
in Unternehmen treffen Fiihrungskréfte nicht
immer auf organisatorische Idealzustdnde.
Ob Anzahl der Stellen oder deren Besetzung:
Die Fiihrungskraft muss sich - ohne deshalb
das Ziel aus den Augen zu verlieren - mit den
Gegebenheiten befassen und sie bestmoglich
zur Zielerreichung einsetzen. Dabei muss sie
die Mitarbeiter frithzeitig einbinden. Erfah-
rung und Forschung zeigen gleichermaBen
klar, dass Entscheidungen besser werden und
akzeptierter sind, wenn die Mitarbeiter von
Anfang an bei der Erarbeitung von Losungen
mitwirken.

B Aufgrund der knappen Probenzeit und
der rdumlichen Nahe von Dirigent und Or-
chester ist es wichtig, unmittelbar Riick-
meldung zu geben und Konflikte klar an-
zusprechen. Gansch sagt: ,Nur ein offenes
Austragen von Konflikten und ein selbstver-
standlicher, fast leidenschaftsloser Umgang
mit Antipathien schaffen ein gutes Arbeits-
klima.“ Es sei unvorstellbar, dass in der Or-
chesterarbeit Konflikte und Widerspriiche
sowie unterschiedliche Vorstellungen in der
Ausgestaltung des Werkes unterdriickt und
nicht angesprochen wiirden. Das wiirde sich
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zu einem Desaster bei der Auffiihrung ent-
wickeln. Auch in Unternehmen ist es zent-
ral, eine Kultur der Offenheit zu pflegen, in
denen Konflikte angesprochen, abweichen-
de Meinungen gehort und Missstande beim
Namen genannt werden. Diese zur Kenntnis
zu nehmen und in eine konstruktive Lo-
sungssuche umzulenken, ist eine wichtige
Aufgabe der Fiihrungskraft.

Entscheidende
Fiihrungsfahigkeiten

Die ausgewahlten Exkurse zeigen, dass Fiih-
rungsqualitdt viel mehr von grundlegenden
Kompetenzen abhédngt als von reiner Fach-
kenntnis. Welche Fahigkeiten miissen Fiih-
rungskréfte in Zukunft also verstarkt mit-
bringen, um die Neuausrichtung und den
Kulturwandel bei Energieversorgern herbei-
zufilhren? Aus der praktischen Erfahrung
heraus sind vier zentrale Kompetenzen als
erfolgsentscheidend anzusehen, wie die
nachsten Abschnitte zeigen.

Strategisch denken und handeln

Zahlreiche Unternehmen in der Energie-
wirtschaft arbeiten aktuell an einer zu-
kunftsfahigen strategischen Ausrichtung,
um auf die verdnderten Rahmenbedingun-
gen zu reagieren. Sie definieren sich neu
und suchen nach Differenzierungsfaktoren
und neuen Ertragsmodellen. Die Fiihrungs-
krafte miissen nicht nur fahig, sondern
auch willens sein, diese Neuorientierung
mit zu entwickeln und konsequent zu ver-
folgen. Sicher 16st nicht jede Veranderung
Jubelrufe bei allen Fiihrungskriften aus.
Eine grundsatzliche Akzeptanz der strategi-
schen Ausrichtung ist jedoch erfolgskritisch
fiir deren konsequente Verfolgung. Kann
die Fiihrungskraft diesen Weg absolut nicht
mittragen, sollte sie sich fragen, ob sie in
dieser Organisation am richtigen Platz ist.

Hat sie jedoch an der Strategieentwicklung
mitgewirkt und dem Ergebnis zugestimmt,
beginnt die Ubersetzung. Die Fiihrungskraft
muss sich fragen: Wie kann ich in meinem
Verantwortungsbereich zur Erreichung der
Ziele beitragen? Was muss ich kulturell und
organisatorisch verdndern, um den gemein-
samen Zielen zu dienen? Welche Chancen
erkenne ich und muss ich verfolgen, um die
Neuausrichtung zu unterstiitzen?
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Dabei heiBt strategisch denken auch, Silo-
mentalitdat aufzuheben, vernetzt zu denken
und ganz bewusst die eigenen Bereichsin-
teressen hinter die des Unternehmens zu
stellen. Um z. B. zukunftsfahige Netzdienst-
leistungen abseits des regulierten Geschéfts
zu entwickeln, die nicht nur technisch aus-
gekliigelt sind, sondern auch vom Markt
nachgefragt werden, gilt es, vertriebliche
und technische Kompetenzen zu verkniipfen.
Es miissen bewegliche Organisationsformen
her, in denen neue Ideen entwickelt, bewer-
tet und dann zligig auf den Markt gebracht
werden.

Mutig entscheiden und
konsequent umsetzen

Wer Entscheidungen trifft, spricht sich fiir
eine Losung und damit auch gegen eine oder
mehrere Alternativen aus. Dass das in um-
fangreichen Verdnderungsprojekten nicht
nur Freunde schafft, ist einleuchtend. Aber:
Das Ziel sind nicht Konsens und Harmonie,
sondern richtungsweisende Klarheit. Nur
damit kann die Fiihrungskraft Orientierung
geben.

Wichtig ist, dass alle entscheidenden Argu-
mente gehort wurden, die Flihrungskraft
das Fiir und Wider abwigt und zeitnah und
nachvollziehbar Entscheidungen trifft, selbst
wenn nicht alle Unwégbarkeiten im verfiigba-
ren Zeitraum geklart werden konnten. Dabei
gilt: Je besser das Team in die Entscheidungs-
findung eingebunden wurde, desto eher wird
die Losung akzeptiert und verfolgt. Letztend-
lich entscheidet jedoch die Fiihrungskraft
und iibernimmt damit auch Verantwortung.
Sie orientiert sich dabei im Zweifel an den
strategischen Unternehmenszielen.

Entscheiden heifit damit, bewusst Risiken
einzugehen und sich dabei auch mal unbe-
liebt zu machen. Gerade organisatorische
Verdnderungen und damit verbundene
Personalentscheidungen rufen in der Regel
nicht nur Beifall hervor. Unternehmerische
Entscheidungen wie z. B. die Fremdvergabe
von Prozessschritten in der Abrechnung
oder ein hoherer Automatisierungsgrad von
standardisierten Prozessen im operativen
Netzbetrieb sollen zwar in erster Linie mehr
Kapazitat fiir strategisch wichtige Aufgaben
schaffen. Oft werden diese aber von den be-
troffenen Einheiten als Kritik an der bishe-
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rigen Leistung und Bedrohung des eigenen
Arbeitsplatzes gesehen. Doch schaffen sich
die Energieversorger gerade dadurch die
notwendige Flexibilitat, um neue Geschifts-
felder zu erschlieBen und fiir die Mitarbei-
ter interessante neue Betdtigungsfelder zu
schaffen. Bei diesen Entscheidungen gilt es
die langfristige Ausrichtung im Auge zu be-
halten und gegen Widerstande zu vertreten.

Uberzeugend kommunizieren

Immer wieder zeigt die Praxis, wie unge-
schickt und ungelenk selbst gestandene
Flihrungskrafte wichtige Unternehmenszie-
le und MaBnahmen an ihre Mitarbeiter
weitergeben. Insbesondere wenn es um die
Erlauterung und Begriindung notwendiger
Veranderungen geht, zeigen Vorgesetzte
deutliche Schwéchen - selbst wenn sie an
der Strategieentwicklung mitgewirkt ha-
ben und die zu kommunizierenden Inhalte
mundgerecht aufbereitet bekommen. Woran
liegt das? Wie kann iiberzeugende Kommu-
nikation gelingen? Dazu bieten sich drei
Strategien an.

1. Informationen selektieren und ver-
standlich und {iberzeugend wiedergeben:
Zunichst gilt es die wichtigen von den un-
wichtigen Informationen zu trennen. Dabei
leiten die Fragen: Welche Botschaften moch-
te ich Uibermitteln? Was will ich mit der In-
formation erreichen? Statt vollstindig sein
zu wollen, sollte die Fiihrungskraft sich auf
wenige Kernbotschaften fokussieren.

Die zu kommunizierenden Inhalte gilt es
entsprechend des Adressatenkreises aufzu-
bereiten bzw. zu ilibersetzen, so dass die Mit-
arbeiter mit einer anderen (oft operativer
gepragten) Perspektive sie verstehen und
sich dafiir interessieren. Das gelingt in Form
eines Storytellings erfahrungsgemas besser
als mit umfangreichen Powerpoint-Prasen-
tationen. Im Zentrum der Kommunikation
von Verdanderungen, wie sie die Energiewirt-
schaft aktuell pragen, stehen drei Fragen:
Warum miissen wir etwas verdndern? Wo-
hin miissen wir verdndern? Wie wirkt sich
das auf unsere tigliche Arbeit aus?

2. Personlich kommunizieren statt Informa-
tionen verteilen: Viel zu oft ist es in Unter-
nehmen noch zu erleben, dass die Mitarbei-
ter - wenn iiberhaupt - per E-Mail, Intranet

oder Unternehmenszeitung iiber anstehende
Verdnderungen informiert werden. Natiirlich
ist es Aufgabe eines Mitarbeiters, sich tiber
diese Wege auf dem Laufenden zu halten.
Das entbindet die Fiihrungskraft aber nicht
davon, mit den Mitarbeitern ins Gesprach zu
gehen und fiir Erlauterungen und Diskussio-
nen bereitzustehen. Nur in der personlichen
Interaktion kann die Fiihrungskraft das Ver-
standnis und die Akzeptanz des Teams fiir
die anstehenden Verdnderungen erfassen
und Bedenken ausrdumen.

3. Klar Stellung beziehen und Mut haben,
auch unangenehme Nachrichten zu iibermit-
teln: Wer die Fiihrungsaufgabe so versteht, es
den Mitarbeitern so angenehm wie moglich
zu machen, hat sie falsch verstanden. Zu oft
versuchen Fithrungskrifte, durch schwam-
mige und unklare Kommunikation Konflik-
ten und Auseinandersetzungen aus dem Weg
zu gehen. Dabei wird libersehen, dass gerade
Offenheit und Klarheit einen entscheidenden
Beitrag zur Mitarbeiterzufriedenheit liefern
konnen. Aufgabe einer Fithrungskraft ist
es eben auch, Konflikte offen anzusprechen
und auszuhalten, Losungen herbeizufiihren
und konsequent Entscheidungen zu treffen -
auch wenn das bisweilen unbequem ist und
fiir Unmut sorgt.

Talente erkennen und entwickeln

Keine Fiihrungsaufgaben sollte wahrneh-
men, wer sich ungern mit anderen Men-
schen beschéftigt. SchlieBlich muss sich
die Fiihrungskraft permanent mit den Mit-
arbeitern befassen: von gegenseitigem Er-
wartungsmanagement und einer klaren und
verstandlichen Zielvereinbarung bis hin zu
zeitnahem, konkretem und personlichem
Feedback - im Negativen wie im Positiven.
Es ist erstaunlich zu sehen, wie selten (nicht
nur in der Versorgungsbranche!) diese ein-
fachen und doch so wirksamen Fiihrungsin-
strumente professionell eingesetzt werden.

GleichermaBen miissen Starken und Schwa-
chen der Mitarbeiter identifiziert und
Kompetenzen entsprechend der Unterneh-
mensausrichtung eingesetzt und weiterent-
wickelt werden. Das kann durch Weiterbil-
dung und Trainings erfolgen oder dadurch,
dass Mitarbeitern neue, anspruchsvollere
Aufgaben anvertraut werden. Das Zutrauen
und ,ins kalte Wasser schmeien“ motiviert
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Leistungstrager erfahrungsgemaB mehr als
monetédre Anreize.

Und: Leistungstrdager, die konstruktiv an
notwendigen Verdnderungen mitarbeiten,
miissen konsequent anders behandelt wer-
den als die, die sich permanent dagegen
wenden. Auch das ist eine Fiihrungsauf-
gabe. Wenn im Team Menschen sind, die
dauerhaft bewusst gegen eine vereinbarte
Zielerreichung arbeiten und damit das Kli-
ma vergiften, kann das in letzter Konse-
quenz auch bedeuten, sich von diesen Men-
schen zu trennen.

Fiihrungsqualitat
bewusst ausbauen

Zu weit verbreitet sind bei Energieversor-
gern noch die Ansichten, dass Fiihrung
Jnebenher” erledigt werden kann, haupt-
sdachlich zum Wohlbefinden der Mitarbei-
ter beitragen soll und damit nebensachlich
ist. Dabei hat sich gezeigt: Je besser wir
fiihren, desto leichter erreichen wir die ge-
schéftlichen Ziele. Kein Wunder, denn gute
Fiihrung gibt Orientierung, motiviert zu
Leistung und sichert damit das langfristige
Uberleben eines Unternehmens.

Von daher ist es essentiell, guter Fiihrung
zeitlich und inhaltlich diese Bedeutung bei-
zumessen. Diese Einstellung muss durch
die Unternehmensleitung verdeutlicht wer-
den: Sie muss klarmachen, was sie von den
Fihrungskriften erwartet. Basis dafiir kann
ein einheitliches Fiihrungsverstandnis sein,
das bestenfalls unter Einbindung aller Fiih-
rungskréfte entwickelt wird.

Jedes Unternehmen hat eine ganz eigene
Definition von Fiihrungsqualitat bzw. legt in
einer besonderen Situation der Veranderung
den Schwerpunkt auf bestimmte Themen.
Dieses Fiihrungsverstandnis darf aber nicht
bei schon gedruckten Plakaten enden. Es
muss gelebt, wach gehalten und konsequent
verfolgt werden. Dafiir eignet sich die regel-
miBige Auseinandersetzung mit Fiihrungs-
themen in Fiihrungsforen, die regelmaBige
Einschidtzung der Fiihrungsqualitat der Vor-
gesetzten inklusive Anregungen zur Verbes-
serung durch die Mitarbeiter und zielgerich-
tete Trainings zu Fiihrungskompetenzen.

Die Erwartungen an Fiihrungsqualitat gilt es
in die vorhandenen Personalentwicklungsin-
strumente zu integrieren, seien es Zielver-
einbarungen, Mitarbeitergesprache, Einstel-
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lungen oder Beforderungen. Folglich diirfen
dann nur Menschen in Fiihrungspositionen
befordert werden, denen man gute Fiihrung
zutraut und die auch Lust auf Fiihrung ha-
ben. Bei alteingesessenen Fiihrungskréften
dagegen sollte Kkritisch hinterfragt werden,
ob sie sich {iberhaupt fiir Fiihrungsaufgaben
eignen oder nicht nur in diese Aufgabe rein-
gewachsen sind.

Was aber machen mit den Personen, die sich
nicht berufen fiihlen, eine Fiihrungsaufga-
be zu iibernehmen, dennoch aber Karriere-
ambitionen haben und fiir das Unterneh-
men wertvolle Expertise besitzen? Hier gilt
es, neue Wege zu erschlieBen und Karriere-
schritte von mehr Fiihrungsverantwortung
zu trennen. So kann fachlich herausragen-
den Mitarbeitern z. B. durch die Einfiihrung
einer Fachlaufbahn eine Alternative zum
herkdmmlichen Karriereweg geboten wer-
den. Das ermoglicht, Experten zu halten und
zu fordern und gleichzeitig auf Flihrungs-
positionen Platz zu schaffen fiir Fliihrungs-
krafte, die Lust auf Fiihrung haben - mit
allen Konsequenzen.

C. Weiss, company companions, Hamburg
weiss@companycompanions.com

Interesse am Thema ,Fiihrung in der Energiewirtschaft* geweckt? Es geht weiter: In einer regelmaBig erscheinenden Kolumne be-
leuchtet Claudia Weiss von den company companions den Fiihrungsalltag in den Energieversorgern und gibt Anregungen und Tipps.
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