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Von den Fuhrungskraften erwartet man, dass sie nie Schwache zeigen und stets Tatkraft und Energie ausstrahlen.

Auch Fuhrungskrafte kbnnen ausbrennen

«lch sehne nur noch meinen Ruhestand herbei ».

thrungskrafte missen stets Hoff-

ung und Zuversicht ausstrahlen.

Sie durfen zudem nie Schwéche

zeigen. Mit diesem Anspruch sehen sich

die meisten Fuhrungskrafte konfrontiert;

doch leider fallt es vielen immer schwerer,
diesem gerecht zu werden.

«Eigentlich habe ich keinen Bock mehr.
Ich sehne nur noch meinen Ruhestand
herbei« oder «... Ich wiurde am liebsten
etwas ganz anderes tun.» Solche Aussa-
gen hort man seit einiger Zeit vermehrt
von Fihrungskraften auch auf der Top-
Ebene von Unternehmen, wenn man mit
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ihnen privat spricht (oder sich aufgrund
der jahrelangen Beratertatigkeit fur sie
eine Vertrauensbeziehung zu ihnen ent-
wickelt hat).

Fuhrungskrafte wissen, wasvon

ihnen erwartet wird...

Im Kollegenkreis wiirden die betreffenden

Flhrungskréafte solche Aussagen nie tati-

gen, da sie als Abteilungs- oder Bereichs-

leiter, Geschaftsfihrer oder gar Vorstand

genau wissen, was von ihnen erwartet

wird:

- Sie wissen, dass sie als Fihrungskraft -
ganz gleich als wie schlecht oder pers-

pektivios sie selbst die aktuelle Situation
gerade empfinden - stets Zuversicht und
Hoffnung ausstrahlen missen.

- Sie wissen, dass sie - selbst, wenn sie

keine Lust auf Veranderung mehr ha-
ben - nicht nur stets Veranderungs- und
Lernbereitschaft zeigen missen, son-
dern hierfar fur ihr Umfeld sogar ein Vor-
bild sein mussen.

Und dies unabhangig davon, wie leer und
ausgebrannt sie sich selbst gerade fiihlen.
Also gerieren sie sich auch so, selbstwenn
sie ihr eigenes Verhalten selbst nur noch
als Schmierentheater empfinden und ver-



einzelt innerlich sogar schon gekindigt
haben.

... und sieverhalten sich entsprechend
Eine normale Reaktion auf dieses Befin-
den ware, sich eine Auszeit zu nehmen,
um die Akkus wieder aufzuladen. Diese
génnen sich aber gerade Fihrungskréafte
auf der oberen Ebene meist nicht, denn
von ihnen erwartet man, dass sie nie
Schwéche zeigen und stets Tatkraft und
Energie ausstrahlen. Zudem haben sie oft
die Maxime «No pain, no gain» verinner-
licht - also, dass beruflicher Erfolg stets
mit Anstrengung und Schmerz verbunden
ist. Deshalb agieren sie auch in schwachen
Momenten nach der Maxime «Augen zu
und durch».

Flahrungskréfte
mussen stets
Hoffnung
und Zuversicht
ausstrahlen.

Ebenfalls eine mégliche Reaktion ware,
zu entscheiden: «Ich kindige hier und
jetzt und mache etwas ganz anderes.»
Doch auch das tun gerade Top-Manager
eher selten - aus den unterschiedlichsten
Grinden:

-Mal aus Verantwortungsgefihl gegen-
Uber ihrer Organisation,

mal, weil sie (aus ihrer Warte) fir die Zeit

danach noch nicht ausreichend finanziell
vorgesorgt haben,

mal, weil sie ohne einen «goldenen Hand-
schlag» nicht gehen mdochten,
mal, weil sie beflirchten, ohne die dann

wegbrechende Tagesstruktur und das
fehlende Gebrauchtwerden wirden sie
in ein tiefes emotionales Loch fallen,

- mal, weil sie den Titel «Head of...» oder
«Chief of...» zum Bewahren ihrer Identi-
tat brauchen,

- mal...

Tabuthema: Sinkende Motivation
und Identifikation von Fuhrungs-
kraften

Fakt ist auf alle Féalle: Wahrend Uber das
Phanomen innere Kindigung und man-
gelnde Veranderungsbereitschaft auf der
Mitarbeiterebene oft gesprochen wird, wird
dieses bezogen auf die Fihrungsebene von
Unternehmen eigentlich nie thematisiert,
obwohl es dort - aus meiner Warte - in-
zwischen fast ebenso verbreitet wie auf
der Mitarbeiterebene ist.

Teilweise aus nachvollziehbaren Griinden:
So sind die Fihrungskrafte in vielen Unter-
nehmen als Verantwortliche fir ihren Be-
reich nicht nur zurzeit extrem gefordert,
sie sind es seit Jahren. Zudem wurden
in den zuriickliegenden Jahren in nicht
wenigen Betrieben die Fuhrungskrafte-
entwicklungsprogramme weitgehend auf
Eis gelegt, weshalb viele Fihrungskréafte
nicht wissen, was das Wahrnehmen ihrer
Funktion in der aktuellen, von einem fun-
damentalen Wandel gepragten Situation
von ihnen erfordert. Zudem hat sich in
nicht wenigen Unternehmen eine Kultur
entwickelt, bei der jeder - hierarchie- und
funktionsiibergreifend - primar ums eige-
ne Uberleben kampft, auch wenn verbal
immer wieder verkundet wird: «Wir sind
ein Team».

Problem: Der Motor der Verénderung
stottert in vielen Unternehmen

Auch deshalb existiert, so meine Wahrneh-
mung, zurzeit - entgegen allen verbalen
Bekundungen - in vielen Organisationen
nicht die nétige Verédnderungsenergie, um
die aufgrund der veranderten Rahmenbe-
dingungen erforderlichen Changevorhaben
zu initiieren und die damit verbundenen
Changeprozesse mit der ndtigen Energie
voranzutreiben.

Stattdessen dominiert nicht selten ein

allgemeines Wehklagen:

-Uber die Mitarbeiter, die zu wenig ver-
anderungsbereit und -fahig sind,

- Uber die Weltwirtschaft, deren Entwick-
lung nicht vorhersehbar ist,

- Uber die unfahige Politik, die ndtige Re-
formen nicht anpackt und vorantreibt.

Stimmt, all dies sind Faktoren, die das Han-
deln im betrieblichen Kontext oft erschwe-
ren. Doch wie sieht es mit der eigenen Re-
formfahigkeit aus? Wo
ist der firmeninterne
Motor, der ndtige Ver-
anderungen vorantreibt
und bereit ist, die Risi-
ken zu tragen, die mit
jedem zukunftsorien-

tierten (unternehmeri-

schen) Handeln verbunden sind? Das sollten
sich auch die Fihrungskréafte in den Unter-
nehmen teilweise selbstkritisch fragen.

Mitarbeiter spuren es, wenn
Fuhrungskréafte keinen «Drive»
mehr haben

Denn wenn eine Organisation herausfor-
dernde Ziele gleich welcher Art erreichen

Denn Fuhrungs
kraftesind,
man glaubt es kaum,
auch nur Menschen.
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mochte, missen zunachst einmal die Fih-
rungskrafte hinter den hierfur erforderli-
chen Veranderungen stehen - und zwar
aus innerer Uberzeugung und nicht formal,
weil sie qua Funktion hierzu verpflichtet
sind. Denn ist Letzteres der Fall, splren
dies automatisch auch ihre Mitarbeiter.
Also stimmen auch sie verbal bzw. formal
in den allgemeinen Chor «Wir mussen et-
was andern» ein, doch faktisch andert sich
in der Organisation wenig.

Entsprechend wichtig ware es aktuell in
vielen Organisationen, sich zu Uberlegen:
Wie sorgen wir daflr, dass unsere Fih-
rungskrafte top-down den fur das Be-
waltigen der aktuellen
Herausforderungen
ndtigen Esprit
verlieren? Denn Fuh-

nicht

rungskréafte sind, man
glaubt es kaum, auch
Auch
sie kénnen ausbrennen

nur Menschen.

und die Zuversicht verlieren - zumal sie die
Herkules-Aufgabe, die vor ihnen liegt, oft
besser einschatzen kdnnen als ihre Mit-
arbeitenden.

Das «Ruckgrat» der Fihrungskréafte
gezielt starken

Entsprechend wichtig ware es gerade jetzt
in vielen Unternehmen, auf der Fihrungs-
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krafteebene - bereichs- und hierarchie-
Ubergreifend - eine Vertrauenskultur zu
fordern, die es ermdglicht, zumindest im
Kollegenkreis offen auch Uber personli-
che Zweifel, Bedenken usw. zu sprechen.
Wichtig waren Coachings, in denen die
Fihrungskréafte ihr eigenes Befinden und
ihr Fihrungsverhalten reflektieren kénnen
und Anregungen fir das Wahrnehmen
ihrer Funktion in der Organisation sowie
zum Bewahren ihrer Wirksamkeit erhal-
ten. Entsprechend wichtig waren gerade
jetzt zudem Events, bei denen sich die
Fihrungskrafte auch mal von Mensch zu
Mensch begegnen (und gemeinsam ein
Glas Bier oder Wein trinken), damit per-

sOnliche Bande zwischen ihnen wachsen
und aus den vielen Einzelpersonen eine
echte «Mannschaft» wird.

Doch dafiur fehlt im Firmenalltag heute
leider meist die Zeit - weshalb sich die
Fihrungskrafte oft einsamer oder allein
auf weiter Flur stehend empfinden als ihre
Mitarbeiter, denn diese haben in der Regel
zumindest ihre Kollegen, mit denen sie sich
austauschen konnen.

Das Erreichen der Ziele erfordert eine
motivierte «Flihrungsmannschaft»

Deshalb wére aktuell seitens der Unter-
nehmensleitungen das Férdern von Mass-

nahmen wie den vorgenannten, so noétig
wie noch nie, denn: Ohne eine Fihrungs-
mannschaft, die aus innerer Uberzeugung
hinter den beschlossenen Changemass-
nahmen steht, erreichen Unternehmen
ihre Veranderungsziele nie; entsprechen-
des gilt fir Mannschaften bzw. «Fih-
rungsteams», die in weiten Teilen bereits
ausgebrannt sind und sich mental schon
teilweise vom Unternehmen verabschiedet
haben.



