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29. August 2008 ,Wenn Sie nicht tun, was ich sage, fliegen
Sie raus.” Ein Chefgebaren wie dieses mag Uberzeichnet und
ein persdnliches Armutszeugnis sein. Letzten Endes
verfilgen Vorgesetzte aber Uber disziplinarische Mittel, um
ihre Mitarbeiter (wieder) auf Kurs zu bringen. Anders bei
Team- und Projektleitern eder Inhabern einer
Stabsfunktion: Sie tragen die Verantwortung fir ihr
Aufgabengebiet, sind dazu auf die engagierte Beteiligung von
Kollegen angewiesen, haben aber jenseits ihrer persanlichen
Autoritdt keinerlei Weisungsbefugnis. Wie es gelingt,
Mitarbeiter unabhangig von Machtstrukturen zu fihren und
welche Fallstricke lauern, verrat Simone May,
Geschéftsfiihrerin der Kolner Beratung
May-Personalmanagement, im Interview mit FAZ.NET.

Karrieresprung - wochentich bel
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+~Wenn Sie nicht tun, was ich sage, flie-
gen Sie raus.” Ein Chefgebaren wie die-
ses mag Uberzeichnet und ein personli-
ches Armutszeugnis sein. Letzten Endes
verfligen Vorgesetzte aber liber diszipli-
narische Mittel, um ihre Mitarbeiter
(wieder) auf Kurs zu bringen. Anders
bei Team- und Projektleitern oder Inha-
bern einer Stabsfunktion: Sie tragen die
Verantwortung flr ihr Aufgabengebiet,
sind dazu auf die engagierte Beteiligung
von Kollegen angewiesen, haben aber
jenseits ihrer persdnlichen Autoritat
keinerlei Weisungsbefugnis. Wie es ge-
lingt, Mitarbeiter unabhangig von
Machtstrukturen zu fihren und welche
Fallstricke lauern, verrat Simone May,
Geschaftsfihrerin der Kélner Beratung
May-Personalmanagement, im Inter-
view mit FAZ.NET.
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Was bedeutet es, Fithrung wahr-
zunehmen?

Fihren bedeutet, Menschen zu
bewegen, eine Aufgabe bestmdglich
auszufiihren, sprich: Leistung zu
ermadglichen. Hierfir werden mehr
personliche und soziale Kompetenzen
bendtigt als fachliche.

Selbst dann nicht, wenn ein Pro-
jektleiter gewiBermaBen als Glei-
cher unter Gleichen fiihrt?
Fachliches Wissen ist von Vorteil, aber
kein MuB. Entscheidend ist vielmehr,
die Fihrungsrolle mit einem gewiBen
Selbstverstandnis auszuflllen und
Kollegen in dem, was sie wissen und
kénnen, zu fordern und foérdern.

Was gehort zu diesem ,,gewissen
Selbstverstindnis”?

Der Projekt- oder Teamleiter muf die
Faden sicher in der Hand halten und die
Gruppe auf ein gemeinsames Ziel ein-
schwdren. Dies aber nicht durch Druck
oder Ausliben von Macht - das steht
ihm nicht zu. Sondern vielmehr, indem
er mit seiner persdnlichen Autoritat ei-
nen Sog erzeugt. Wichtig ist, emotional
statt funktional zu fihren. Nur wer sich
auf die Mitarbeiter einlaBt, kommt Uber
die fehlende Weisungsbefugnis hinweg.

Gibt es so etwas wie natiirliche Au-
toritat? Und 1aBt sie sich erwerben?
Natlrliche Autoritat wird oft in einem
Atemzug mit Charisma genannt. Das
erlernen zu wollen, ist paradox. Man
kann sich aber die zugewiesene Auto-
ritdt erarbeiten: durch faires, wohl-
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wollendes und zuverldssiges Handeln.
Indem man lebt, was man sagt.

Wie weit sollte sich ein Team- oder
Projektleiter im Sinne der Autoritat
von den Kollegen abgrenzen?

Nur insoweit, als er sich zuriickhalten
sollte, wenn seine Meinung nicht mit
der Meinung der oberen Vorgesetzten
Ubereinstimmt. Tut er das nicht, unter-
miniert er seine eigene Rolle. Statt mit
den Kollegen ein Klagelied Gber un-
sinnige Vorgaben anzustimmen, sollte
er ihnen den hoheren Sinn erkldren und
Empathie vermitteln. Notfalls mit der
Parole: Da miBen wir jetzt alle durch.

Worauf sollten informelle Chefs in
punkto Kommunikation noch acht-
en?

Viele Projekt- und Teamleiter sprechen
sehr weich und im Konjunktiv, etwa:
,Es ware schén, wenn du das machen
koénntest” oder ,, Ich wiirde dich bitten,
bei Gelegenheit...”. Das laBt dem
Geflhrten stets ein Hintertiirchen offen
- weil sich die Gelegenheit eben noch
nicht geboten hat. Sprechen zwei
miteinander, die keinen richtigen Pakt
geschloBen haben, ist es schwierig,
Absprachen verbindlich einzufordern.
Besser ist es, auf hofliche Art indivi-
duelle Ziele zu vereinbaren, etwa:
»Wie kannst du es mdglich machen,
die Unterlagen rechtzeitig bereit zu
stellen?” Damit ziehe ich den Mitarbei-
ter klar in die Verantwortung.

Was tun, wenn ein Kollege im Team
nicht mitzieht?

Am besten, man versucht im Zweierge-
sprach herauszufinden, was im Argen
liegt: Ist es ein sachliches Problem, et-
wa weil dem Mitarbeiter Erfahrung oder
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ausreichend Zeit flr die Aufgabe fehlt?
Oder ist es ein persénliches Problem,
weil der Mitarbeiter nicht mit dem
Kollegen zusammen arbeiten will?
Widerstande lassen sich am besten
durch offene Fragen oder einen gedank-
lichen Rollentausch brechen. Die Frage:
~Wenn du an meiner Stelle warst, wie
wirdest du das anpacken?” ist ein rhe-
torisch sehr machtvolles Instrument.
Zu drohen, etwa dall man den diszipli-
narischen Chef einschaltet, ist wenig
hilfreich. Wenn dieser abblockt, kann
sich das sogar als Eigentor erweisen -
was nicht selten der Fall ist.

Welche Rolle spielt der Umgang mit
dem eigenen Chef fiir Projektleiter?
Ein vertrauensvoller Umgang mit der
eigenen Fuhrungskraft ist entscheidend
flr das eigene Selbstverstandnis als
Projektleiter. Dazu gehéren Férderge-
sprache, in denen Erwartungen klar
formuliert werden und Vorgehensweisen
bei Problemen diskutiert werden. Nach
dem Motto: ,Was machen wir im Falle
daB...?"” Das passiert meiner Beobach-
tung nach allerdings nur selten. Viele
meiner Kursteilnehmer klagen iber
mangelnde Riickendeckung durch ihren
Chef.

Das Gesprach fuhrte Birgit Obermeier

Text: FAZ.NET
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