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FUHRUNG

Passion statt
Aktionismus

Dachdecken ist Teamarbeit: Konflikte und Unzufriedenheit spiegeln haufig unklare

Fiihrungsstrukturen wider und beeinflussen die Abldufe negativ.

o I

>

Barbara Beyer

Defizite in der Fiihrung offenbaren sich oft indirekt. Unzufriedene
Mitarbeiter, fehlende Konfliktfahigkeit, Kritik nur hinter vorgehal-
tener Hand stéren jeden Unternehmer. Die ehrliche Analyse zeigt
aber nicht selten: Die Probleme gehen vom Chef aus.

elche Themen konnten fiireuch
Dachdecker interessant sein,
wortiber konnte ich schreiben?”

Das fragte ich meinen Bruder und einige
meiner Kunden. Und bekam als Antwort:
LUnser Handwerk, das beherrschen wir.
Da haben wir Spal3 dran, das leben wir
tagaus, tagein. Auf der Meisterschule ler-
nen wir zwar auch ein paar Dinge zur Per-
sonalfiihrung — aber tatsachlich ,flihren’,
Menschen dabei unterstiitzen, dass sie
sich entwickeln, oder den richtigen Um-

gang mit Konflikten zu finden, da hapert
es doch bei einigen von uns! Fiihrung ist
mit Sicherheit ein Thema!”

Obwohl Fiihrung zu meinen Lieblings-
themen gehdrt, fand ich den Einstieg
schwieriger als bei den vorangegan-
genen Artikeln. Das mag in erster Linie
daran liegen, dass bei allen bisherigen
Themen Prozesse, Ablaufe und Struktu-
ren im Vordergrund standen, wahrend
Fihrung mit der Personlichkeit des
Unternehmers zu tun hat.

Zum Thema Fiihrung gibt es unendlich
viel Literatur, die sehr intensiv auf alle
moglichen Aspekte eingeht. Um einmal
meine absoluten Favoriten hier zu benen-
nen: Sebastian Purps-Pardigol, Reinhard
K. Sprenger, Stefan Merath, Lars Vollmer,
Hermann Arnold. Allesamt groB3artige Au-
toren, Berater, Lehrer, Fiihrungsperson-
lichkeiten. Googeln Sie am besten einmal
nach deren Namen und dem Stichwort
,Fuhrung”, wenn Sie nicht sowieso den
einen oder anderen bereits kennen!

So wie diese Fachleute will und kann ich
gar nichtin die Tiefe gehen. Aberich kann
die Fiihrungsproblematik genau aus dem
Blickwinkel von uns Dachdeckerbetrie-
ben beschreiben und analysieren. Und
zum Nachdenken anregen, wie es besser
gehen kann!

Kennen Sie das auch:

undankbare Mitarbeiter?

Beinahe jedes Mal, wenn ich zu einem
Dachhandwerker (DD, Zimmerer, Speng-
ler) komme, treffe ich auf eine fast iden-
tische Problematik. Der Chef hat sich ir-
gendwann einmal vor fiinf, acht, 15 oder
20 Jahren selbststandig gemacht. Meist
kann er schon auf eine gute Erfolgsge-
schichte zuriickblicken. Seinen Betrieb
hat er auf solide Beine gestellt, hat sich
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Professionalisierung ist gefragt: Das Klischee vom polternden Chef ist [angst iberholt.

einen Namen gemacht, hat auch teils
schon sehr gute Prozesse eingefiihrt.
Aus der Garage oder dem Hinterhof ist
der Betrieb mittlerweile in neue, schone,
groBziigige Hallen umgezogen oder ein
Umzug ist geplant.

Oft tun Chefs bereits enorm viel fiir ihre
Mitarbeiter: Sie haben tolle Sozialrdaume
geschaffen, sehr gute Werkzeuge und
klasse Firmenkleidung stehen zur Ver-
fligung. Es gibt eine angemessene Be-
zahlung, Fahrzeugnutzung, steuerfreie
Tankgutscheine, Sommerausflug, wun-
derbare Weihnachtsfeiern und vieles
mehr. Dennoch spiiren sie haufig das Ge-
fiihl von Enttduschung, sogar Arger oder
fast schon von Wut. Weil sie den Eindruck
haben, dass die Mitarbeiter das nicht
wertschdtzen. Die Extras scheinen ihnen
egal zu sein. Mit den Raumen und der
Ausristung wird liederlich umgegangen
oder es gibt Beschwerden, dass die neue
teure Kaffeemaschine nicht noch besser
ist. Da flihlt ein Chef sich ausgenutzt und
er stellt sich die Frage: ,Wieso sind meine
Mitarbeiter so undankbar?”

Ein Gedanke dazu: Als Chef bekommt man
hochst selten positives Feedback der Mit-
arbeiter. Denn das kdnnten die Kollegen
leicht als ,Einschleimerei” missdeuten.
Und auBerdem ist klar: Wer eh das Sagen

hat, den muss man nichtauch noch loben.
Ehrliches Feedback - (ibrigens auch kons-
truktive Kritik — bekommt man nur von
Menschen, mit denen man auf Augenho-
he umgeht.

Von ,Augenhdhe” weit entfernt
Stellen wir uns mal ein Bild eines mdgli-
chen Chefs vor: Er konzentriert sich Giber-
wiegend auf das Negative um sich her-
um. Er wartet formlich darauf, bestatigt
zu bekommen, dass heute wieder einmal
etwas schiefgeht, dass der Mitarbeiter
A sowieso Mist baut, dass die Baustelle
wieder nicht fertig wird, dass er heute be-
stimmt wieder die Dinge nicht geregelt
bekommt, weil er standig hinter seinen
einfédltigen Mitarbeitern herlaufen muss.
Ganzfestist er davon liberzeugt, dass nur
er Recht hat. Und wenn er jemanden rif-
felt, dann immer in der Form: ,Das habe
ich ja gleich gewusst ...” oder ,Du bist
doch zu doof, um einen Nagel reinzuhau-
en! Ich muss hier alles selber machen.”
Was lauft schief? Dieser Chef verlangt von
den anderen Gehorsam und registriert
nur Fehler. Dabei verfolgt er vermeintlich
das Ziel, den Menschen oder die Situation
zu verbessern. Er droht, er warnt, er be-
straft — in der Hoffnung, eine Lehre zu er-
teilen. Doch was passiert? Einige Mitarbei-

ter mdgen sich nun tatsdchlich anpassen
und alles genau nach Vorschrift machen.
Jedoch werden wir keinen autonomen,
Eigeninitiative ergreifenden, Selbstver-
antwortung ibernehmenden Menschen
mehr vor uns haben. Wieder andere Mit-
arbeiter gehen dagegen in die Rebellion,
treiben nur noch quer und der Wider-
stand ist deutlich zu splren. Priifen Sie
sich doch einmal selbst, wie Sie in der Re-
gel denken, handeln und kommunizieren.

Alternative: ein klarender Modus
Was steckt hinter einem solchen Ver-
halten? Offenbar haben diese Chefs nur
,Befehl und Gehorsam” als einziges Hilfs-
mittel zur Verfligung. Sie sind nicht in der
Lage, die Moglichkeit verschiedener Op-
tionen zu erkennen, um mit anderen um-
zugehen. lhnen fehlt das Verstandnis —
oder wenigstens die Erklarung —, warum
sich jemand so verhalt. Wie viel besser
ware es, hier erst einmal einen Schritt Ab-
stand einnehmen zu konnen und sich zu
fragen: ,Was passiert gerade bei meinem
Mitarbeiter, warum reagiert er so? Und
wie kdnnen wir die Sache klaren?”

Als Fiihrungsperson habe ich die Aufga-
be, eine Struktur oder einen Rahmen zu
schaffen, wie wir miteinander umgehen:
inspirieren, Vertrauen schaffen, Konflikte
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austragen. Ich muss Grenzen setzen, aber
auch fir die richtigen Bedingungen sor-
gen.

Ich versuche, mich in die Situation dieser
Handwerksmeister, dieser Selbststandi-
gen, dieser Unternehmer hineinzuver-
setzen, und stelle fest: Woher sollen sie
das kdnnen? Es ist schon so unglaublich
viel, was sie alles wissen mussen, womit
sie sich beschaftigen missen und wofiir
sie Verantwortung tragen. Und haufig ha-
ben solche Chefs selbstin einer ahnlichen
Umgebung gelernt, wo nur ,Befehl und
Gehorsam” herrschte.

Weg vom Klischee

des polternden Handwerkers

Doch viele Chefs wollten es ganz anders
machen und haben das Gefiihl, es wird
ihnen auch nicht gedankt. Fast schon
im Gegenteil, Mitarbeiter scheinen ih-
nen den Erfolg zu neiden und nicht zu
verstehen, was dahintersteckt, so einen
Betrieb zu flhren. Erschreckend fand ich
die Aussage einer meiner Kunden: Seine
Leute glauben, ,dass der Alte doch nur
auf Kosten der Mitarbeiter so reich ge-
worden ist”,

Stellen wir uns einmal der Tatsache, dass
das alte Bild des typischen, etwas choleri-
schen, lauten, ,polterigen” Handwerkers
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— insbesondere doch bei uns am Bau! —
immer noch in den Képfen unserer Ge-
sellschaft verankert ist. Und viele Hand-
werksbetriebe tun leider alles dafiir, dass
dieses Bild weiterhin so bleibt. Dann miis-
sen wir uns nicht wundern, warum auch
in vielen Kopfen unserer Mitarbeiter die-
ses Bild noch eingebrannt ist. Die Neufor-
matierung ihrer Festplatte hat noch nicht
stattgefunden. Zumal es auch so einige
zweifelhafte Foren gibt, auf denen sich
die Mitarbeiter gegenseitig anstacheln,
wie ,sklavenhaft” sie gehalten werden.
Da brennt sich die Vorstellung noch ein
wenig tiefer ein. Von dem Einzelnen wird
leider haufig gar nicht mehr genauer
hinterfragt, ob das alles so lberhaupt
stimmt.

Natirlich ist es schwer, sich hier von die-
ser Masse oder diesem Klischee tatsach-
lich abzuheben. Doch wenn ich von ein-
zelnen Chefs dann Aussagen wie ,Meine
Mitarbeiter sind blod” hore, straubt sich
in mir alles dagegen. Auch wenn wir es
immer noch mit (iberwiegend ,einfa-
cher” ausgebildeten Menschen zu tun
haben, sind sie noch lange nicht ,bl6d”.
Vielleicht haben sie keinen intellektuellen
Horizont, vielleicht keine Lust, sind demo-
tiviert oder angestachelt, kdnnen noch
nicht ausreichend reflektieren oder ha-

ben auch noch nicht ausreichend Fahig-
keiten fiir diesen Beruf. Aber bl6d? So ein
Pauschalurteil geht mir gegen den Strich.

Fiihrung braucht Werkzeuge
Der einzelne Handwerksmeister, Chef,
Selbststandige hat meiner Erfahrung
nach einfach viel zu wenig ,Fiihrungs-
werkzeuge”, um mit solchen Situationen
wie den oben beschriebenen umzuge-
hen. Und auch zu wenig Reflexion oder
ehrliche Riickmeldung aus seinem Um-
feld, wie es vielleicht anders laufen konn-
te. Als Chef muss ich also wohl oder tibel
erst einmal bei mir selbst anfangen. Das
ist der schwerste Schritt, die grof3te Her-
ausforderung: sich das einzugestehen -
und den Schritt dann auch zu tun. Fiih-
rung erfiillt einen Zweck. Wenn man sich
einmal intensiver damit beschaftigt, wird
es sorichtig klar: Fiihrung ist eine Passion,
eine Aufgabe, eine Mdglichkeit, Grof3arti-
ges zu erreichen. Daflir muss Fiihrung
dreierlei bewirken:
- Vertrauen schaffen, um Konflikte auszu-
tragen und um sich weiterzuentwickeln
« Antrieb und Engagement starken, um
groBBartige Ergebnisse zu erreichen
« das Unternehmen stark machen fiir alle
zukiinftigen Herausforderungen und
Generationen
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Eine gute Atmosphare im Team — wie hier bei einer Gruppe auf der DACH+HOLZ
zu sehen - ist hdufig das Produkt eines klaren Fiihrungsstils.

Vertrauen als Grundlage

Blicken Sie doch einmal auf lhr Leben zu-
riick: Wer spielte oder spielt da eine Vor-
bildrolle? Zu wem haben oder hatten Sie
uneingeschranktes Vertrauen, wenn es
darum ging, etwas zu lernen, sich zu ver-
andern, sich zu entwickeln? Wer konnte
Ihnen etwas beibringen? Oder versetzen
Sie sich zurlick in Ihre jiingsten Kinderta-
ge, als Sie das Laufen lernten oder Fahrrad
fahren oder schwimmen! Damals hatte
jemand die Flihrung - im wahrsten Sinne
des Wortes — ibernommen und Sie hatten
Vertrauen. In sich selbst und in Ihr Gegen-
tber! Fiilhrung beginnt also mit Vertrau-
ensaufbau.

Wenn es gelingt, in seiner Mannschaft
eine Vertrauensbasis zu schaffen, ist
ein wesentliches Fundament errichtet.
Vertrauen heiflt Offenheit! Wenn Team-
mitglieder untereinander nicht wirklich
offen mit ihren Fehlern und Schwéachen
umgehen, dann machen wir es fast un-
moglich, ein Fundament des Vertrauens
aufzubauen. Einerseits ist Vertrauen ext-
rem wichtig, um Konfliktfahigkeit auszu-
halten, andererseits ist Konfliktfahigkeit
nur gegeben, wenn Vertrauen vorhanden
ist. Konfliktfahigkeit brauche ich, um neue
Ideen zu walzen, um leidenschaftliche De-
batten zu fiihren, um von gut zu besser zu
kommen. Ich muss also als Fiihrungskraft
fahig sein, Konflikten zu begegnen und sie
zu bewiltigen. Auf keinen Fall darf ich sie
unter den Teppich kehren.

Ich Uibertrage das einmal auf den Alltag
von Dachdeckern: Schaffe ich es, dass
meine Leute gemeinsam durch dick und
diinn gehen, dass sie genau wissen, sie

konnen sich aufeinander verlassen, und
dass ein Umfeld gegeben ist, in dem sie
offen Themen ansprechen kdnnen, dann
habe ich eine enorm hohe Teamenergie.
Ein Vorteil bei Dachdecker ist, dass die
Leute ohnehin im Team arbeiten und
sich aufeinander verlassen missen. Wenn
ich als Mitarbeiter auf dem Dach bin und
mich somit zwangslaufig der Gefahr des
Herunterfallens aussetze, muss ich mich
auf gute Arbeitssicherheitsvorkehrun-
gen meines Chefs verlassen und auch auf
meine Kollegen und Kolleginnen! So ist
in der Gruppe per se schon eine hohere
Resilienz (Resilienz bedeutet die Fahigkeit,
Krisen zu Uberwinden) vorhanden. Viele
sehen das vielleicht nicht und kénnen die-
se Kraft oder Widerstandsfahigkeit daher
nicht nutzen. Deshalb: Besinnen wir uns
darauf, aus welchen Quellen wir Vertrauen
schopfen kénnen.

Kritik zulassen und

damit umgehen kénnen

Als Unternehmer sollte ich auch zulassen
konnen, kritisiert zu werden. Dabeiist eines
entscheidend: lch muss klar differenzieren,
ob man mich als Person kritisiert oder die
Situation, den Prozess oder die anderen.
Werde ich als Mensch, in dem Fall als Chef,
kritisiert, sollte ich auch in der Lage sein,
diese Kritik abzuwagen und nicht direkt
in eine Verteidigungs- oder gar Angriffs-
haltung zu gehen. Welche Botschaft steckt
hinter dieser Kritik und wo kann sie zum
Wobhle aller zur Verbesserung beitragen?
Ich spreche nicht dariiber, dass man sich
beschimpfen lassen muss. Kritik darf mein
Gegenliber &uBern, wenn er Ideen zur
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Veranderung, zur Verbesserung hat: Wenn
der Mitarbeiter mir zum Beispiel deutlich
macht, wie es besser laufen konnte, oder
mir zumindest klarmachen kann, welche
Auswirkungen das Fehlverhalten aktuell
hat. Ich muss als Chef, als Vorgesetzter in
der Lage sein, zundchst einmal zuzuhdren
und wirken zu lassen. Und dann die rich-
tigen Fragen stellen, um die Kritik auch
tatsachlich als Verbesserung der vorhan-
denen Lage voranzutreiben.

Wenn ich als Chef tiberwiegend den ewi-
gen Meckerern, Norglern, Storern, Miss-
mutigen Raum gebe, sie beitragslose Kri-
tik iben lasse und sie nicht herausfordere,
Verbesserungen zu generieren, womaog-
lich noch im Anschluss keine Konsequen-
zen ziehe, dann verliere ich Vertrauen in
meiner Mannschaft. Als Chef verliere ich
auch das Vertrauen, wenn dann wegen
einem alle bestraft werden. Zugegeben,
nicht ganz einfach!

Ein Gemeinschaftsbild in der
Gruppe entstehen lassen

Fiihrung ist auch dafiir da, ausreichend
Engagement in der Gruppe zu erreichen,
sodass ein Gemeinschaftsbild entsteht,
das moglichst alle engagiert mittragen.
Man kann auch sagen, dass Flihrung da-
fiir zu sorgen hat, dass durch Engagement
Verantwortung tibernommen wird. Nur so
lassen sich gewiinschte gemeinsame Er-
gebnisse erzielen.

Vor Kurzem erzahlte mir ein Kollege von
einem solchen Fall. Es war Ende des Jah-
res, die ersten Kalteeinbriiche waren
schon daund ein verzweifelter Kunde kam
mit dem kurzfristigen Wunsch, noch ein
800-m>Flachdach zuzumachen, er fand
dafiir keinen Dachdecker mehr. Der Kol-
lege hatte selbst auch ausreichend Arbeit
und eigentlich keine Kapazitat iibrig. Aber
es war ein guter, langjahriger Kunde. Al-
so besprach der Kollege die Situation mit
seiner Mannschaft und fragte: ,Was meint
ihr, Jungs und Médels, schaffen wir das?
Was sollen wir tun?” Dadurch entstand Ge-
meinschaftsgeist und hohes Engagement.
Neben den vielen anderen Herausforde-
rungen bis Jahresende gab jeder noch ein-
mal extra Gas und tibernahm Verantwor-
tung. Das Dach wurde zugemacht.

Ich bin (iberzeugt, dass so ein Gemein-
schaftsgefiihl besonders gut im Hand-
werk entstehen kann. Warum? Weil man



ein Ergebnis sieht! Weil man die einzelnen
Erfolgsabschnitte feiern kann. Weil man
das Engagement aufrechterhalten kann
durch gegenseitiges Vertrauen innerhalb
der Mannschaft, dass keiner den anderen
jetztim Stich lasst.

Stark fiir die Zukunft sein

Als dritten Zweck neben Vertrauensauf-
bau und Engagement dient Flihrung
auch dazu, das Unternehmen stark zu
machen. Mein Unternehmen sollte stark
sein fir alle zukiinftigen Herausforde-
rungen und fiir die zukiinftige Gene-
ration. Und das tue ich auch, indem ich

Autorin

als Unternehmer sicherstelle, dass ich
die richtigen Geschéftsfelder bediene.
Als Unternehmer muss ich die sowieso
schon begrenzten Ressourcen genau in
diese Geschaftsbereiche stecken und sie
den anderen, sinnloseren Bereichen ent-
ziehen.

Ich gebe auch hier gerne mal ein Beispiel:
Sind Sie Dachdecker oder Asbestexper-
te? Soll nicht heiBen, dass Sie nicht lhre
Mitarbeiter regelmaBig zur TRGS219-
Untersuchung schicken sollten, denn sie
kommen immer wieder in Beriihrung mit
Asbest. Aber warum bieten Sie neben vie-
len anderen Dingen Asbestsanierungen

Barbara Beyer ist Organisationscoach, Personalentwicklerin
und selbststandige Betriebsberaterin fiir Dachdeckerbetriebe.
Sie ist zudem Gesellschafterin des Dachdeckerbetriebs Bauer
Bedachungen aus Laichingen (www.bauer-bedachungen.de).

an, wenn Sie lhre Ressourcen dafiir regel-
recht verheizen? Oder: Sind Sie Dachde-
cker oder Gerlistbauer (womdglich noch
mit Stahlgeriist)? Lieblingsargument: ,Da
verdient man noch richtig Geld!” Aber
warum ist das dann nicht Ihr Geschafts-
modell, warum sind Sie Dachdecker? Hier
gilt es, Klarheit zu schaffen, sich nicht zu
verzetteln und einen Weg konsequent zu
gehen.

Auch ist es lhre Aufgabe als Unternehmer,
den besten Mitarbeitern die grofte Auf-
merksamkeit zu widmen. Priifen Sie, wo
Sie sie in ihrer Entwicklung am meisten
unterstiitzen und fordern kdnnen. //

Suchbegriffe online: www.ddh.de )
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