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Der Konflikt zwischen Unternehmenserwartungen und eigenen Werten

Erfolgreich sein und sich selbst treu bleiben

In einer immer anspruchsvoller werdenden Arbeitswelt sehen sich Fiihrungskrafte immer
haufiger Konflikten zwischen den Erwartungen des Unternehmens und ihren Werten
ausgesetzt. Viele geben aus Karriereiiberlegungen diesem Druck nach, nicht wenige von
ihnen stellen zu einem spéateren Zeitpunkt fest, dass sie das nur unter Aufbietung
enormer Kréfte aufrechterhalten konnen. Andere haben friiher ein Storgefiihl. Die
Erfahrungen aus meinen Coachings sowie friiheren Konzerntdtigkeiten bestdtigen meine
Uberzeugung, dass es praktisch fiir jeden einen Weg gibt, sich selbst treu zu bleiben und
trotzdem - oder gerade deswegen - erfolgreich zu sein.

Die Situationen, in denen diese Fragestellungen auftreten, sind viel-
faltig. Im Folgenden skizziere ich zwei Beispiele. Im ersten Beispiel
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geht es darum, dass es in Unternehmen héufig ein Anfor-
derungsprofil fiir Fihrungskréfte gibt. Ein Potenzialtréger
entspricht diesem Profil nicht ganz und sucht nun nach sei-
nem eigenen Weg, im Unternehmen erfolgreich zu sein,
ohne sich zu verbiegen. Im zweiten Beispiel geht es darum,
dass das Fiihrungsverhalten eines Managers im deutlichen
Widerspruch zu der Erwartungshaltung seines Vorgesetzten
steht. Hier geht es darum, den Handlungsspielraum fiir sei-
nen wertschatzenden Fihrungsstil zu finden.

In Coachings kommen auch sehr personliche Aspekte
zur Sprache, daher behandle ich sémtliche Inhalte mit unein-
geschrankter Vertraulichkeit. In den Beispielen habe ich alle
Daten so verfremdet, dass jegliche Wiedererkennbarkeit
ausgeschlossen ist.

Es gibt immer eine Alternative

Karriere — warum etwas weniger Flihrungsanspruch nicht
zwangslaufig zu weniger Erfolg flihren muss: Ingo Schwarz
arbeitet seit zwei Jahren in einem Bankkonzern. Dort ist der
Diplom-Kaufmann im Controlling fir die Strategische Pla-
nung zustandig. Zuvor war er zwei Jahre im Controlling einer
Fonds-Management-Gesellschaft. Jetzt stellt sich fiir ihn die
Frage, wohin sein Karriereweg flihren soll. Inm ist deutlich
geworden, dass er mit seinen bisherigen Aufgaben unter-
fordert ist; eine Einschatzung, die seine Chefin teilt. Er ist
der Leistungstrager in ihrem Bereich. Prozesse, die er ver-

antwortet, fiihren immer zu einem guten und mit allen
Schnittstellen abgestimmten Ergebnis. Eine Fiihrungsaufga-
be stehtim Raum. Dazu nimmt er an einem Audit bei einem
externen Berater teil. Das Ergebnis beschreibt ihn als kom-
petenten Prozessmanager mit analytischer Starke und Koope-
rationsfahigkeit, wirft jedoch eine Frage auf: Ist Ingo Schwarz
ausreichend durchsetzungsstark? Er ist betroffen von der
Riickmeldung, und seine Chefin empfiehlt ein Coaching mit
einem externen Sparringspartner. Wir erarbeiten das
Coaching-Ziel, das wir mit seiner Chefin besprechen:
® Reflexion des Auditergebnisses
® Berufliche Standortbestimmung: Was ist der néchste
berufliche Schritt? Ist die Flihrungslaufbahn der richtige
Weg? Falls ja, was braucht es noch? Falls nein, was sind
mogliche Alternativen?

Es scheint mir, dass es im Unternehmen nur ein ,Entwe-
der-Oder“ gibt. Entweder ein Potenzialtrager wird Fiihrungs-
kraft, oder er bleibt in seiner Funktion. Wurde Ingo Schwarz
unbewusst eine Fliihrungslaufbahn vorgeschlagen als einzi-
ge Option flir eine Karriere? Meine Erfahrung aus zahlrei-
chen Flihrungskréfte-ACs in Konzernen und den Coachings
zeigt, dass dies ein hdufiges Dilemma ist.

Wir reflektieren, wie er das Audit angegangen ist. Ihm wird
klar, dass ihm eine Flihrungsaufgabe als einzige Mdglichkeit
erschien, beruflich weiter zukommen. Dabei kann er nicht
sagen, was ihn an einer solchen Position genau reizt. Er geht
davon aus, dass ein Wechsel in die Controlling-Abteilung
eines anderen Unternehmens dieses Problem nicht [6sen,
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sondern nur aufschieben wiirde. Es wird ihm deutlich, dass
es zunachst darum geht, herauszuarbeiten, was er beruflich
machen mdchte und was nicht. Danach werden MafBnah-
men abgeleitet. Er stellt fest, dass fiir ihn die Flihrungsauf-
gabe Mittel zum Zweck gewesen ware und nicht unbedingt
die Antwort auf seine Suche nach mehr Herausforderung.
Ich empfehle ihm, Schritt fir Schritt vorzugehen:

1. Welche Ausbildungen, Kompetenzen bringt er mit?

2. Welche Erfahrungen hat er gesammelt?

3. Was macht ihm Freude?

4. Welche Rahmenbedingungen braucht er?

Durch diese Uberlegungen kommt er zu der Erkenntnis,

dass er schon einiges erreicht hat, deutlich mehr, als ihm

bewusst war:

1. BWL-Studium, Projektmanagement-Ausbildung

2. Erfahrung in Prozess-Management, Controlling und der
Bankbranche

3. Umgang mit Menschen, neue Aufgaben, Projekte ohne
Routine, Gestaltungsfreiheit

4. Sicherheit einer Anstellung, Konzernstruktur, kein KMU

Bis zum néchsten Coaching ist es seine Aufgabe, zu diesen
Fragen Freunde oder Kollegen um Resonanz zu bitten. Es
ist fur ihn sehr bereichernd, zu héren, dass seine Meinung
oft gefragt ist und viele seinen Rat erbitten. Das hatte er als
selbstverstandlich angesehen.

Im néchsten Schritt geht es darum, ein Brainstorming
zu moglichen Rollen, Aufgaben, Berufen, Projekten zu star-
ten - ohne Riicksicht darauf, ob sie umsetzbar sind. Dabei
sind auch alte Trdume hilfreich. Seine Liste umfasst zum
Beispiel: Chorleiter, Segellehrer, aber auch die Begeisterung
fiir Change-Projekte, Entwicklungshelfer, Arzt, Pfarrer et
cetera.

Nun stelle ich Ingo Schwarz ein Raster zur Verfiigung,
mit dem er die Ideen analysieren kann, beispielsweise:

Was will er? Und was eben
nicht?

Was wiirde Spafl machen,
was wadre vielleicht auf
Dauer langweilig?

Was kann er da schon, was
braucht er noch dafiir?
Wie sieht der Bedarf

dafiir aus?

Was kann er?
Machbarkeit?

Was gibt es sonst zu
beachten?

Einstiegsbarrieren, Chan-
cen/Risiken, Sicherheit, et
cetera
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Neben dieser sachlichen Analyse spielt auch seine Intuiti-
on eine wichtige Rolle. Fir Ingo Schwarz wird das Wesent-
liche deutlich: Er schatzt den Austausch mit Menschen.
Gern geht er auf ihre Fragen und Themen ein. AuBerdem
managt und leitet er gern Projekte. Seine ruhige Art hilft
ihm, die Unterstiitzung von Steering-Committee-Mitgliedern
und Kollegen im Projekt zu gewinnen.

Es gelingt ihm, die verschiedenen Aspekte und die fiir
ihn notwendigen Rahmenbedingungen zu integrieren. Gern
mochte er im Unternehmen bleiben und dort (ibergreifende
Projekte leiten, am liebsten Veranderungsprojekte. So lasst
er die Routine hinter sich und arbeitet starker eigensténdi-
ger. Um mehr Sicherheit zu gewinnen, wiirde er sich gern
zum Thema Change Management weiterbilden. Er sieht
Bedarf fiir einen internen Berater im Konzern. Im Coaching
nimmt er sich Zeit, die Idee zu beleuchten und reifen zu las-
sen. Bis zum ndchsten Gesprach bitte ich ihn, sich auch
dazu Resonanz von seinen Freunden einzuholen. Als wir uns
wiedersehen, wirkt Ingo Schwarz positiv und ruhig. Er hat
nun eine Idee, wie er seinen beruflichen Weg weitergehen
kann. Dabei bekommt er das, was er gesucht hat, ohne
etwas aufgeben zu mussen.

Ingo Schwarz bereitet das Gesprach mit seiner Chefin
vor und arbeitet die Vorteile fir das Unternehmen heraus.
Die Idee, einen internen Change-Berater zu etablieren, ist ja
schon ein kleiner ,,Change-Prozess®. In der Reflexion mit mir
gewinnt er zunehmend Sicherheit und Uberzeugungsstarke,
ohne die aus Unternehmenssicht kritischen Aspekte, wie
etwa Kosten und Akzeptanz, aus dem Auge zu verlieren.

Trotz anfanglichen Zégerns seiner Chefin gelingt es ihm,
sie fiir die Idee zu gewinnen. Sie engagiert sich fiir ihn, sodass
der unternehmensinterne Abstimmungsprozess Fahrt auf-
nimmt. Ingo Schwarz hat Antworten auf seine Fragen gefun-
den und damit das Coaching-Ziel erreicht. Im Abschlussge-
sprach werten wir mit der Vorgesetzten aus, was er flr sich
erreicht hat und woflr er aufmerksam bleiben mochte.

Wie vereinbart, meldet sich Ingo Schwarz ein Jahr spa-
ter bei mir. Er hat seine Weiterbildung gemacht. Sein Ange-
bot hat sich im Unternehmen herumgesprochen und die
Nachfrage steigt. Da nun ein konzernweites Change-Pro-
jekt mit Unterstlitzungsbedarf durch Ingo Schwarz ansteht,
wurde ihm eine zusétzliche Stelle bewilligt. Dadurch kommt
er nun doch in eine erste kleine Flihrungsposition.

Dieser Prozess ist ein sehr gutes Beispiel dafiir, wie
man bei sich und seinen Fahigkeiten bleiben kann. Wer seine
Aufgabe mit groBer Begeisterung angeht, erzielt dadurch
meist erstklassige Arbeitsergebnisse und ist somit erfolg-
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reich - im eigenen Verstandnis wie auch im klassischen
Sinne. Erleichtert wird das, wenn die Unternehmens- und
Fuhrungskultur ein neues Denken zuldsst. In diesem Fall
hat die Vorgesetzte das Potenzial erkannt und ihm den Frei-
raum gegeben, neue Wege zu gehen.

Werteorientiert fiihren

Personalabbau - wie Flihrungskrafte jetzt ihren Werten
treu bleiben, auch wenn sie selbst betroffen sind: Erik Mer-
tens arbeitet seit sieben Jahren fir die deutsche Tochterge-
sellschaft eines amerikanischen Elektronikkonzerns. Der 42-
jahrige Wirtschaftsingenieur leitet den Bereich Vertriebs-
steuerung in Frankfurt. In Folge des Zukaufs einer deutlich
groBeren Tochtergesellschaft in Hamburg entscheidet das
Unternehmen, alle deutschen Stabsfunktionen dort zu kon-
zentrieren. Auch Mertens’ Bereich wird in wenigen Mona-
ten aufgeldst. Im ersten Gespréach mit seinem Chef macht
er deutlich, dass fiir ihn ein Umzug oder Pendeln aufgrund
seiner familidren Situation nicht in Frage kommen. Er schétzt
seinen Marktwert so ein, dass er in Frankfurt angemessene
Alternativen finden wird. Sein Chef nimmt die Entscheidung
zur Kenntnis und teilt Erik Mertens mit, dass dann auch er
das Unternehmen verlassen muss. Das Gesprach findet unter
groBem Zeitdruck statt. Weder erféhrt er Wertschatzung
noch Verstandnis. Erik Mertens ist tiber die Art und die Harte
der Botschaft sehr enttduscht. Sein Chef macht deutlich,
dass er nun ,zack, zack“ die Entlassungsgespréache mit sei-
nen Mitarbeitern fiihren soll. Gleichzeitig soll er den Geschafts-
betrieb bis zur Ubergabe nach Hamburg aufrechterhalten
und die Mitarbeiter bei der Stange halten.

Erik Mertens kennt mich aus seinem Coaching bei der
Ubernahme der Bereichsleitung und wendet sich erneut an
mich. Als Ziele definieren wir:
® Umgang mit der eigenen Situation
® Erhaltung der Handlungsfahigkeit
® \orbereitung der Gesprache mit den Mitarbeitern

Zu Beginn liegt der Fokus auf Erik Mertens " personlicher
Betroffenheit und der Verarbeitung der Situation. Kernfra-
ge ist, was sie fiir ihn bedeutet und wie es moglich wird, neben
der Verantwortung firr seine Mitarbeiter auch gut auf sich
selbst zu achten. Wir analysieren, wie seine Familie diese
Nachricht aufgenommen hat. Er ist froh, in seiner Frau eine
ausgeglichene Gespréchspartnerin zu haben. Die ersten
Erkenntnisse sind, dass er den Personalabbau inhaltlich wie
vorgegeben umsetzen wird, aber auf der Beziehungsebene

mit den Mitarbeitern seinen Prinzipien treu bleiben méch-
te. Diesen Freiraum hat er von seinem Vorgesetzten einge-
fordert, der ihm dies zdhneknirschend zugestanden hat.
Damit ihm dies gelingt und er aufrecht aus dieser Krisensi-
tuation herausgehen kann, entschlieBt er sich, seine eige-
ne berufliche Neuorientierung vorerst zurlickzustellen.
Im Weiteren geht es darum, mit welcher inneren Hal-
tung er in die Gesprache mit den Mitarbeitern geht und wel-
che Botschaften dabei wichtig sind. Viel Zeit bleibt ihm nicht,
denn schon in Kiirze wird der Vorstand die gesamte Beleg-
schaft informieren. Wir identifizieren folgende Aufgaben fiir
das Mitarbeitergespréch:
® Zeit fiir ein echtes Gespréch
® Wertschatzung und Bedauern zum Ausdruck bringen
® Wichtig ist, zu vermitteln, dass die Entlassung nicht in
der Person oder Qualifikation begriindet liegt

® Starke Emotionen wie Wut, Trauer, Enttduschung, et cetera
aufnehmen, deren Nachvollziehbarkeit bestatigen und
Versténdnis zeigen

@ Die Unternehmensentscheidung vertreten und begriinden,
auch wenn sie bedauerlich ist

® Unterstiitzung anbieten, aber inhaltlich nichts verspre-
chen, was er nicht halten kann

® Seine Erwartungen an die Mitarbeiter fiir die Ubergabe
nach Hamburg formulieren

® Mit jedem Mitarbeiter ein zweites Gespréch verabreden

Im néchsten Coaching werten wir die Gespréche aus. Die
Reaktionen waren sehr unterschiedlich, und er akzeptiert,
dass die Verantwortung bei jedem einzelnen Mitarbeiter
liegt, wie er mit der Situation umgeht. Aber er erkennt, dass
es ihm gelungen ist, seine Vorstellungen groBtenteils umzu-
setzen. Er spurt jetzt die Anspannung der letzten Zeit und
wie viel Kraft ihn die Gespréche gekostet haben. Es entlas-
tet ihn, all dies einfach mal auszusprechen.

Im weiteren Verlauf erarbeiten wir, welche Faktoren in
der zweiten Gesprachsrunde relevant sind. Wir beriicksich-
tigen dabei, dass seine Mitarbeiter sich teilweise in einer
Schockphase befinden. Daher muss er die erfolgsrelevan-
ten Geschaftsprozesse stark selbst steuern. Er will zudem
herausfinden, wo der Einzelne gerade steht und was er jetzt
braucht. Bei den anstehenden Schritten ist er bereit, zu
unterstiitzen (Qualitatssicherung fir den CV, Beratung bei
einem Wechsel nach Hamburg, Uberlegungen zur Finanzie-
rung eines Ubergangs in einen vorzeitigen Ruhestand sowie
Nutzen seiner Kontakte bei der Vermittlung neuer Jobs).
AbschlieBend wirbt er fir eine professionelle Abwicklung
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des Bereichs inklusive Ubergabe nach Hamburg und bittet
die Mitarbeiter um ihre Hilfe, auch wenn es schwerfallt.

Durch seine zugewandte Art fiihlen sich die Mitarbei-
ter gesehen und schéatzen seinen Einsatz. Daher hélt das Team
das tégliche Geschaft aufrecht und setzt die Ubergabe nach
Hamburg um. Das ist der richtige Zeitpunkt, das Coaching
auszuwerten und abzuschlieBen.

Nach einem Jahr nimmt Erik Mertens Kontakt zu mir
auf. Er hat nach kurzer Zeit die Vertriebsleitung bei einem
anderen Frankfurter Unternehmen tibernommen. Er berich-
tet, wie wichtig seine Erfahrung aus der Krisenzeit fiir die
Auswahl seines neuen Arbeitgebers war, zu dessen zentra-
len Prinzipien eine werteorientierte Fiihrung gehort.

Sich treu bleiben lohnt sich

Diese beiden Beispiel sollen zeigen, dass es mdoglich sein
kann, seine eigenen Werte und Uberzeugungen auch in
einem schwierigen Umfeld zu leben und erfolgreich zu sein.
In beiden Beispielen entsteht von der Unternehmensseite
ein starker Druck, der durchaus auch dazu hétte fiihren kon-
nen, dass sowohl Ingo Schwarz als auch Erik Mertens ihr
Gefihl fiir sich selbst und ihre Werte verloren hatten und
sich flir einen anderen Weg entschieden hatten. Ingo Schwarz
wiare dann eine Fiihrungskraft geworden ohne innere Uber-
zeugung. Kurzfristig hatte ihn die neue Flihrungsaufgabe
zwar von der Routine befreit und das berufliche Vorankom-
men gesichert. Das wére fiir ihn, seine Mitarbeiter und damit
fiir das Unternehmen jedoch keine gute Entscheidung gewe-
sen. Im Falle Erik Mertens hatte durchaus die Mdglichkeit
bestanden, dass er den Fokus auf sich selbst gerichtet hatte
und es ihm mit seinen Mitarbeitern an einer empathischen
Umsetzung und wertschatzender Fiihrung gefehlt hatte. Ich
bin fest davon Uberzeugt, dass dies Erik Mertens in seiner
weiteren beruflichen Laufbahn belastet hatte, denn er wére
in einer entscheidenden Fihrungssituation seinen eigenen
Werten nicht gerecht geworden. Darliber hinaus hatte auch
das Unternehmen Schaden genommen, denn eine negati-
ve Mitarbeiterstimme schadet dem Ruf eines Unterneh-
mens mebhr, als viele positive Stimmen nutzen kénnen.
Erfolg stellt sich aus meiner Erfahrung immer dann
besonders nachhaltig und zufriedenstellend ein, wenn
man in einer Aufgabe und einem Umfeld tatig ist, die auch
emotional passen. Wenn das nicht gegeben ist, kostet
das den Einzelnen viel Kraft. Die Anstrengung, die erfor-
derlich ist, sich selbst treu bleiben zu kénnen, lohnt prak-
tisch immer. -
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