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REPORTREPORT BETRIEBSWIRTSCHAFT

Das Anforderungsprofil, das an
eine zumal junge Führungskraft

im SHK – Betriebsalltag gestellt wird,
gleicht der Quadratur des Kreises. Es
wird oft eine Erwartungshaltung auf-
gebaut, der leider viele Nachwuchs-
führungskräfte nur gerecht zu wer-
den glauben, indem sie sich über glü-
hende Kohlen jagen lassen, in teuren
Outdoortrainings Kopf und Kragen
riskieren, Überlebenstrainings in Eis
und Schnee absolvieren und sich auf
Teufel komm raus in Persönlichkeits-
seminaren die Psyche deformieren
lassen.
Besonders schwierig wird es. Wenn
der Junior die Geschäfte seines Va-
ters im Handwerksbetrieb über-
nimmt: Leider treffen Sie als neue
Führungskraft in Ihrer Mannschaft
oft negativ denkende Mitarbeiter an.
So wie ein fauler Apfel den ganzen
Korb verderben kann, so kann ein
einziger starker Negativdenker oder
hoffnungsloser Pessimist die Lei-
stungsbereitschaft eines ganzen
Teams unterlaufen. Einem ausge-
machten Pessimisten ist auf Dauer
nicht einmal ein Team von Optimi-
sten gewachsen. Man kann keinen
Verlierer zum Sieger machen, schie-
ben oder ziehen, ohne dass er selbst
mitmacht! Man kann ihm nur helfen
aufzustehen - gehen muss er selbst.
Und das ist bereits eine zentrale Auf-
gabenstellung von Führungskräften:
Den faulen Apfel (um im Bild zu blei-
ben) einfach auszusortieren wäre si-
cher zu einfach. 
Beispiel Kundenkontakt: Die Mitar-
beiter erwarten womöglich ein „Vor-
machen“ der neuen Führungskraft,
um ihn akzeptieren zu können. Dieses
„Vormachen“ sollten Sie aber nicht
falsch verstehen. Das etwas einfältige
„Nun zeige ich Ihnen mal, wie man ei-
ne Wärmepumpe verkauft“, wird von
den Mitarbeitern meistens nicht sehr
gut aufgenommen. Stattdessen sollte
ein gesunder Wettbewerb zwischen
Führungskräften und Mitarbeitern
entstehen. Dabei darf der „Neue“

aber auf keinen Fall bessere Konditio-
nen im Köcher haben, als seine Mitar-
beiter. Gleiche Spielregeln für alle!
Hier einige Tipps:  

• Als Führungskraft „müsste man
sich eigentlich“ mehr um Füh-
rungsaufgaben, statt um Sachauf-
gaben kümmern, mehr die langfri-
stigen Zielsetzungen in der Hektik
des Alltags durchsetzen, als im ope-
rativen Tagesgeschäft zu versinken.
Oder mit anderen Worten: Das
WICHTIGE sollte Vorrang vor dem
DRINGLICHEN Tagesgeschäft ha-
ben. Gewöhnen Sie sich an die Prio-
ritäten richtig zu setzen und verges-
sen Sie Formulierungen wie: „…
müsste man sich eigentlich“

• Als Führungskraft „müsste man
eigentlich“mehr delegieren. Man
tut`s dann doch nicht immer. Denn
leider, leider, im eigenen, speziellen
Falle geht’s angeblich gerade nicht.
Tatsache ist, dass kaum eine Füh-
rungskraft ihr Delegationspotenti-
al voll ausschöpft. Verantwortlich
dafür sind nicht nur objektive
Zwänge, sondern oftmals auch
ganz individuelle, persönliche
„Dele gations hemmungen.“ Dran
denken: Vergessen Sie Formulie-
rungen wie: „… müsste man sich
eigentlich“

• Ihre Mitarbeiter sind keine Kunden -
sie müssen mehr gefordert als über-
zeugt werden.

• Führen bedeutet auch „loslassen
können“. Sie dürfen gerne Ihre Fä-
higkeiten jeden Tag sich selbst und
der ganzen Welt beweisen - aber
nicht als Führungskraft. 

• Wenn Sie nicht in der Lage sind, Un-
ternehmensaufgaben (eben das
WICHTIGE) kreativ in taugliche Ar-
beitskonzepte umzusetzen, son-
dern lediglich den „Druck von
oben“ ungefiltert weitergeben,
sind Sie als Führungskraft definitiv
überflüssig. 

• In der Regel reicht es nicht aus, über
Bezahlung und Geld zu motivieren.
Denn Geld (alleine) macht nicht
glücklich. Es gestattet uns nur, auf
verhältnismäßig angenehme Weise
unglücklich zu sein. Dagegen ist die
motivierende Wirkung von Feed-
back durch die Führungskraft
enorm – ein anerkennendes Ge-
spräch, ein Lob, kann Berge verset-
zen. 

Führungsverantwortung zu überneh-
men, ist keine einfache Aufgabe.
Schritt für Schritt muss man in Füh-
rungspositionen hineinwachsen, sich

Führungskompetenz erwerben. Füh-
rungsverantwortung übernehmen,
heißt auch vielschichtige Prozesse
ohne große Reibungsverluste erfolg-
reich zu steuern. Man ist dann eine
Führungskraft, wenn man vorlebt,
fordert und fördert. Man muss die In-
dividualität und Begrenzungen der ei-
genen Mitarbeiter erkennen und auch
seine eigenen Persönlichkeitsstruktur
einordnen können.
In schweren Zeiten erweist sich, ob
Sie das Zeug zur Führungskraft ha-
ben. Mut, Standhaftigkeit und ein ge-
wisses Maß an Härte sind unabding-
bar. Haben Sie sich schon einmal ge-
fragt, wie es Ihnen ergehen würde,
wenn Ihr Handwerksbetrieb in
Schwierigkeiten geriete? Handeln Sie
dann souverän und führen die Firma
auf sicheren Grund zurück? Wird man
Sie als Helden feiern - oder als Versa-
ger verhöhnen? Reihenweise rut-
schen Handwerksbetriebe in schwie-
rigen Zeiten in kritische Situationen.
So vielfältig die Gründe für eine
Schieflage sind, so unterschiedlich
fallen die Strategien und Instrumente
zur Rettung der angeschlagenen Fir-
men aus. Eines aber gilt immer: Ob ein
Unternehmen gesundet, hängt maß-
geblich vom Verhalten des Mannes
oder der Frau an der Spitze ab. Er oder
sie muss sich in einer Disziplin bewäh-
ren, die an keiner Universität gelehrt

Wie Sie als Handwerker Führungs -
kompetenz bekommen können
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wird und von der jeder Manager ins-
geheim hofft, sie niemals beherr-
schen zu müssen: Führen in der Krise.
Krisenmanagement ist Knochenar-
beit. Der Zeitdruck ist mörderisch, die
Informationslage chaotisch; hier zer-
ren Banker, dort die Mitarbeiter, dort
die Kunden. Nahezu im Minutentakt
sind Entscheidungen zu fällen, die an
die Substanz gehen: Die Kosten müs-
sen herunter, unrentable Aktivitäten
eingestellt werden, Mitarbeiter ent-
lassen werden. Wer für diese Maß-
nahmen die Verantwortung trägt,
muss anderen Menschen Schmerzen
zufügen und Widerstände brechen.
Das auszuhalten ist eine Frage der
Persönlichkeit. In vieler Hinsicht ist
Führung aber auch ein Handwerk.
Mithin ist es überlebenswichtig, die
Regeln für das Navigieren in schwe-
rem Wasser zu verinnerlichen. Nur
wenn Sie diese Regeln beherzigen,
können Sie sich vor Fehlern bewahren
und das Vertrauen von Mitarbeitern
und Kunden erwerben.
Analysieren Sie schonungslos: Wenn
Sie Ihren Handwerksbetrieb aus der
Klemme manövrieren sollen, müssen
Sie zunächst einmal zugeben, dass es
in der Klemme steckt. Eigentlich eine
selbstverständliche Grundregel - die
aber häufig verletzt wird. Viele Füh-
rungskräfte leugnen schlichtweg,
dass ihr Betrieb am Abgrund steht.
Wertvolle Monate gehen verloren.
Oft kann dann nur noch ein harter
Schnitt die Insolvenz verhindern: Ent-
lassungen, Umbau oder Verkauf der
Firma. Die Abwehrhaltung vieler Be-
troffener ist verständlich, wenn der
Chef die Probleme mit verursacht hat.
Doch selbst jene Manager, die sich
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kein eigenes Verschulden vorwerfen
müssen, schieben die notwendige
Analyse in der Regel viel zu lange vor
sich her. Sie klammern sich an Hoff-
nungen: Der Markt werde sich erho-
len, der nächste Auftrag komme be-
stimmt. 
Was immer wieder unterschätzt wird:
Das Umfeld wittert die Probleme sehr
früh. Je länger die Unternehmensfüh-
rung das Offensichtliche ver-
schweigt, desto größer ist der Ver-
trauensverlust - insbesondere bei der
Belegschaft, die häufig zuletzt infor-
miert wird. In den meisten Unterneh-
men sehen die Mitarbeiter wochen-
lang Banker und Berater durchs Haus
streifen, doch das Management gibt
ihnen keine Erklärung. In Werkshallen
und Büros geht die Angst um, die Mo-
tivation sinkt, die Produktivität
nimmt ab. Und das in einer Situation,
in der alle Kräfte für den Turnaround
gebraucht werden. Das erste Gebot
lautet deshalb: Fakten auf den Tisch.
Und zwar nicht nur vor Bankern, son-
dern vor allem bei den eigenen Leu-
ten. 

Vertrauen erwerben Sie, indem Sie
das volle Ausmaß der Misere darstel-
len und offen aussprechen, was ins-
geheim jeder ahnt. Je ehrlicher Sie
sind, umso bereitwilliger wird Ihnen
die Belegschaft zuhören, wenn Sie Ih-
ren Rettungsplan vorstellen. Wer erst
in der Krise an die Unternehmensspit-
ze gelangt ist, tut sich natürlich leich-
ter, für seinen neuen Kurs zu werben,
als die alte Garde, die automatisch mit
den Fehlern der Vergangenheit identi-
fiziert wird. 
Handeln Sie konsequent: Krisen for-
dern Opfer – für die Sie Verantwor-
tung tragen. Viele Menschen werden
Sie bedrängen, Rücksicht zu nehmen
und Kompromisse zu schließen. In
dieser Situation gilt nur eines: Geben
Sie nicht nach. In Krisenzeiten besteht
die Aufgabe des Managers darin, das
Siechtum des Unternehmens nicht
unnötig zu verlängern. Die Firma kon-
sequent aus der bedrohlichen Situati-
on herauszuführen, das sei wahre Für-
sorge: Das Unsozialste und Kälteste,
was es gibt, ist die Verschleierung von
Wahrheiten. Es ist nicht einfach, so

konsequent zu han-
deln. Wenn Sie über-
zeugt sind, dass Sie die
richtige Entscheidung
getroffen haben, müs-
sen Sie die erforderli-
chen Schlüsse ziehen.
Lassen Sie sich nicht
von den Betroffenen
vereinnahmen. Im
Zweifelsfall werden
Gläubiger noch tiefere
Schnitte fordern. Den
Mitarbeitern wiederum
werden Ihre Maßnah-
men viel zu brutal sein. 
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