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FALLSTUDIE

ut, Herr Klopfer, lassen

Sie sich das Angebot

durch den Kopf gehen,

und wir telefonieren am

Montag noch mal.“ Der
Headhunter am anderen Ende der Lei-
tung klang euphorisch: ,Das ist jetzt
genau die richtige Option fur Thren
niachsten Karriereschritt. Und in Frank-
furt regnet es auch nicht so haufig wie
bei Thnen da oben, hahaha.«

Nachdenklich zog Jan Klopfer die
Stopsel seines Headsets aus den Ohren
und blickte auf die in der Dammerung
liegende Elbe. Die schienen es wirklich
ernst zu meinen. Schon zum zweiten
Mal hatte der Headhunter ihm am
Telefon von der Position als Director
Digital Strategy bei einer grofSen Frank-
furter Werbeagentur vorgeschwirmt.
»Sie waren genau der richtige Mann zur
richtigen Zeit“ — die Worte des Recrui-
ters schmeichelten ihm. Aber war er
wirklich der Richtige fur den Job?

Erst vor ein paar Monaten hatte er
die Leitung der Strategieabteilung bei
seinem langjahrigen Arbeitgeber, der
Hamburger Werbeagentur CvS, tber-
nommen. Auf diesen Aufstieg hatte er
lange gehofft und hingearbeitet. Doch
inzwischen musste er sich eingestehen,
dass er bislang allenfalls mafSigen Er-
folg hatte. Genauer gesagt: Sein Job war
eine Aneinanderreihung von kleinen
und mittleren Katastrophen.

»Wir glauben an dich, Jan®, hatten
ihm die Agenturgriinder Dirk ClaafSen
und Harald von Stein zum Einstieg mit
auf den Weg gegeben. ,Du bist ein her-
vorragender Stratege — und das mit der
Fihrung lernst du on the job.“ Klopfer
schnaubte hohnisch, als er daran zu-
ruckdachte. In der Theorie klang das
immer so einfach. Aber plotzlich Chef
seiner eigenen Freunde zu sein — das
war schon ein anderer Schnack.

SCHONE FREUNDE SIND DAS ...

Er fuhr den Mac herunter, zog seine
Jacke an und machte das Licht aus. Wie
immer in den vergangenen Wochen
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Noch vor Kurzem waren die vier Strategieberater einer
Werbeagentur ein eingeschworenes Team. Doch nun ist einer
von ihnen zum Leiter der Abteilung beférdert worden,

und die anderen machen sich einen schonen Lenz.

Das gefahrdet nicht nur das Ansehen des neuen Chefs,
sondern mittlerweile auch die Auftragslage.

VON ERIK SCHAFER UND SIMONE M. OSTERMANN

war er der Letzte im Buro. Fur 21 Uhr
hatte er sich mit seinen Kollegen —
nein, jetzt waren es ja seine ,Mit-
arbeiter® — Marc und Stephanie zum
After-Work-Drink verabredet. Doch
die beiden hatten das Buro schon vor
Stunden verlassen.

Sein Smartphone piepste — eine
WhatsApp von Stephanie. ,,Sind schon
bei der dritten Runde. Kommst du
noch?“

Na toll, dachte er. Schone Freunde.
LiefSen ihn mit der Arbeit allein und fei-
erten ohne ihn. ,Bin gleich da“, tippte
er grimmig in sein Handy und fum-
melte das Schloss seines Rennrads auf.

Es nieselte, das Kopfsteinpflaster
glanzte im Schein der Laternen, und die
SusannenstrafSe im Hamburger Schan-
zenviertel fullte sich mit Menschen, die
Spaf$ haben wollten. Nur er selbst hatte
keine Lust mehr zum Feiern. , Die bei-
den haben gut lachen®, dachte er. ,Es

interessiert sie einen Dreck, dass wir
bei UrbanAuto — unserem wichtigsten
Kunden, verdammt noch mal! — voll
auf der Kippe stehen. Irgendwie hatte
ich mir das anders vorgestellt mit der
Director-Position.

Als Jan die Bar betrat, steckten Marc
und Stephanie gerade giggelnd die
Kopfe zusammen. Thr Gekicher ver-
stummte, als er an den Tisch trat. ,Da
ist er ja endlich, der Herr Direktor!*,
frotzelte Senior Consultant Marc Pa-
nitz, der schon seine Ausbildung zum
Werbekaufmann bei CvS absolviert
hatte.

,Sorry, ich musste noch an der After-
shave-Prasentation feilen“, entschul-
digte sich Jan mude. Am liebsten hatte
er erganzt: ,Weil ihr mir eine Menge
unfertiger Charts hinterlassen habt®,
aber er schluckte seinen Arger herun-
ter. Jetzt keinen Streit vom Zaun bre-
chen. Sie hatten Feierabend.
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Stephanie Marchand, ebenfalls Senior-
beraterin, verdrehte die Augen. ,Es ist
Freitag, Jan, jetzt entspann dich mal.“

Entspannen? Was ihn jetzt entspannt
hatte, ware ein echtes Gespriach mit
echten Freunden, aber dieses ober-
flachliche Gerede tuber Fitness-Apps
und Ausstellungseroffnungen konnte
er heute Abend kaum ertragen. Zu gern
hatte er mit Marc und Stephanie tber
den Schlamassel bei UrbanAuto oder
die Stelle in Frankfurt gesprochen, aber
irgendetwas hatte sich in den letzten
Monaten verandert.

Eilig kippte Jan seinen Gin Tonic hin-
unter und murmelte etwas von Kopf-
schmerzen. Erstaunt schauten Marc
und Stephanie ihm hinterher, als er
nach einer halben Stunde wieder in den
Hamburger Regen hinaustrat.

Jrgendwie ist er in letzter Zeit ko-
misch®, wandte sich Marc an seine Kol-
legin. ,Hat er wirklich geglaubt, dass
zwischen uns alles so bleibt wie bisher?
So naiv kann doch keiner sein.“

Nachdenklich lutschte Stephanie an
der Orangenscheibe ihres Drinks. ,Der
Jan ist ein Guter, Marc, das weilst du
doch. Ich hab mir schon gedacht,
dass er diesen Druck als Director auf
Dauer nicht aushilt. Insofern tut er
mir schon leid. Aber jetzt mussen wir
auch mal an uns denken. Die Jahre mit
Julia waren ein irrer Ritt. Ich fur mei-
nen Teil wire nicht bose, wenn wir es
jetzt mal eine Weile ruhiger angehen
lassen.“

»1ch doch auch nicht. Und ganz ehr-
lich, Stephanie: Julia war als Chefin
einfach ein anderes Kaliber. Sie hat
Jan ziemlich grofSe Fufdstapfen hinter-
lassen.“

»~Aber was hat es ihr gebracht? Ge-
sundheit ruiniert, Job weg, Einkom-
men weg. So will ich nicht enden,
Marc.“

JETZT WIRD UMSTRUKTURIERT

Jans Vorgangerin auf dem Posten des
Strategy Directors hatte sich ihren Ruf
als Perfektionistin hart erarbeitet. Julia
Bauer hatte die Strategieabteilung bei
CvS einst aus dem Boden gestampft, als
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die Auftraggeber immer haufiger quan-
titative Argumente fur die Wirksamkeit
der ,bunten Bildchen“ sehen wollten.

Dass ihr Team oft bis spit in die
Nacht arbeitete, um Pitch-Prasentatio-
nen bei Neukunden vorzubereiten, war
fur sie eine Selbstverstandlichkeit.
Dafur gab sie ihren Leuten das gute
Gefuhl, das wichtigste Team im Haus
zu sein. Und ihre vier Mitarbeiter — Jan
Klopfer, Stephanie Marchand, Marc Pa-
nitz und Junior Consultant Lisa Hor-
meier — dankten es ihr mit unbedingter
Loyalitat.

Die vier Strategen waren eine ein-
geschworene Truppe. Mehr noch, sie
waren Freunde. Haufig zogen sie nach
ihren Spatschichten gemeinsam tber
den Kiez. Jan und Marc gingen regel-
maflig zu den Heimspielen des FC
St. Pauli; das komplette Team half Lisa
bei ihrem Umzug, und zu Stephanies
30. Geburtstag hatten sie gemeinsam
ein uriges Campingwochenende auf
Fehmarn verbracht.

Es hatte alles noch ewig so weiterlau-
fen konnen. Doch dann meldete sich
Julia Bauer tiberraschend krank. Jahre-
lang hatte sie sich keine Pause gegonnt;
nun rachten sich Korper und Seele.
Nach einem langen Klinikaufenthalt
dann die Nachricht: Sie wird nicht
zurtuckkommen.

Sie selbst hatte sich bei den beiden
Grindern und Inhabern der Werbe-
agentur dafiir eingesetzt, dass Jan Klop-
fer die Fithrung der Strategieabteilung
ubernahm. Und der ambitionierte Se-
nior Consultant hatte sich nicht lange
bitten lassen.

Schon kurz nach seiner Beforderung
stand ein Pitch fur eine grofSe Wasch-
mittelmarke an. Jan nahm sich der Sa-
che personlich an. Kunftig wollte er die
Strategieabteilung anders aufstellen,
und der Pitch war das ideale Projekt,
um seine Umstrukturierung zu testen.
Die digitalen Medien sollten ab sofort
im Mittelpunkt ihrer Arbeit stehen. Um
die klassischen Medien dagegen sollte
sich nur noch einer aus dem Team
kiimmern. Jan hatte dabei an den Vete-
ranen Marc gedacht, der schon immer

mit Instagram und Snapchat gehadert
hatte.

Beim Mittagessen eroffnete er ihm
seinen Plan. Marc reagierte zunachst
gelassen: ,Analog, digital, ist doch alles
eine Sauce. Wichtiger ist die Story, das
hat Julia uns ja immer eingetrichtert.
Aber wenn du jetzt willst, dass ich
dein Experte fiir analoges Gedons wer-
de, mach ich das natirlich sofort ...«
Er nahm eine Gabel Chop Suey und
schob ein ironisches ,,... Herr Direktor®
hinterher.

Jan war irritiert. Hatte Marc sich jetzt
iber die neue Aufgabe gefreut oder
nicht?

Auch fur Stephanie hatte sich Klopfer
etwas Neues tberlegt. Er wollte sie zur
Social-Media-Expertin aufbauen. Als er
an ihren Schreibtisch trat, um ihr seine
Entscheidung mitzuteilen, sah er aus
dem Augenwinkel, wie sie ihre Face-
book-Seite wegklickte.

»Okay Jan, danke, dass du mich dafiir
ausgewahlt hast“, sagte sie in verhal-
tenem Ton. ,Das ist sicher eine grofSe
Sache, aber du weif$t ja, ich habe hier
alle Hande voll zu tun und eigentlich
keine Zeit fir Fortbildungen und
Workshops.

,Sicher weil$ ich das, aber ...«

,Julia hat mir immer volles Vertrauen
entgegengebracht und mir viel Eigen-
verantwortung tbertragen. Mach mir
bitte nicht noch zusatzlichen Stress, ja?
Du weifst doch, wie wichtig mir eine
ausgeglichene Work-Life-Balance ist,
wir quatschen doch so viel dartiber.*

,Und es lauft immer darauf hinaus,
dass ich deine Arbeit tbernehme®,
schoss es Jan durch den Kopf. Sein
Gesicht verfinsterte sich.

JIch will nur nicht, dass es uns
irgendwann so geht wie Julia.“ Bittend
legte sie ihre Hand auf seinen Arm.
»und eigentlich bist du doch unser So-
cial-Media-Mann, ich will da gar nicht
in deinem Territorium wildern.

»1ch habe mir das schon genau tber-
legt, Stephanie. Letztlich entlastet der
neue Aufgabenzuschnitt uns alle, weil
sich jeder auf seine Kernkompetenz
konzentriert. Lass uns das jetzt gleich
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»DIE JAHRE MIT JULIA WAREN EIN IRRER
RITT. ICH FUR MEINEN TEIL WARE NICHT
BOSE, WENN WIR ES JETZT MAL EINE
WEILE RUHIGER ANGEHEN LASSEN.“

beim Waschmittel-Pitch ausprobieren.
Entwirf du doch bitte die Social-Media-
Strategie dafur.“

,Aber Jan ...«

»Nichts aber. Das kriegst du schon
hin, ich verlasse mich auf dich.“

ARBEITET HIER NOCH JEMAND?

Jan Klopfer hatte vollig unterschatzt,
wie zeitaufwendig der Pflichtteil seiner
neuen Position war. Eigentlich sollten
die Waschmittelfolien am Donnerstag-
abend fertig sein. Aber die Abteilungs-
leiterkonferenz zog sich, und die Inter-
views mit den Fachzeitschriften, die

uber den neuen Strategy Director be-
richten wollten, dauerten langer als
gedacht. (,Digitalexperte Klopfer will
Onlinekompetenz bei CvS ausbauen®,
schrieben sie tiber ihn.)

So kam der Abend, und der Folien-
satz fur die Pitch-Prisentation war nur
ein bunter Mix aus recycelten Charts,
Marktforschungszahlen und Flickr-Fo-
tos, bei denen Jan nicht mehr genau
wusste, warum sie uberhaupt gezeigt
werden sollten. Er hatte sich darauf
verlassen, dass Marc und Stephanie die
Prasentation inhaltlich so aufbereite-
ten, dass er nur noch einen roten Faden

entwickeln musste. Aber das hier war
unbrauchbar. Was hatten sich die Kol-
legen blof§ dabei gedacht?

Bevor er aus seinem Eckbtiro in den
GrofSraum trat, atmete er einmal tief
durch. Wenn er sie jetzt zu schroff an-
ging, wurde er gar nichts erreichen.
Doch als er um die Ecke bog, flimmerte
nur noch der Bildschirm von Lisa
Hormeier blau im Dammerlicht. Auf
Stephanies Schreibtisch lag ein Zettel:
,Bin beim Yoga.“

»Wo sind denn alle?, fragte er be-
treten.

,Oh, Marc hat heute noch einen
Termin wegen seiner Wohnungsfinan-
zierung“, antwortete Lisa frohlich.
,Stephanie tut was fir ihren Riicken,
und ich muss jetzt auch los.“ Sie fuhr
ihren Rechner herunter. |, Tschiissi, Jan,
ich bin weg. Morgen habe ich einen Tag
frei, das hatten wir ja besprochen. Viel
Gliick mit der Prisentation!“

Mehr verzweifelt als wutend setzte
sich Jan wieder in sein Biiro und wihlte
Marc Panitz’ Handynummer. Nur die
Mailbox. Hatte er sich eigentlich den-
ken konnen. ,Jan hier, hallo Marc. Ich
bin im Buro und habe erst jetzt Zeit
gefunden, in die Prasi reinzuschauen.
Die Klassikstrategie fir Waschweich
sieht noch sehr nach einem Standard-
template aus. Konntest du dich zu
Hause bitte noch mal dransetzen? Ruf
mich zurick.“

Als er endlich das Buro verlief$, war
es zwei Uhr nachts. Marc hatte nicht
zurtickgerufen. Stundenlang hatte Jan
noch an den Folien gefeilt, um ein De-
bakel abzuwenden. Aber als er die Mail
an die Agenturchefs abschickte, war
ihm klar: Es wiirde nicht reichen.

Eine Woche spater stand es im In-
tranet: Der Waschweich-Auftrag war
nicht an CvS gegangen, sondern an die
Berliner DigitalKom, den neuen Star
am Agenturhimmel.

SO SCHON WIE FRUHER

In den folgenden Wochen kiihlte sich
das Verhaltnis zwischen Jan und sei-
nem Team immer weiter ab. So langsam
gewann er den Eindruck, dass sie ihn
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bewusst auflaufen liefSen. Stephanie
fand immer einen Grund, warum sie
noch keinen Termin fur die Social-
Media-Schulung in London gemacht
hatte; Marc verschanzte sich hinter sei-
nem Rechner und lieferte vollig indis-
kutable Arbeitsergebnisse ab. Gleich-
zeitig waren alle darauf bedacht, das
Buro punktlich zu verlassen — und das,
obwohl seine frithere Stelle immer
noch nicht nachbesetzt war und es, wie
er fand, mehr als genug zu tun gab. Und
zu den Spielen des FC St. Pauli verab-
redete sich Marc inzwischen meist mit
dem Praktikanten Mehdi.

Als Jan horte, dass er die tberarbei-
tete Kommunikationsstrategie fur Ur-
banAuto selbst beim Kunden prasentie-
ren sollte, begann es in seinem Magen
zu kribbeln. Das also hatten sich die
Agenturchefs als Bewahrungsprobe fir
ihn ausgedacht. ClaafSen und von Stein
waren dafur bekannt, dass sie es gelas-
sen nahmen, wenn man einen Pitch
versemmelte, dass der nichste aber un-
bedingt sitzen musste. ,Misserfolg ist
die Chance, es beim nichsten Mal bes-
ser zu machen®, zitierte Claaflen gern
Henry Ford. Jan hoffte instindig, dies-
mal nicht nur seine Chefs, sondern
auch den Vorstand des Automobilkon-
zerns iberzeugen zu konnen.

Am Abend vor der Prasentation saf3
er mit dem gesamten Team zusammen,
und es fihlte sich an wie frither. Die
Stimmung war konzentriert und ausge-
lassen. Bis Marc auf die Uhr schaute.
,Ups, ich muss los. Ich hab um neun
noch ein Date.“

,lch hatte dir doch gesagt, dass es
heute spater werden kann.“ Jan ver-
suchte, ruhig zu bleiben, doch vor
Emporung begann seine Stimme leicht
zu zittern. Er atmete tief durch. ,Bleibst
du bitte noch eine Stunde? Dann gehen
wir alle ein Feierabendbier trinken.*

,Ja, aber wir sind doch fast fertig. Die
ganzen Old-Media-Charts hab ich euch
schon aus dem Armel geschiittelt.“ Marc
gihnte demonstrativ. ,,Den Rest schafft
ihr allein. Viel Erfolg fiir morgen!“

Jan sprang auf: ,Dann kommst du
morgen aber schon um ...“ Doch da war
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Marc bereits aus der Tur. Kurz darauf
verabschiedeten sich auch Stephanie
und Lisa, sodass Jan kurz vor Mitter-
nacht allein mit Mehdi die finalen Un-
terlagen fur das Meeting druckte.

EIERTANZ BEIM KUNDEN

Die Prasentation selbst war eine Kata-
strophe. Vollig tubermudet prasentierte
Jan seinen Part, verhaspelte sich und
verlor mehrmals den Faden, sodass von
Stein einspringen musste. Auf der
Ruckfahrt drehte sich Dirk ClaafSen auf
seinem ledernen Beifahrersitz zu ihm
um: ,Mensch Jan, was war das denn
fiir ein Auftritt? Julia hatte die um den
Finger gewickelt, und du veranstaltest
so einen Eiertanz. UrbanAuto priift ge-
rade alle Agenturbeziehungen. Wenn
wir die als Kunden verlieren ...“

Schon wieder kribbelte es in Jans Ma-
gen—und das hatte nichts damit zu tun,
dass von Stein mit 200 Stundenkilo-
metern Richtung Hamburg raste. Wenn
UrbanAuto die Geschiftsbeziehungen
kappte, ware das eine Katastrophe fir
die Agentur. Es standen sogar Arbeits-
platze auf dem Spiel. Und er ware
schuld daran. In seinem Kopf echote es:
Mist, Mist, Mist, Mist.

Der After-Work-Drink mit Marc und
Stephanie im Schanzenviertel gab ihm
den Rest. Der Regen durchweichte sei-
ne Jeans, als er nach Hause radelte
und das Angebot des Headhunters Re-
vue passieren liefs. Frankfurt war nicht
seine Traumstadt, und er fihlte sich
ClaaSen und von Stein verpflichtet. Sie
hatten ihm eine groflartige Karriere-
chance gegeben, auch wenn die Agen-
tur gerade eine schwierige Zeit durch-
machte. Aber war hier fiir ihn tiberhaupt
noch ein Blumentopf zu gewinnen?
Ohne sein Team jedenfalls nicht. Doch
wie sollte er seine Freunde — ehemali-
gen Freunde — dazu bringen, wieder
den Turbo einzulegen? Andererseits:
Wenn er schon auf bekanntem Terrain
als Strategy Director versagte, sollte er
sich das Gleiche in Frankfurt noch mal
antun? Der Headhunter wollte am
Montag wieder anrufen. Was sollte er
ihm sagen?

WAS RATEN EXPERTEN?

Kann Jan Klopfer den alten Teamspirit
wiederbeleben? Oder sollte er lieber das
Angebot des Headhunters annehmen?
Drei Fachleute beurteilen den Fall.

Harvard-Fallstudien greifen typische
Probleme des Manageralltags auf und bieten
konkrete Losungsvorschldage von Experten.

Diesen fiktiven Fall entwickelten ERIK
SCHAFER, wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Management Department der Freien
Universitdt Berlin, und SIMONE M.
OSTERMANN, Consultant bei der
Managementberatung Kienbaum in Berlin.



as Beste an der Werbebranche
D sind vermutlich die Menschen,

mit denen wir zusammenarbei-
ten durfen: kreative, engagierte Leute
aus den unterschiedlichsten Bereichen,
die gemeinsam etwas erschaffen und
Spaf bei der Arbeit haben wollen. Mit
denen man gern auch mal ein Bier
trinkt und Freundschaften schlieft.

Diese Agenturfreundschaften sind
in gewisser Weise etwas Besonderes.
Agenturfreunde verstehen, warum man
abends auch mal langer bleibt — obwohl
es doch nur Reklame ist und niemand
stirbt. Man verbringt mehr Zeit mit-
einander als mit den meisten anderen
Menschen in seinem Leben.

Besonders ist aullerdem, dass diese
Freundschaft immer auch eine Arbeits-
beziehung ist. Das vergessen manche
mit der Zeit. Und stellen plotzlich An-
forderungen an Kollegen, die sie an
ihre Freunde auflerhalb der Agentur
nie stellen wurden.

Jan Klopfer fuhlt sich von seinen
Agenturfreunden im Stich gelassen.
Dabei ist er derjenige, der sie und ihre
Bedurfnisse iibergangen hat. Er hat iiber
ihre Kopfe hinweg entschieden und
ihnen offensichtlich Aufgabenbereiche
zugeteilt, mit denen sie sich tberhaupt
nicht wohlfithlen. Dadurch fiihlen sie
sich zu Zulieferern degradiert. Aus dem
Freund ist plotzlich ein kleiner Dik-
tator geworden, der seine ehemaligen
Kameraden herumkommandiert. Wer,
bitte, wiirde sich das gefallen lassen?

Naturlich andert sich das Verhaltnis
zu den Kollegen, wenn jemand in eine
Fuhrungsposition wechselt. Fur ge-
wohnlich bekommt er den Agentur-
klatsch jetzt erst als Letzter mit. In
erster Linie geht es aber gar nicht um
Freundschaft, sondern um gegensei-
tigen Respekt. Nur wenn ich andere
respektiere, kann ich auch Respekt er-
warten. Jan sollte anfangen, die Moti-
vationen, Ziele und Bedurfnisse sei-
ner Mitarbeiter zu respektieren. Unter
Freunden ware das selbstverstandlich.

Die Werbung ist eine Branche, die
in hohem MafSe auf Engagement und
Eigenverantwortung der Mitarbeiter

baut. Wer kreative Querdenker sucht,
kann ihnen nicht vorschreiben, was sie
tun sollen. Darum heif$t Fithrung eben
nicht, Mitarbeitern einen Weg vor-
zuschreiben, sondern ihnen Ziele zu
setzen und gleichzeitig gentigend Frei-
raum zu gewahren, damit sie eigenver-
antwortlich und selbststandig Losun-
gen entwickeln.

Leider sind viele Menschen in der
Kommunikationsbranche keine guten
Kommunikatoren. Auch Jan hat hier
Defizite. Statt seinen Mitarbeitern klar
zu sagen, was er von ihnen erwartet,
hat er viele Annahmen getroffen. Dabei
sollte er als Stratege wissen, dass nichts
wichtiger ist als ein klares Briefing.

Fuhrung heifSt nicht, dass der Chef
plotzlich alles besser weifs. Marketing-
kommunikation bleibt ein kollabora-
tiver Prozess. Jan muss lernen, Verant-
wortung zu teilen — nur so kann er auf
die Ideen und das Engagement seiner
Kollegen setzen und muss nicht alle
Probleme selbst 1osen.

Retten kann ihn jetzt im Grunde nur
noch eines: ganz schnell die Reset-Tas-
te zu drucken. Der Schlissel dazu ist
Ehrlichkeit. Jan sollte seinem Team ge-
geniiber offen eingestehen, dass er Feh-
ler gemacht hat und das ganze Thema
noch einmal neu angehen mochte. Er
wird erstaunt sein, wie viel die Kolle-
gen zu verzeihen bereit sind, wenn man
es ernst mit ihnen meint und den Wor-
ten Taten folgen lasst.

Dazu gehort auch, in Einzelgespra-
chen die Motivationen und Ziele der
Kollegen herauszufinden und individu-
elle Entwicklungspotenziale mit ihnen
zuidentifizieren. Nur weil Jan jetzt Stra-
tegy Director ist, muss der Karriereweg
fur die anderen ja nichtin eine Sackgasse
fithren. AnschliefSend sollte er das Team
so aufstellen, dass sich die individuel-
len Ziele der Mitarbeiter mit den Agen-
turzielen in Einklang bringen lassen.

Statt in einen anderen Job zu fltuch-
ten, in dem er vermutlich die gleichen
Fehler machen wird, sollte sich Jan sei-
ne neue Rolle erarbeiten. Dann klappt
es auch wieder mit dem Projekterfolg.
Und dem Feierabendbier.

FOTO: PR

WIEBKE DREYER

ist Geschdftsfiihrerin Strategie
bei der Werbeagentur VCCP
Berlin. Ihre Karriere startete sie
2001 als Junior-Strategin bei
DDB Berlin.

»JAN WIRD
ERSTAUNT
SEIN, WIE VIEL
DIE KOLLEGEN
ZU VERZEIHEN
BEREIT SIND,
WENN MAN ES
ERNST MEINT
UND WORTEN
TATEN FOLGEN
LASST.“
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DANIEL GEIGER
ist Professor fiir Organisation
an der Universitit Hamburg.

»JAN KLOPFER
MUSS SICH
VON SEINEN
MITARBEITERN
ABGRENZEN
UND LEISTUNG
EINFORDERN.
OHNE DAS
GEHT ES NICHT.“
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nabhingig davon, ob er das An-
l | gebot aus Frankfurt annimmt,
muss Jan Klopfer dringend sein
Fuhrungsverhalten tuberdenken. Zu-
satzlich erschwert sein Kaminaufstieg
zum neuen Vorgesetzten der bisherigen
Kollegen seine Situation. Kaminauf-
stiege sind grundsitzlich schwierig fur
Fuhrungskrafte — gerade wenn, wie in
diesem Fall, Freunde zu Mitarbeitern
werden.

In dieser Situation hat Klopfer zwei
klassische Fehler gemacht, die viele
neue Fuhrungskrafte begehen: Erstens
geht er davon aus, dass seine Mitarbei-
ter ihm die Fuhrungsrolle wie selbst-
verstandlich qua neuem Amt zuge-
stehen und nun seinen Vorstellungen
folgen. Zweitens furchtet er, dass sich
das freundschaftliche Verhaltnis zu
seinen ehemaligen Kollegen durch die
neue Situation verandert und er nicht
mehr Teil der Gruppe ist. Gleichzeitig
merkt er, dass er immer mehr aufllen
vor bleibt und sich seine Probleme von
denen der Kollegen unterscheiden. Er
fuhle sich von ihnen im Stich gelassen.

Klopfers Probleme lassen sich mit-
hilfe der neueren Fithrungsforschung
recht gut analysieren. Diese betrachtet
Fuhrung nicht als etwas Gegebenes,
dem sich Mitarbeiter aufgrund des
hierarchischen Gefilles einfach fugen.
Im Mittelpunkt steht vielmehr die
Frage, unter welchen Umstanden Mit-
arbeiter ihrem Chef die Fuhrungsrolle
tatsachlich zugestehen. Diese Zu-
schreibung von Fihrung durch die
Gefuihrten basiert auf dem wahrge-
nommenen Fithrungsverhalten, das die
neue Futhrungskraft zeigt.

Und hier wird Klopfers Problem
offenbar: Er zeigt praktisch keinerlei
Futhrungsverhalten. Beinahe beilaufig
beim Mittagessen eroffnet er Marc Pa-
nitz seinen Plan zur Umstrukturierung.
Offensichtlich will er nicht wie ein Vor-
gesetzter wirken, sondern lasst seine
Ideen gewissermafSen als Vorschlag un-
ter Kollegen einflieBen — ohne dabei
aber Marc und den Rest des Teams zu
konsultieren. Das zeugt von mangeln-
dem Mut, sich als Fuhrungskraft zu

etablieren. Ferner muss er sich klarma-
chen, dass er als Vorgesetzter nicht mehr
Teil der Gruppe sein kann und sich sein
Verhaltnis zu den Ex-Kollegen zwangs-
ldufig andern muss. Das erwarten auch
seine Mitarbeiter von ihm. Stattdessen
stellt er die Prisentation allein fertig
und versaumt es vollig, das Team mit in
die Verantwortung zu nehmen.

Nur mit beherztem Eingreifen konnte
Jan Klopfer die Situation jetzt noch dre-
hen. Er sollte dringend ein Meeting des
gesamten Teams einberufen und den
Mitarbeitern erkliaren, dass er in seiner
Rolle als Vorgesetzter nun anders agie-
ren wird als bislang. Dann sollte er ge-
meinsam mit dem Team die Zustandig-
keiten und Verantwortlichkeiten klar
definieren und auch schriftlich fest-
halten. Zudem muss er seine Mitarbei-
ter unbedingt mit in die Verantwortung
fur die grofSen Projekte nehmen. Das
geht nur, wenn jeder genau weif3, was
er bis wann zu tun hat. Sollten seine
Mitarbeiter sich nicht daran halten,
muss er mit ihnen das Gesprach suchen
und deutlich machen, welche Konse-
quenzen ein solches Verhalten hat.
Fuhrung bedeutet eben auch, sich un-
angenehmen Themen zu stellen.

Zudem muss Klopfer sich von den
emotionalen Befindlichkeiten seiner
Mitarbeiter emanzipieren. Seine neue
Rolle bringt notwendigerweise ein ge-
wisses Maf$ an Einsamkeit mit sich. Er
kann und wird nicht mehr wie frither
Teil der Gruppe sein, und das ist auch
in Ordnung so. Das bedeutet nicht,
dass er nun ein distanziertes und auto-
ritdres Fuhrungsverhalten zeigen soll-
te — das wurden seine Mitarbeiter wohl
ebenso wenig akzeptieren, und es passt
auch nicht zur Kultur von CvS. Aber
er muss sich klar von ihnen abgrenzen
und Leistung einfordern. Ohne das geht
es nicht.

Ahnliches gilt fiir eine mogliche neue
Aufgabe in Frankfurt. Auch dort kann
er nur erfolgreich sein, wenn er von
Anfang an als Fuhrungskraft agiert —
wenn er Rollen und Zustandigkeiten
klart, Verantwortung einfordert, Ziele
definiert und Leistung bewertet.



as Jan Klopfer hier erlebt, ist
-\ ; -\ / ein moderner Klassiker, der
sich taglich in Agenturen

abspielt: Eine Fuhrungskraft bricht weg
und muss schleunigst ersetzt werden,
doch das Unternehmen ist darauf nicht
vorbereitet. Zugegeben, es ist schwer
geworden fur Agenturen. Das wach-
sende Projektgeschift behindert eine
zukunftsgerichtete Personalplanung.
Nur wenige Agenturen schaffen es noch,
eine kompetente Mannschaft auszubil-
den und bei der Stange zu halten.

Trotzdem: Agenturen miissen beim
Thema Personalentwicklung deutlich
aufholen, denn diese findet kaum statt.
Schon jetzt herrscht Fachkriftemangel,
und die wenigen Talente zieht es mitt-
lerweile eher auf Kundenseite, in Start-
ups oder in die Selbststandigkeit. Fur
viele meiner Kandidaten ist der Vor-
gesetzte der Grund ihrer Unzufrieden-
heit. Es fehlt ihnen an personlicher
Perspektive, und sie sind nicht bereit,
unter schlecht ausgebildeten, zu jun-
gen, tiberforderten Futhrungskraften zu
arbeiten.

Im vorliegenden Fall wird wie so oft
der vermeintlich beste Mann der Abtei-
lung in die neue Position befordert. Der
Beste ist er aber nur auf dem Papier.
Weder wurde er fachgerechtauf die neue
Aufgabe vorbereitet, noch gibt es einen
Ersatz fur seine vorherige Position. Und
so nimmt das Drama seinen Lauf. Das
Team ist nicht gewillt, sich in der neuen
Situation zurechtzufinden, auch weil
die interne Kommunikation ausbleibt.
Hier hatten die Agenturchefs die Chance
gehabt, ihre Wahl zu begriinden und
das Team zu motivieren, auch unter der
neuen Fuhrung alles zu geben.

Zeit, sich auf seine Fuithrungsaufgabe
vorzubereiten, bekommt Jan Klopfer
nicht. Und dann darf er on top auch
noch das Tagesgeschaft schrubben, wie
ehund je. Eigentlich klar, dass er an der
Aufgabe scheitert — zumal seine ehema-
ligen Kollegen ihn schlichtweg boykot-
tieren. , Freunde“ wiirde ich diese aller-
dings nicht nennen. Wer in einer brenz-
ligen Situation um 18 Uhr zum Yoga
geht, der muss extrem entspannt sein.

Was wiirde ich Jan Klopfer nun ra-
ten — bleiben oder gehen?

Noch ist bei CvS nicht alles verloren.
Deshalb sollte er sofort ein Gesprich
mit den Inhabern suchen und um kon-
krete Hilfe bitten. Das hat nichts mit
Schwiche oder Scheitern zu tun, son-
dern ist notwendig, um die Versaum-
nisse der Agenturleitung zu beheben.
Jan benotigt Anleitung und Seminare
zum Thema Fuhrung und Manage-
ment. Kurzfristig bendtigt er Unter-
stiitzung durch Freelancer; mittelfristig
sollte seine frithere Stelle neu vergeben
und die Abteilung personell aufge-
stockt werden.

Sollten sich die Inhaber allerdings
nicht in der Pflicht sehen, ein besseres
Arbeitsumfeld fiir Jan und sein Team
zu schaffen, dann muss er sich einen
neuen Job suchen. Die Situation ist auf
Dauer unzumutbar fiir ihn: Das Team
steht nicht hinter ihm, und die Agentur
schaut bei seinem Scheitern tatenlos
zu. Allerdings sollte er sich die neue
Aufgabe in Frankfurt sehr genau an-
sehen und die Erwartungen des neuen
Arbeitgebers mit seinen Erfahrungen
abgleichen. Damit Jan nicht in die
gleiche Falle tappt wie bei CvS, muss
der Headhunter eine exakte Stellen-
beschreibung abliefern. Denn es ist
durchaus denkbar, dass der Job in
Frankfurt dhnliche Probleme birgt wie
der aktuelle in Hamburg.

Grundsitzlich wiirde ich jedem Jan
und jeder Jana in einer solchen Situa-
tion raten, erst einmal die Heraus-
forderung in der aktuellen Agentur an-
zunehmen, sofern die Geschéftsleitung
sie unterstitzt. Allen Agenturen -
ebenso wie jedem anderen Unterneh-
men — kann ich nur raten, Mitarbeiter
so griundlich auszubilden, dass sie gut
vorbereitet in ihre erste Fuhrungs-
position wechseln konnen. v/
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