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AUTOHAUS- UND SERVICEMANAGEMENT

Fihren in Krisen und
Ubergangssituationen

Optimierung ist Konigsdisziplin in der Automobilwirtschaft. Doch in
Krisen- und Ubergangssituationen reicht diese Kunst allein nicht mehr.
Flihrung muss sich neu erfinden, von der Ingenieurs- zur Fiihrungs-
kunst werden. Orientierung liegt bei den Fiihrungskraften selbst.

Von Heiko Nunier

er einmal ein V8-Antriebsaggregat an einem
W Motorkran in der Werkstatt gesehen hat, kann

sich der Faszination dieser Ingenieurskunst
kaum entziehen. Da hangt nicht einfach ein Motor. Da
hingt ein hochkompliziertes System aus Mechanik,
Elektronik, Prazision und jahrzehntelanger Entwick-
lungsarbeit.

Natiirlich stecken darin Mathematik, Physik und Be-
rechnung. Aber eben auch Erfahrung, Erprobung, Nach-
justierung und eine immer feinere Anndherung an das
technisch Mogliche. Ein V8 steht damit sinnbildlich fir
etwas, das die Automobilwelt wie kaum eine andere
Branche beherrscht: die Kunst, ein bekanntes System

immer weiter zu verfeinern, zu verbessern und zu opti-
mieren.

Und vielleicht ist genau diese Kunst zugleich der
Schlissel, um die gegenwartige Herausforderung besser
zu verstehen. Optimierung ist eine Kunst der Annéhe-
rung - besonders dort, wo wir das System grundsatzlich
kennen. Wir analysieren, simulieren, erproben und prii-
fen erneut. Doch Ubergangssituationen wie der aktuel-
len Wandel der gesamten Automobilwirtschaft stellen
eine andere Art von Frage: Was geschieht, wenn nicht
mehr nur einzelne Stellgréfien infrage stehen, sondern
unsere Vorstellung davon, wie das System kiinftig iber-
haupt aussehen soll?

kfz-betrieb

Wie steuern Fiihrungs-
krafte Kfz-Betriebe

durch schwierige Pha-
sen, in denen der Ziel-
zustand nicht klar ist?
Erfolgskritisch ist, dass
die Verbindung zum
Team steht.

VERFASST VON
Heiko Nunier

Fithrungscoach
Nunier Consulting
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Krise - Ubergang - Transformation

Krise: Das Bisherige tragt nicht mehr zuverldssig.

Ubergang: Wir befinden uns zwischen dem ,Nicht-mehr” und
dem ,Noch-nicht”, Das Alte verliert seine Selbstverstandlichkeit,
wahrend das Neue noch keine neue Selbstverstandlichkeit ist.
Transformation: Im Ubergang brauchen wir einen anderen inne-
ren Ort, um das, was sich ,da draufden” verdandert, iberhaupt
wahrnehmen zu kénnen, zu entscheiden und zu handeln.
Christoph Réckelein beschreibt Transformation im Kontext der von
ihm begriindeten Pedaktik (ein Kunstwort aus Personlichkeitsbil-
dung und Didaktik) als ein ,Uns-entgegenkommen” der Zukunft.
Wahrend bei Change oder allgemeiner Veranderung der Impuls aus
Erfahrungen und Problemen der Vergangenheit entsteht, liegt der
Ursprung von Transformation fir ihn in der Zukunft. Es geht dabei
nicht primdr um die Optimierung eines bestehenden Systems,
sondern um die Moglichkeit, bisher musterbildende Denkweisen
und Haltungen zu tUiberschreiten und neu zu definieren. Transfor-
mation verlangt damit auch ein Loslassen des Bisherigen.

Dieser Gedanke beriihrt unmittelbar die Theorie U von Otto Schar-
mer: Zukunft kann nicht wirklich geplant werden, sondern kann als
etwas verstanden werden, das sich im gegenwartigen Moment
bereits ankiindigt und wahrgenommen werden will. Fiihrung in
Ubergdngen braucht deshalb neben Analyse und Erfahrung eine
andere Qualitdt von Aufmerksamkeit: Gegenwartigkeit, Resonanz
und Offenheit fiir das, was entstehen méchte.

Literatur:

Christoph Réckelein, ,Du bist - nicht so, wie Du denkst!

Eine didaktische Theorie zur haltungsorientierten
Persénlichkeitsbildung (Pedaktik)"

C. Otto Scharmer, ,Theorie U - Von der Zukunft
her fihren. Presencing als soziale Technik.”

Dann reicht die vertraute Logik der Opti-
mierung allein nicht mehr aus. Die entschei-
dende Frage lautet deshalb nicht, ob wir unse-
rebisherige Starke aufgeben miissen. Sondern:
Wie konnen wir diese Haltung erweitern und auf
Fiihrung iibertragen?

| Wenn das Alte nicht mehr tragt

Gerade im Automobilhandel ist mir an dieser Stelle eine
Wiirdigung wichtig. Die Branche ist seit Jahrzehnten
darin getibt, Abldufe zu optimieren, unter hohem Zeit-
und Ergebnisdruck handlungsfahig zu bleiben und Pro-
bleme pragmatisch zu 16sen. In Werkstatt und Service,
im Verkauf und in der Steuerung gilt: Ein Fehler wird
gesucht, eine Ursache identifiziert, eine Losung umge-
setzt. Diese Fahigkeit, zu regeln, zu steuern und tech-
nisch 16sbar zu machen, ist eine grofde Starke. Kaum
eine Branche hatin den vergangenen Jahren so viel Ver-
dnderungbewaltigt. Diese Fahigkeit ist Teil ihrer Erfolgs-
geschichte.

Und genau deshalb ist der folgende Gedanke eine Er-
weiterung. In Ubergangssituationen reicht die vertraute
Logik des Problemldsens allein nicht mehr aus - vor
allem dann nicht, wenn das Neue noch nicht vollstindig
erkennbar ist und Menschen Orientierung, Vertrauen
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und Verbindung brauchen. Unter Druck greifen wir auf
das zuriick, was wir gut kénnen: analysieren, planen,
steuern, kontrollieren.

Mehr Steuerung kann Aktivitit erzeugen. Das bedeu-
tet jedoch nicht automatisch, dass neue Orientierung
entsteht. Denn nicht nur die Unsicherheit nimmt uns
die Orientierung, sondern auch die fehlende Verbin-
dung. Unter Druck verlieren Menschen oft zuerst den
Kontakt zu sich selbst, dann zu anderen und schlief3lich
zu dem, was gerade wirklich wichtig ist: zur aktuellen
Herausforderung.

Aus dem Automobilhandel hore ich seit Jahren Sdtze
wie: ,Seit Dieselgate hangeln wir uns von Krise zu Krise®,

JIchkomme nicht mehr hinterher®, oder ,Viel Vielleicht.*

Fir mich zeigt sich darin keineswegs mangelnde Ver-
dnderungsfahigkeit, sondern dass eine Grenze erreicht
wird: Noch mehr Tempo, Kontrolle oder ein weiteres
Instrumentreichen nicht aus. Meine Antwort daraufist,
den Fokus zusatzlich auf die Qualitat des In-Beziehung-
Gehens zu legen - mit sich selbst, mit anderen und mit
der Wirklichkeit, die gerade entsteht. Diese Qualitit
beginnt mit Aufmerksamkeit und Zuhoren.

| Zwischen ,,nicht mehr” und ,,noch nicht”

Ubergangssituationen sind unbequem, weil sie sich
nicht sauber planen lassen. Das Alte ist noch da und
funktioniert an manchen Stellen sogar noch gut, wah-
rend das Neue noch nicht klar genug ist, um es vollstan-
dig zubeschreiben. Genau dieser Zwischenraum fordert
Fihrung besonders heraus. Denn ihre Rolle ist traditio-
nell mit Orientierung verbunden: Wer fiihrt, soll
wissen, wohin es geht, Entscheidungen treffen

und Sicherheit vermitteln. Was aber, wenn die

Frage klar ist. Ein Ubergang verlangt da-

gegen, eine Zeitlang mit dem Noch-nicht-

Wissen zu leben. Fithrung kann dabei na-

tiirlich nichtauf Entscheidungen verzichten.

Deshalb brauchtes eine andere innere Haltung,

um Entscheidungen herbeizufithren: Also nicht

aus dem Reflex ,Wir miissen jetzt handeln®, sondern

aus der Frage: ,Was geschieht hier eigentlich gerade?"

Vielleicht liegt genau darin eine der wichtigsten Fiih-
rungsfragen unserer Zeit.

Fihrungskraft selbst die Antwort nicht
kennt - weil nicht nur der Weg, sondern
auch das Zielbild in Bewegung ist?

Unter Unsicherheit entsteht schnell der
Versuch, fehlende Gewissheit durch Ge-
schwindigkeit zu kompensieren. Ent-
scheidungen fallen, bevor die eigentliche

| Transformation spiirt nach vorn

Klassisches Change Management folgt einer nachvoll-
ziehbaren Logik: Ein Ergebnis weicht vom Ziel ab, dar-
aus entsteht Handlungsdruck. John P. Kotters Acht-Stu-
fen-Modell ,Leading Change" (1996) beginnt deshalb mit

,Create a sense of urgency“: Mitarbeitende sollen die

Notwendigkeit der Verdnderung erkennen, damit Ener-
gie fiir den Weg zu einem definierten Zielbild entsteht.
Transformation, so wie sie hier verstanden wird, dreht
diese Bewegung um. Die Dringlichkeit muss nicht erst
erzeugt werden; Verdnderung ist bereits im Gang -
sichtbar in sinkender Bindung, veranderten Erwartun-
gen oder darin, dass Selbstverstandliches nicht mehr
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tragt. Fihrung muss deshalb weniger andere sensibili-
sieren als selbst sensibel werden fiir das, was sich ver-
dndert. Nicht: Wie bekomme ich die Menschen in Be-
wegung? Sondern: Was bewegt sich hier langst - und bin
ich bereit, es wahrzunehmen?

Wie sich das Verstdndnis vom Arbeitsleben
verandert

Wenn wir iiber die Zukunft der Arbeit sprechen, landen
Diskussionen schnell bei Vier-Tage-Woche, Homeoffice,
Fachkraftemangel, Digitalisierung oder KI. All das ist
relevant. Und dennoch konnten diese Themen nur Er-
scheinungsformen eines tieferen Wandels sein. Viel-
leicht lautet die Grundfrage: Welchen Platz soll Arbeit
in unserem Leben haben - und wie wollen wir als Men-
schen miteinander arbeiten? Damit wird aus einer Or-
ganisationsfrage eine Sinnfrage.

Uber Jahrzehnte war Arbeit fiir viele Menschen mit
Pflichterfiillung, Loyalitdt, Status, Karriere und sozialer
Anerkennung verbunden. Auch Fithrung entwickelte
sichin diesem Kontext. Wer Verantwortung trug, hatte
mehr Information, Entscheidungsmacht und Kontrol-
le. Fihrung bedeutete deshalb oft, Richtung vorzu-
geben, Leistung einzufordern und Abweichungen
zu korrigieren. Aber die Selbstverstandlichkeit,
mit der diese Logik allein gentigt, scheint zu
schwinden.

Menschen fragen heute: Wofiir mache
ichdas?Kannich mich einbringen? Werde
ich gesehen? Passt die Arbeit zu meinem
Leben? Erlebe ich meine Fithrungskraft
alsjemanden, der mir Orientierung gibt,
oder nur als jemanden, der Anforde-
rungen weiterreicht? Das Interessante
daran ist: Niemand hat diesen Wan-
del zentral beschlossen. Es gibt kei-
nen Vorstandsbeschluss, der lautet:
,Abmorgen verandern wir das gesell-
schaftliche Verstandnis von Arbeit.” Es geschieht ein-
fach. Genau darin liegt der transformative Charakter.

Stellen wir uns das bisherige Verstdndnis von Arbeit
wie ein Kartenhaus vor. Ganz unten steht die Frage: ,Was
bedeutet Arbeit fiir uns?“ Darauf bauen Leistung, Loya-
litat, Motivation, Autoritdt und Fiihrung. Bewegt sich
diese Grundlage, geraten auch die dariiberliegenden
Karten in Bewegung. Hier passt ,Maslows Hammer":
Wer nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem ei-
nen Nagel. Der Hammer bleibt ein gutes Werkzeug - so-
lange die Aufgabe tatsdchlich ein Nagel ist.

Folgt man dieser Uberlegung, wird aus sinkender Bin-
dung schnell ein Motivationsproblem, aus dem Wunsch
nach Beteiligung ein Kommunikationsproblem und aus
Unsicherheit ein Steuerungsproblem. Transformation
fordert deshalb nicht zuerst andere Werkzeuge, sondern
eine andere Frage: Was will hier gerade Neues entste-
hen?

| Signale statt Stérungen

Transformationen kiindigen sich selten mit einem
Schild an. Wir erkennen sie eher an Phanomenen, die
zundchst unabhangig voneinander wirken: Mitarbeiten-
de kiindigen trotz guter Bezahlung. Junge Beschiftigte
stellen Selbstverstandlichkeiten infrage. Klassische Mo-
tivationsinstrumente greifen weniger. Teams wiinschen

AUTOHAUS- UND SERVICEMANAGEMENT

Fiihren aus Gegenwartigkeit

Ingenieurskunst fragt: Was kénnen wir verbessern? Sie analysiert,
berechnet, erprobt und optimiert ein grundsatzlich bekanntes
System. Transformation stellt eine andere Frage: Was verdndert
sich hier gerade - und was will neu entstehen? Fiihrungskunst
beginnt deshalb mit Gegenwartigkeit. Mit der Fahigkeit, im gegen-
wartigen Moment zu spiiren, was tatsachlich geschieht, in Verbin-
dung zu gehen und daraus Orientierung fiir den nachsten Schritt
entstehen zu lassen. Es gibt vier Felder der Aufmerksamkeit.
= Prdsenz: Ich bin gegenwartig.
= Verbindung: Ich komme mit dir in Kontakt.
= Orientierung: Aus meiner inneren Klarheit entsteht eine Rich-
tung, mit der andere in Resonanz gehen kdénnen.
= Sinn: Ich schaffe ein Umfeld, in dem Mitarbeitende erleben: ,Ich
darf mitgestalten. Es kommt auf mich an. Mein Beitrag hat Be-
deutung.”
Wir missen nicht weniger denken. Wir diirfen wieder mehr
spliren. Fihren aus Gegenwadrtigkeit heifl3t, dem Lebendigen
im gegenwartigen Moment so aufmerksam zu begegnen,
dass sichtbar werden kann, was jetzt gebraucht wird und
was neu entstehen will.

sich mehr Beteiligung und zugleich klare Orientierung.
Solche Widerspriiche sind interessant, weil sie darauf
hinweisen, dass sich unter der Oberflache etwas ver-
schiebt. Gerade in Ubergangssituationen wird deshalb
eine Filhrungskompetenz immer wichtiger: schein-
bare Widerspriiche auszuhalten, ohne sie vor-
schnell auflosen zu wollen. In der Psychologie wird
diese Fahigkeit als Ambiguitdtstoleranz bezeich-
net.
Es gibt vermutlich nicht die eine neue Erwartung an
Arbeit. Menschen wollen Autonomie und Orientierung,
Flexibilitdt und Zugehorigkeit, Sinn und wirtschaftliche
Sicherheit. Einfache Generationenerklarungen greifen
deshalb zu kurz. Technologische Beschleunigung, ge-
sellschaftliche Unsicherheit und personliche Erfahrun-
gen verandern bei vielen Menschen die Beziehung zur
Arbeit.

Zahlen zur emotionalen Bindung, etwa aus dem Gal-
lup-Engagement-Index, konnen Hinweise geben. Sie
beweisen keine Transformation, machen aber mégliche
Symptome sichtbar. Entscheidend ist, wie wir sie lesen:
als Motivationsproblem - oder als Signal eines verander-
ten Arbeitsverstandnisses. Dann fragen wir nicht zuerst
nach neuen Instrumenten, sondern: Was erleben unse-
re Mitarbeitenden? Was ist ihnen wichtiger geworden?
Fihrungbeginnt dann nicht mit der schnellen Antwort,
sondern mit genauerem Hinsehen und Hinhoren.

| Was fiihrt mich, wenn ich fiihre?

Traditionell richtet Fihrung den Blick schnell auf den
anderen. Was muss ich tun, damit meine Mitarbeiten-
den motivierter sind? Wie erreiche ich, dass sie Verant-
wortung ibernehmen? Wie bekomme ich mein Team
dazu, neue Prozesse mitzutragen? Wie verbessere ich
Kundenorientierung? Diese Fragen sind nachvollzieh-
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bar. Sie enthalten jedoch eine oft iibersehene Annahme:
Die Fihrungskraft betrachtet sich selbst als denjenigen,
der auf andere einwirkt. Transformation dreht diese
Perspektive ein Stiick weit um. Bevor ich frage, wie ich
andere fithren kann, taucht eine andere Frage auf: Was
fihrt mich, wenn ich fihre?

Diese Frage zielt nicht auf eine Methode. Sie zielt auf
die Identitat der Fihrungskraft. Woher kommt mein
Bild von Fiihrung? Wie wurde ich selbst gefiihrt? Welche
Erfahrungen haben mich gepragt? Was halte ich fir ei-
nen ,guten Mitarbeiter“? Wie reagiere ich auf Wider-
spruch oder schlechtere Ergebnisse? Werde ich enger,
kontrolliere mehr, hore weniger zu?

Solche Fragen wirken unmittelbar auf Fithrung. Unter
Druck greifen Menschen auf tief verankerte Muster zu-
rlick: Wer Sicherheit tiber Kontrolle gewinnt, kontrol-
liert starker; wer seinen Wert aus Antworten bezieht,
lasst Offenheit schwerer zu. Eine neue Fithrungsmetho-
de verandert noch nicht diesen inneren Ort, aus dem

gangssituationen mit Selbstwahrnehmung: Ich
kann nur bewusst gestalten, was ich bei mir
selbst wahrnehme.

heraus ich ftihre. Deshalb beginnt Fithrung in Uber- /

Wie anders Fihrung wirken kann, wenn
sie nicht zuerst bei den anderen, sondern
beisich selbst beginnt, habe ich in der Pra-
xis mehrfach erlebt. Besonders eindriick-
lich ist mir ein Moment geblieben, in dem

sich ein Inhaber vor seinem Team ehrlich

mit dem zeigte, was ihn gerade bewegte. Dann

stellte er eine Frage, die den Raum splirbar veranderte:
Wie geht es euch damit, wenn ich euch zeige, wie es
mir geht?”

| Vier Felder der Aufmerksamkeit

Wenn Zukunft noch nicht vollstindig bekannt ist,
braucht Fihrung eine andere Qualitdt der Aufmerksam-
keit. Ich nenne sie ,Fithren aus Gegenwartigkeit”. Fiir
mich lassen sich vier Felder unterscheiden: Prdsenz,
Verbindung, Orientierung und Sinn. Sie sind kein wei-
teres Kompetenzmodell, sondern Qualitaten, die helfen,
in Ubergingen handlungsfihig zu bleiben, ohne schon
gleich eine fertige Antwort zu haben. Vielleicht beginnt
genau hier der Schritt von der Ingenieurskunst zur Fiih-
rungskunst: die Prazision des Beobachtens nicht aufzu-

Zwei Vorstellungen von Fiihrung

Klassisches Verdnderungs- . : "

Problem analysieren

Phianomen wahrnehmen

Dringlichkeit erzeugen

Resonanz zulassen

Zukunftsbild definieren

entstehende Zukunft erspliren

MaRnahmen planen

Experimentierraume erméglichen

Menschen iiberzeugen

mit Menschen in Dialog gehen

Umsetzung steuern

Lernraume schaffen

Abweichungen korrigieren

auf Resonanz horen

Quelle: Nunier Consulting

Die Gegenliberstellung ist bewusst zugespitzt. Organisationen brauchen beide Seiten.

Entscheidend ist, welche Fiihrungslogik die Situation verlangt.
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geben, sondern auf menschliche Resonanz zu erweitern.
Oder kurz zusammengefasst: Technische Systeme kon-
nen wir iber Wirkzusammenhdnge verstehen. Dem
Lebendigen begegnen wir {iber Resonanz.

| Prisenz: wahrnehmen, bevor ich antworte

Prasenz beginnt mit einer anspruchsvollen Frage: Kann
ich wahrnehmen, was gerade geschieht? Unter Druck
wandert unsere Aufmerksamkeit schnell in Vergangen-
heit oder Zukunft: Was lief schief? Was miissen wir er-
reichen? Beides ist notwendig. Doch Transformation
zeigt sich zundchst in der Gegenwart - im Satz eines
Mitarbeiters ,So will ich nicht mehr arbeiten, in einer
Irritation, einem Widerstand oder einer Stille. Prasenz
ist deshalb kein Wellnessinstrument. Prasenz bedeutet,
anwesend zu bleiben, bevor ich weif3, was die Antwort
ist. Was davon habe ich vielleicht bisher nicht sehen
wollen? Was verandert sich?

\ Verbindung zum Gegeniiber

Prasenz allein gentigt aber nicht. Verbindung

beginnt dort, wo ich den Zugang wiederfinde:

zu mir selbst, zu meinem Gegentber, zu

meinem Team und zu dem, was gerade ge-

schieht. Ein zentraler Weg dorthin ist Zu-

horen. Dabei unterscheiden sich die Quali-

taten erheblich. Ich kann nur priifen, ob das

Gesagte zu meinem bisherigen Bild passt, Fakten

sammeln, die Perspektive des anderen verstehen wol-

len - oder so zuhoren, dass im Gesprach etwas sichtbar

wird, das vorher weder mir noch meinem Gegentiber
vollstindig bewusst war.

Gerade in Ubergangssituationen ist diese letzte Quali-
tat entscheidend. Wenn das Neue noch nicht ,da“ ist,
kann es nicht einfach abgefragt werden. Es braucht Dia-
log. Dialog ist nicht nur: Zwei Menschen reden mitein-
ander. Erbedeutet auch, mich selbst zu beobachten: Was
mache ich hier, wahrend ich fihre? Will ich verstehen
oder Uiberzeugen? Hore ich noch zu oder bereite ich
langst meine Antwort vor? Diese Selbstbeobachtung
verdndert die Qualitdt des In-Beziehung-Gehens.

Verbindung heif3t nicht Zustimmung. Sie bedeutet,
dem anderen als Menschen zu begegnen, dessen Wahr-
nehmung einen Teil der Wirklichkeit enthalt, den ich
vielleicht nicht sehe. Aus ,Wie iberzeuge ich dich?"
kann werden: ,Was siehst du, wasich gerade nicht sehe?”

| Orientierung ist nicht Gewissheit

Aus Prasenz und Verbindung entsteht innere Orientie-
rung, nicht sofort ein Plan, aber zumindest eine Rich-
tung. Sie entsteht nicht durch mehr Kontrolle, sondern
dort, wo Fithrungskrafte klarer wahrnehmen, was gera-
dewichtigist,und Entscheidungen im Kontakt mit sich
selbst und anderen herzufiihren. Orientierung ist des-
halb nicht Gewissheit. In Ubergangssituationen kénnen
Fihrungskrafte nichtimmer sagen: ,So wird die Zukunft
aussehen.” Sie konnen aber bewusst machen, was nicht
mehr tragt, was bewahrt werden soll und welcher nachs-
te Schritt sinnvoll ist.

Menschen spiiren, objemand Sicherheit nur darstellt
oder ausgehend von einer geklarten inneren Haltung
handelt. Gerade weil das grofie Zielbild noch nicht fertig
ist, braucht es Klarheit im nachsten Schritt: eine Ent-
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scheidung, eine Grenze, ein Experiment oder ein ehrli-
ches ,Das weifS ich noch nicht". Fiihrung schafft Bedin-
gungen, unter denen Orientierung in Beziehung ent-
stehen kann.

| Sinn entsteht durch Wirksamkeit

Die vierte Qualitdt ist Sinn. Dabei geht es nicht um den
nachsten Purpose-Slogan, sondern darum, Bedeutung
spiirbar zu machen. Menschen wollen beitragen, wenn
sie erleben, dass ihr Beitrag zahlt. Sinn wachst dort, wo
Menschen erleben: Ich darf mitgestalten. Ich kann et-
was bewirken. Ich gehore dazu. Es kommt auf MICH an.
Gerade in Krisen verengt sich Aufmerksamkeit auf
Kennzahlen. Doch Menschen mobilisieren langfristig
nicht nur Energie fiir Zahlen. Sie wollen erleben, wofiir
ihre Anstrengung Bedeutung hat.

Eine Werkstatt beispielsweise arbeitet nicht nur Aus-
lastung ab - sie halt Menschen mobil. Ein Serviceberater
verkauft nicht nur Leistungen - er schafft Vertrauen.
Eine Fihrungskraft verteilt nicht nur Aufgaben - sie ge-
staltet einen sozialen Raum, in dem Menschen einen

AUTOHAUS- UND SERVICEMANAGEMENT

Bild: Manuel Dorn / BMW

Wie gibt sich der Handel selbst Zukunftssicherheit? Das Team der BMW-Niederlas-
sung Frankfurt hat einen neuen Serviceprozess entwickelt und sich dabei bewusst auf
verdnderte Lebenswelten der Kunden konzentriert.

erheblichen Teil ihres Lebens verbringen. Sinn verbin-
det wirtschaftliche Notwendigkeit und menschliche
Bedeutung. Er entsteht, wenn Autonomie gestarkt,
Wirksamkeit erfahrbar und Zugehérigkeit spiirbar
wird. Und vielleicht 6ffnet sich genau hier die
tiefste Transformationsfrage: Was mochte
durch uns entstehen?

Was heifdt das konkret im Autohaus? Neh-
men wir einen Fiihrungskreis im Unterneh-

Wi

N o
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Praxisbeispiel:
Autohaus Albertsmeyer

Sinn entsteht durch Gestalten, nicht durch Umsetzen. Im Autohaus

Albertsmeyer war der Ausgangspunkt eines Flihrungsprojekts kein

fertiges MaRnahmenpaket, sondern die erniichternde Beobach-

tung: JUberall steht Problem drauf.” Michael Albertsmeyer spiirte

zugleich intuitiv eine entstehende Bewegung: ,Mir ist wichtig, dass

wir ndaher zusammenriicken.” Statt nun die anderen zu verandern,

begann er bei sich selbst, 6ffnete sich als Mensch und endete seine

Begegnung mit dem Team mit den Worten: ,Ich brauche euch!”

Dann stellte er eine Frage, die zum Wendepunkt wurde: ,Wie geht

es euch damit, wenn ich euch zeige, wie es mir geht?”

Im Raum wurde es still. Mitarbeitende beschrieben diesen Moment

spdter in Interviews als etwas, das sie so noch nie erlebt hatten.

Daraus entstand eine Bewegung in vier Schritten:

1. Flhrung ist Selbstfiihrung: Bevor ich andere verandern will: Was
geschieht gerade bei mir?

2. Wir 6ffnen uns als Menschen: Zuhoren. Sich zeigen. Ehrlich wer-
den. Mutig sein. In Verbindung bleiben.

3. Bedeutung spiirbar machen: Mein Beitrag zdhlt. Es kommt wirk-
lich auf mich an.

4. Eigenstandige Losungen gestalten: Die Beteiligten entwickeln
Antworten aus ihrer eigenen Praxis heraus.

Sinn entsteht so nicht durch das blofe Umsetzen eines fremden

Plans, sondern durch die Erfahrung: Ich darf mitgestalten. Ich kann

etwas bewirken. Es kommt auf mich an.

men. Die Stimmung im Service ist schlecht, zwei
erfahrene Mitarbeitende haben gekiindigt, Zu-
satzverkdufe bleiben hinter den Erwartungen.
Die klassische Frage lautet moglicherweise:
Wie schaffen wir es, dass unsere Mitarbeiten-
den wieder motivierter sind? Schnell entstehen
Mafinahmen: Workshops, Zielvereinbarungen
oder Fihrungsgesprache. All das kann sinnvoll
sein. Doch die Transformationsperspektive setzt
eine Frage davor: Was erzdhlen uns unsere Mitar-
beitenden gerade iiber ihre Vorstellung von guter

Arbeit? Und was davon sind wir wirklich bereit zu
horen - auch wenn es unser eigenes Fihrungsverstand-
nis infrage stellt?

Vielleicht zeigt sich dann, dass das Problem gar nicht
fehlende Motivation ist. Vielleicht erleben Mitarbeiten-
de, dass Kundenzufriedenheit, Geschwindigkeit und
Verkaufsdruck konkurrieren oder Gestaltungsspiel-
raum fehlt. Vielleicht sollen sie Verantwortung tiber-
nehmen und erleben zugleich enge Vorgaben. Werden
solche Zusammenhange sichtbar, verandert sich die
Intervention. Fithrung konnte dann zundchst heifden:
zuhoren, beobachten, Fragen stellen, Widerspriiche
sichtbar machen, Experimentierrdume schaffen und
aus Resonanz lernen.

Das ist kein Nichtstun. Transformation verlangt Han-
deln - aber nicht nur nach der Logik ,Problem, Analyse,
Losung, Umsetzung"”. Es entsteht eine Bewegung, die
von Lernen gepragt ist: wahrnehmen, ausprobieren, ler-
nen, erneut wahrnehmen.

In der BMW-Niederlassung Frankfurt entstand unter
der Federfithrung von Torsten Kalle-Uhlmann, Leiter
Geschaiftsfeld Aftersales im Niederlassungsverbund
Deutschland Mitte der BMW AG, genau ein solcher Ex-
perimentierraum. Dieser 6ffnete den Weg fiir eine zu-
kunftsfahige Kombination aus digitaler Serviceannah-
me und personlichem Dialog vor Ort - sinnvoll und
alltagstauglich fiir Kunden, Mitarbeitende und Unter-
nehmen. Dieser Ansatzwurde spater als,Blaupause” fiir
weitere Niederlassungen im Bundesgebiet tibernom-
men.
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AUTOHAUS- UND SERVICEMANAGEMENT

Das transformativ Neue war nicht die Optimierung
der Dialogannahme, sondern dass das Serviceteam fiir
einen Moment innegehalten und die Aufmerksamkeit

- ganz bewusst - zum Kunden gelenkt hat mit der Frage:
,Wie konnen wir es unseren Kunden leichter, einfacher
und angenehmer machen? Welche Art der Servicean-
nahme passt zu den sich verdnderten Lebenswelten
unserer Kunden?“ Wenn Zukunft entsteht, braucht sie
zundchst Rdume, in denen sie sichtbar werden kann.

| Fiihren, ohne die Zukunft schon zu kennen

Wie wird Fiihrungs-Kunst praktisch? Vielleicht liegt eine
der grofdten Herausforderungen heutiger Fithrung da-
rin, zwei Dinge gleichzeitig zu konnen: das bestehende
Geschaft verlasslich zu fithren und offen zu bleiben fiir
das, was sich verandert. Wir brauchen Stabilitat und Of-
fenheit, Entscheidung und Zuhoren, Wirtschaftlichkeit
und Menschlichkeit. Vielleicht besteht die nachste Ent-

Bild: Tiemeyer-Gruppe
&2l

wicklung des Automobilhandels deshalb nicht darin,  Beider Tiemeyer-Gruppe entwickeln Fiihrungskréfte Giber 18 Monate mit dem

ihre Kunst des Optimierens hinter sich zu lassen. Viel- ~ Programm TieFE" ihre Persénlichkeit entlang der vier Felder Prasenz, Verbindung,
leicht besteht sie darin, ihr eine weitere Kunst an die  Orientierung und Sinn - parallel zur wirtschaftlichen Steuerung im Tagesgeschaft.

Seite zu stellen: die Kunst des Fithrens.

Von der Ingenieurskunst zur Fihrungskunst heifst
nicht, technisches Denken durch Menschenorientie-
rung zu ersetzen. Es heif$t, dieselbe Ernsthaftigkeit des
Wahrnehmens, Erprobens, Lernens und Nachjustierens
auf einen anderen Bereich zu iibertragen. Prasenz hilft
wahrzunehmen, was geschieht. Verbindung erweitert
die Perspektive. Orientierung entsteht aus innerer
Klarheit, Sinn durch erlebte Wirksamkeit und
Zugehorigkeit.

Best-Practice:
Tiemeyer-Gruppe

Wie ldsst sich Flihrung entwickeln, wenn die Zu-

kunft nicht einfach planbar ist und gleichzeitig das
Tagesgeschaft wirtschaftlich funktionieren muss?

Die Tiemeyer-Gruppe verfolgt dafiir bewusst eine Dop-
pelstrategie. Mit ,TieFE - Tiemeyer Fihrungskrafte-Entwick-
lung” durchlaufen Fiihrungskréfte tiber 18 Monate keinen klassi-
schen Trainingsparcours, der vor allem Methoden und Tools ver-

mittelt. TieFE ist als Entwicklungsraum zur Persdnlichkeitsbildung
von innen nach aufRen angelegt. Der rote Faden folgt den vier Fel-
dern Prasenz, Verbindung, Orientierung und Sinn. Im Mittelpunkt
stehen Fragen wie: Was fiihrt mich, wenn ich fihre? Wie bleibe ich
unter Druck in Verbindung? Wie gebe ich Orientierung, ohne jede
Antwort schon zu kennen?

Parallel dazu spiegelt der ,Service-Zirkel 100" des Dienstleisters
Bekumoo Software den Fiihrungskréfte tiber zwolf Monate Auslas-
tung, Kennzahlen und betriebliche Steuerung. Die beiden Entwick-
lungswege folgen damit bewusst keinem Entweder-oder, sondern
einer gemeinsamen Logik: wirtschaftliche Klarheit und mensch-
liche Wirksamkeit. Gerade darin zeigt sich ein mogliches Verstand-
nis von Fiihrung in Ubergangssituationen: das bestehende Geschift
verlasslich fuhren und zugleich Raume schaffen, in denen sich ein
neues Fihrungsverstandnis entwickeln kann. Damit werden beide
Perspektiven bewusst miteinander in Beziehung gesetzt.
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Fihrungs-Kunst bedeutet dann: aus Gegenwartigkeit
zu fithren. Wir konnen die Zukunft unserer Arbeitswelt
nicht ,machen”. Aber wir kdnnen Bedingungen schaf-
f e n, unter denen sichtbar wird, was als Nachstes

moglich ist - nicht Menschen in eine

scheinbar festgelegte Zukunft ziehen, son-

dernbei einer offenen Frage anwesend und
verantwortlich bleiben. Damit landet die
Frage wieder bei der Fithrungskraft: Was
fuhrt mich, wenn ich fithre?

Vielleicht ist genau das die Kunst, in Uber-
gangssituationen zu fithren: das Bestehende

verantwortlich zu managen und zugleich so
offen zu bleiben, dass das Neue entstehen
kann.

| Fazit

Der Automobilhandel beherrscht die Kunst der Optimie-
rung wie kaum eine andere Branche - analysieren, er-
proben, nachjustieren. Doch in Krisen- und Ubergangs-
situationen reicht diese Ingenieurskunst allein nicht
mebhr aus, denn nicht nur einzelne Stellgrof3en, sondern
das gesamte Zielbild ist in Bewegung. Gefragt ist eine
ergianzende Fiihrungskunst, die auf Gegenwartigkeit
basiert: Prasenz, Verbindung, Orientierung und Sinn.
Fihrung beginnt dabei nicht bei den anderen, sondern
bei der eigenen inneren Haltung - mit der Frage ,Was
fihrt mich, wenn ich fithre?*.

Statt Dringlichkeit zu erzeugen, gilt es, bereits im
Gang befindliche Veranderungen wahrzunehmen und
auszuhalten, auch wenn die Zukunft noch nicht klar be-
schreibbarist. Praxisbeispiele wie das Autohaus Alberts-
meyer, die BMW-Niederlassung Frankfurt oder die Tie-
meyer-Gruppe zeigen: Sinn entsteht durch Mitgestal-
tung, nicht durch das Abarbeiten fertiger Pldne. Die
Zukunft der Arbeitswelt ldsst sich nicht ,machen®, aber
Fihrungskrafte konnen Bedingungen schaffen, unter
denen Neues sichtbar und moglich wird. So wird aus der
Ingenieurskunst des Optimierens eine ergianzende Fiih-
rungskunst des verantwortungsvollen Offenbleibens. m



