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VORWORT

Eine neue Aufgabe wartet auf Sie — endlich die lang er-
sehnte Fiihrungsrolle! Doch was bedeutet Fiihren eigent-
lich und mit welchen Mitteln und Methoden ist eine gute
Fithrung zu erreichen? Wie ist es moglich, dieser neuen
Rolle auch wirklich adaquat gerecht zu werden?

Auf diese und auf viele weitere Fragen gibt Thnen das vor-
liegende Buch Antwort. Es steht Thnen bei Ihren neuen be-
ruflichen Aufgaben hilfreich zur Seite und zeigt Thnen —
anhand vieler konkreter Beispiele — einen sicheren Weg
durch die heute giiltige Arbeitspraxis. Nicht nur fiir Thre
Mitarbeiter ist Orientierung zu einem zentralen Begriff ge-
worden, sondern auch Sie selbst brauchen im Dickicht der
vielféltigen Leistungsanforderungen Orientierung.

Zu Thren Leistungsanforderungen gehort demnéchst ei-
nem Team vorzustehen und die Richtung anzugeben —
doch wie konnen Sie Thre Mitarbeiter motivieren, Thnen
zu folgen? Welche Schritte sind dazu sinnvoll und effektiv?
Welche Faktoren konnen eine Motivation noch verstarken?
Gibt es den einen richtigen Fithrungsstil und welcher Fiih-
rungstyp sind Sie? Wie fiihrt man ein Mitarbeitergesprich,
das spiter von Erfolg gekront ist? Wie wird delegiert?
Welche Aufgaben konnen delegiert werden — welche nicht?



Wie finden Sie mit Thren Mitarbeitern geeignete Mafnah-
men und Losungswege in einer Problemsituation? Wie ent-
stehen Konflikte? Welchem Ablauf folgen Konflikte? Wel-
che Wege gibt es, Konflikte zu entschirfen und konstruktiv
zu gestalten? Wie konnen Sie es schaffen, die Betroffenen
nicht nur tiber Entscheidungen zu informieren, sondern
direkt in den Problemlésungsprozess mit einzubeziehen?

In den Fithrungsetagen der Unternehmen gilt heute: Die
Funktion des effizienten Chefs ist in komplexen Organisa-
tionen immer weniger die des dynamischen Machers und
»Obersachbearbeiters“, sondern viel eher die eines Trai-
ners, Coaches, Beraters und Controllers. Die Fithrungs-
kraft in der Rolle eines Team-, Leistungs- und Kommuni-
kationsmanagers verfolgt das Ziel, das Teamwesen so zu
entwickeln, dass eine Teamatmosphare entsteht, aus der
heraus Vertrauen, Kooperation und vor allem Leistung er-
wachsen kann. Denn jeder ist nur so gut, wie das Team, zu
dem er gehort oder dem er vorsteht!

Und auch wenn Sie vor der Bewerbung auf eine Fithrungs-
rolle gegebenenfalls noch etwas zuriickschrecken sollten,
ist es ratsam, sich mit den verschiedenen Praktiken von
Fithrungskraften vertraut zu machen, denn nur so verset-



Vorwort

zen Sie sich in die Lage, vom Reagierenden zum Mit-Agie-
renden zu werden. Das Wissen um Zusammenhinge hat
noch nie geschadet, und wer weiB, vielleicht kommen Sie ja
auf den Geschmack ...

In jeder Hinsicht viel Erfolg!
Uwe Gremmers



Eine Fiihrungskraft ist wie ein guter Lotse, der
ein Schiff durch verschiedenartige Gewdsser
bringt. Er gibt nicht nur Richtungshinweise, son-
dern sorgt auch dafiir, dass der Kurs gehalten
wird. Dies spiegelt auch das Wort Fiihren wider,
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das urspriinglich ,,in Bewegung setzen®, ,jeman-
den geleiten” bedeutet. Dabei fehlen jegliche Hin-
weise auf Hierarchien, Kontrolle oder Zensur.

Die Funktion der Fiihrung besteht heute nicht nur darin,
Arbeiten vorzubereiten, Aufgaben zu verteilen und das Ta-
gesgeschift zu koordinieren, sondern sie liegt vor allem
darin, Menschen zu bewegen, und zwar auf Dauer und ziel-
orientiert. So einfach dieser Satz auch klingen mag, so oft
erlebt man jedoch in der Praxis, dass sich Fithrungskrafte
zwar intensiv um das WAS kiimmern, das WIE allerdings
dabei unberiicksichtigt lassen, anstatt wirklich zu fithren

und sich mit den wichtigen Fragen auseinander zu setzen:
Wie lauft der Prozess? Wie konnen wir unsere Leistung

steigern? Wie gehen wir vor? Wie kommen wir an unser
Ziel?




10 Was bedeutet Fiihren?

Um zu fiihren, schaffen Sie als Fithrungskraft die notwen-
digen Rahmenbedingungen, die es den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ermogli-

Fiihren bedeutet chen, ihre Aufgaben selbst-
., Menschen bewegen”. stdndig und effizient innerhalb
Dies geschieht zielorien- dieses Rahmens zu erfiillen.
tiert und auf Dauer. Das bedeutet konkret, dass die

Aufgaben, die Verantwortung
und die Befugnisse, die die Mitarbeiter erhalten, in einem
ausgewogenen Verhiltnis zueinander stehen. Allerdings
zeigt sich in der Arbeitswelt immer wieder, dass Fiihrungs-
krifte ihren Mitarbeitern zwar Aufgaben und auch Verant-
wortung iibertragen, ihnen die notwendigen Befugnisse je-
doch nicht zugestehen. Mittelfristig fiihrt dies zwangslaufig
zu einer Verringerung der Kompetenzen auf Seiten des
Mitarbeiters.

Die Funktion des effizienten Chefs ist in komplexen Orga-
nisationen immer weniger die des dynamischen Machers
und ,Obersachbearbeiters”, sondern viel eher die eines
Trainers, Coaches, Beraters und Controllers.

Gibt es den einen richtigen
Flihrungsstil?
Die Aufgaben, die der Mitarbeiter zu erfiillen hat, und des-

sen Grad an beruflicher Kompetenz beeinflussen den Stil,
wie der Mitarbeiter zu fiihren ist. Je nach Situation und



Gibt es den einen richtigen Fiihrungsstil?

Kompetenz des Mitarbeiters sind verschiedene Fithrungs-
stile angebracht. Die Klaviatur einer professionellen Fiih-
rung reicht dabei von autoritirer Fithrung mit klaren Vor-
gaben und Entscheidungen bis hin zum ,,Loslassen®.

Die Mitarbeiter werden bei dem autoritdren Fiihrungsstil
in die Entscheidungsfindung nicht einbezogen. Beim situ-
ativ-autoritdren Fithrungsstil werden die Mitarbeiter indi-
rekt in Entscheidungen einbezogen, da ihre fachliche Mei-
nung abgefragt wird. Die Entscheidung liegt jedoch immer
noch bei der Fithrungskraft. Beim situativ-partizipativen
Fiihrungsstil hingegen finden Fiihrungskraft und Mitarbei-
ter gemeinsam eine Losung. Der Mitarbeiter entscheidet
also mit. Beim bewussten Laisser-faire-Stil trifft der Mitar-
beiter im Rahmen seiner Aufgaben, seiner Verantwortung
und seiner Befugnisse eigenverantwortlich Entscheidun-
gen und handelt entsprechend, ohne jegliches Zutun der
Fithrung.

Fiihrungsstile im Uberblick

o Autoritirer Fiihrungsstil: Die Fiithrungskraft trifft
die Entscheidungen und informiert seine Mitarbeiter
dartiber. Diese Form der Fithrung ist sinnvoll, wenn es
sich um strategische Entscheidungen und um die Vorga-
ben von ilibergeordneten Zielen geht.

o Situativ-autoritirer Fithrungsstil: Mit diesem Fiih-
rungsstil ist gemeint, dass dem Mitarbeiter bewusst

1"
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ist, dass sein Vorgesetzter die Ansicht des Mitarbeiters
horen mochte. Dies geschieht mit dem Ziel, dass die
Fiihrungskraft eine ausreichende Datenbasis zur Ent-
scheidungsfindung zur Verfiigung hat. Diese Datenbasis
bildet die Grundlage fiir Entscheidungen, die die Fiih-
rungskraft trifft. Es handelt sich um eine Variation von
autoritarer Fithrung.

Situativ-partizipativer Fithrungsstil: Hier ist die
Fiihrungskraft ,gleicher unter gleichen®. Gemeinsam
mit seinen Mitarbeitern werden Losungen gesucht.
Nicht zu verwechseln ist dieser Fiithrungsstil mit Harmo-
nie oder einer iibertrieben partnerschaftlichen Fiithrung.
Sie treffen mit Threm Mitarbeiter gemeinsam Vereinba-
rungen und achten darauf, dass diese eingehalten wer-
den. Das bedeutet auch, dass Sie als Manager bei Bedarf
Thren Mitarbeiter mit Problemen konfrontieren und mit
ihm gemeinsam Losungen entwickeln. Wichtig ist, dass
Sie fiir Thren Mitarbeiter immer berechenbar sind, als
jemand der den Kurs klar vorgibt und innerhalb dieses
Rahmens kooperativ mit dem Mitarbeiter Vereinbarun-
gen trifft und bei Schwierigkeiten hilft und unterstiitzt.
Bewusster Laisser-faire-Stil: Hiermit ist gemeint,
dass die Fiihrungskraft ein umfassendes Aufgabenpaket
dem Mitarbeiter delegiert und es dem kompetenten Mit-
arbeiter iiberldsst, wie er diese Aufgaben realisiert. Die
Fiihrungskraft ,lasst los“, ohne das vom Mitarbeiter ge-
fundene Ergebnis in irgendeiner Form zu kritisieren. Die-
ser Stil setzt einen kompetenten Mitarbeiter voraus. Fiih-
rung findet in diesem Fall an der ,Jangen” Leine statt.



Handeln Sie authentisch!

Handeln Sie authentisch!

Die zuvor aufgefiihrten Stile sind weder gut noch schlecht,
sondern je nach Situation sinnvoll einzusetzen. In der Pra-
xis zeigt sich jedoch immer wieder, dass Fiihrungskréfte
nicht authentisch handeln.

Ein Weiterbildungsinstitut hatte unter seinen akademi-
schen Mitarbeitern eine auffallend hohe Fluktuation. In
der Analyse dieser Fluktuation konnte festgestellt werden,
dass der nicht authentische Fiihrungsstil des Geschafts-
fiihrers die Ursache war. So wurden die Mitarbeiter zum
Beispiel zu einer Besprechung eingeladen, um miteinander
Probleme zu 16sen. Dem Geschiéftsfithrer war jedoch nicht
bewusst, dass alle Vorschldge, die von Seiten der Mitarbei-
ter kamen, durch ihn — rhetorisch geschickt verpackt — ab-
gewiesen wurden. Dieses nicht klar berechenbare Verhal-
ten des Geschiftsfiihrers fithrte bei den Mitarbeitern zu
Frustrationen, innerer Kiindigung und endlich wirklicher
Kiindigung. Sinnvoll wire ein authentisches Verhalten der
Fiihrungskraft gewesen.

Wenn Sie eine bestimmte Losung fiir ein Problem favori-
sieren, dann teilen Sie das Thren Mitarbeitern mit. Gerne
konnen Sie die Hintergriinde Threr Entscheidung aufzei-
gen, jedoch grundsitzlich in Frage zu stellen ist diese nicht
mehr. Jetzt handeln Sie authentisch und Thre Mitarbeiter
wissen, welchen Standpunkt Sie vertreten. Durch dieses
authentische und eindeutige Handeln entsteht bei Thren

13
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Mitarbeitern Orientierung und ein natiirlicher Respekt vor
Thnen als Fiihrungskraft. Dies heifit natiirlich nicht, dass
dies ein Freibrief fiir jegliche Form der autoritiren Fiih-
rung ist, denn es bedarf weiterhin eines behutsamen Ab-
wigens, welcher Stil in einer speziellen Situation geeignet
erscheint.

Rollen einer Fiihrungskraft

In Threr Rolle als Fiihrungskraft denken und handeln Sie
anders, als in Threr Rolle als Privatperson oder in Threr
Rolle als Kollege. Was ist damit gemeint?

In Threr Rolle als Kollege hatten Sie vermutlich zu den Kol-
legen, die Thnen sympathisch waren, intensiveren Kon-
takt. Dies ist ein ganz normales Verhalten. In Threr Rolle
als Fiihrungskraft denken und handeln Sie jetzt anders.
Gerade die Mitarbeiter, die Thnen vielleicht nicht so liegen,
sind Thre Herausforderung, an der Sie wachsen kénnen.
Sollten Sie aus Sympathiegriinden diese Mitarbeiter ver-
nachlassigen, so kommen Sie immer stiarker in ein Moti-
vationsproblem, denn die Frage, die sich stellt, lautet: Wie
finde ich den Schliissel zu diesem Menschen? (Denn Fiih-
ren bedeutet ja Menschen zu bewegen!)

In Threr Position als Fithrungskraft werden vom Unterneh-
men und von den Mitarbeitern bestimmte Erwartungen an
Sie gestellt. Diese Erwartungen basieren auf bestimmten



Rollen einer Flihrungskraft

Fiihrungsrollen und Werten, denen Sie als Fithrungskraft
gerecht werden miissen.

Rolle als Kommunikationsmanager

In dieser Rolle sind Sie ausgleichend und beherrschen die
Kunst der Gesprachsfithrung, um gemeinsam mit Ihren
Mitarbeitern Losungen fiir ein Problem zu finden. Sie be-
reiten gleichsam den Niahrboden, auf dem herausragende
Leistung gedeihen kann. Sie beherrschen die Techniken
der non-direktiven (motivierenden) Gesprachsfiihrung
und setzen diese gezielt ein, um den Mitarbeiter zu bewe-
gen.

Rolle als Leistungsmanager

Um ein Schiff zu steuern, bedarf es wichtiger Navigations-
instrumente. Die Fithrungskraft beherrscht die wesentli-
chen Fiihrungsinstrumente und wendet diese an, damit
ihr das Ruder nicht aus den Handen gleitet. Zugleich set-
zen die Fithrungsinstrumente hilfreiche Spielregeln fiir
die Zusammenarbeit zwischen Fiithrungskraft und Mitar-
beiter fest.

Rolle als Teammanager

In dieser Rolle wissen Sie um gruppendynamische Pro-
zesse und steuern Thr Team behutsam, um Veranderungs-
prozesse gemeinsam mit Threm Team zu gestalten. Vor

15
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allem die Techniken und Methoden der Moderation hel-
fen Thnen dabei, sowohl das Teamklima zu fordern als auch
mit Threm Team gute Leistungen zu erbringen. Um die
Leistung Thres Teams zu steigern, setzen Sie zum Beispiel
den Teammeter ein (siehe Seite 169 f.).

Als Flihrungskraft denken Sie anders!

Auffallend ist, dass die meisten Menschen bei Konflikten
oder Problemen eine andere Person dafiir verantwortlich
machen; man denkt in Schuldzuweisungen.

So duBerte sich beispielsweise ein Teamleiter dahingehend,
dass seine Mitarbeiter kein Interesse daran héatten, sich in
Besprechungen zu beteiligen

Wichtig ist, das bereits und Losungen fiir Probleme zu
Erreichte herauszustellen suchen, wo er doch extra einen
und nicht darauf zu regelmaBigen ,Jour fixe“ fir
pochen, dass das Ergebnis die Mitarbeiter anberaumt

immer noch nicht den

hétte. Auf Nachfrage erkléarte
Erwartungen entspricht.

er, dass er sich sorgfiltig auf
diese Besprechungen vorbe-
reite, die zu besprechenden Punkte auf ein Flipchart no-
tiere, wie im Moderationsseminar gelernt, und diese
Punkte einen nach dem anderen bearbeite. Erst als alle
Punkte besprochen waren, wobei dieser Teamleiter meist
selbst wesentlich zur Losungsfindung beigetragen hatte,



Als Fiihrungskraft denken Sie anders!

wurde die Frage gestellt, welche anderen Themen und Pro-
bleme aus Sicht der Mitarbeiter noch zu besprechen seien.
Alles blieb still, obwohl bekanntlich etliche Probleme in
der Gruppe bestanden.

Was macht er falsch? Er denkt nicht in Prozessen, nicht im
WIE gestalte ich Prozesse, sondern er folgt einem Ursache-
Wirkung-Denken, innerhalb dessen der Mensch mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit als Ursache gesehen wird. Als er
iiberlegte, wie er die Besprechung anders gestalten konnte,
um die Mitarbeiter zu aktivieren, kam er auf den Gedan-
ken, lediglich den Ablauf seiner Besprechungen umzudre-
hen. Zuerst wurden die Teilnehmer nach ihren Themen
befragt und erst danach wurden die anderen Tagesord-
nungspunkte bearbeitet. Jetzt herrschte eine rege Beteili-
gung von Seiten seiner Mitarbeiter. Die Mitarbeiter waren
nicht daran gewohnt, 30 Minuten konzentriert zuzuhoren
und erst dann befragt zu werden. Nach langerem Zuhoren
wurden sie einfach nur miide und nahmen eine , Fernseh-
sesselhaltung® ein. Erst nachdem sie fiir sich einen per-
sonlichen Nutzen erkannten und ihre Probleme bearbeitet
wurden, waren Sie motiviert, auch andere Ideen und Infor-
mationen anzuhoren.

Eine Fithrungskraft sieht also Probleme und Schwierigkei-
ten zuerst nicht durch Personen verursacht, sondern ver-
sucht Prozesse und Abldufe so zu gestalten, dass sich Ver-
anderungen und Verbesserungen entwickeln konnen.
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