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Liebe Leserinnen und Leser,

ich freue mich, dass Sie Interesse am Thema (Mitarbeiter-)Fiih-
rung haben. Flihrung ist und bleibt ein entscheidender Faktor fiir
Unternehmenserfolg. Aufgrund meiner langjahrigen Erfahrungen
weil} ich, dass die enorme Bedeutung dieses Themas von Fiih-
rungskraften in kleinen und mittleren Unternehmen zu haufig
unterschatzt wird.

Mit diesem Buch verbinde ich das Ziel, innerhalb der nachsten
drei Jahre aufstrebenden Menschen eine Persdnlichkeitsent-
wicklung zu verschaffen, die sie in kompakter Form zu guten und
wirksamen Fuhrungskraften macht, ohne sie mit zu viel Theorie
zu belasten. Fir mich ist das ein erfolgskritischer Baustein, nicht
nur fiir unsere Wirtschaft, sondern auch fiir ein intaktes Zusam-
menleben in unserer Gesellschaft.

Ich spreche in diesem Buch vor allem die Flihrungskrafte in
kleinen und mittleren Unternehmen an, die im Gegensatz zu
groRen Unternehmen, regelmaRig keine Aus- und Weiterbildung
zum Thema erhalten. Sie finden hier die wichtigsten Qualitaten
einer guten und damit wirksamen Fiihrungskraft in kompakter
und anregender Form dargestellt. Zudem enthalt das Buch be-
wahrte und praxisorientiere Empfehlungen, Checklisten und
Selbsttests.

Wenn Sie dieses Buch als hilfreich empfinden, dann machen Sie
es doch — im Sinne des oben genannten Ziels — auch anderen
zuganglich. Vielleicht kdnnen auch Kollegen oder Bekannte von
diesem Buch profitieren. Versenden Sie einfach die PDF-Datei
oder den Download-Link.



Sofern Sie zum Lesen lieber ein Buch in die Hand nehmen,
konnen Sie dieses Buch auch bei Amazon bestellen.

Uber Ihr Feedback wiirde ich mich freuen. Senden Sie einfach
eine E-Mail an kontakt@norlan-consult.com.

Norbert Land r
Berater | Coach | Potenzialentdecker



Vorwort

Vorwort

Wieso gibt es dieses kompakte Buch?

Ein erfolgskritischer Faktor flir den Erfolg von Unternehmen ist
Flihrung. Meine langjahrigen Erfahrungen mit kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) haben mich gelehrt, dass viele Fiih-
rungskrafte die Wichtigkeit dieses Themas noch nicht erkannt
haben. Fachliche Fahigkeiten spielen hier eine grolRere Rolle als
flihrungsrelevante Fahigkeiten. Teilweise hore ich, dass beim
Thema Fuhrung ,jedes Jahr eine neue Sau durchs Dorf getrieben
wird” und man dafiir nun wirklich keine Zeit habe. Eine Einschat-
zung, die fiir den nachhaltigen Erfolg des Unternehmens fatale
Folgen haben kann.

Was meinen Sie: Hilft es Flihrungskraften und Mitarbeitenden,
immer wieder die allerneuesten Flihrungstechniken auszuprobie-
ren?

Ich beantworte diese Frage mit einem Augenzwinkern und einer
Phrase: ,Kann, muss aber nicht.” Denn: Der neuesten Technik
nachzulaufen und damit zu experimentieren bis wieder eine noch
neuere auftaucht, unterstitzt aufstrebende Fiihrungskrafte
wenig dabei, Schlisselkompetenzen aufzubauen.

Es gibt Flihrungsqualitaten, die damals wie heute fir gute erfolg-
reiche Flihrung unerlasslich sind. Diese Schliisselkompetenzen
sind die Grundvoraussetzungen fiir den Aufbau einer starken
Flihrungspersonlichkeit, der Mitarbeitende gerne und freiwillig
folgen. Jedes Unternehmen benétigt auf jeder Ebene solche
starke Personlichkeiten, die diese Eigenschaften einer wirksamen
Flihrungskraft im Unternehmen vorleben und damit Mitarbeiter
motivieren.



Vorwort

Zielgruppen

Die Ausfiihrungen orientieren sich sowohl an aufstrebende Fiih-
rungskrafte mit wenig Erfahrung als auch an Unternehmer und
Flihrungskrafte in KMU, die entsprechende Fachkenntnisse ein-
fach und praxisorientiert auf- und ausbauen méchten. Allerdings
kénnte eine Auffrischung spezieller Themen auch fiir Fihrungs-
krafte mit jahrelanger Berufspraxis interessant und hilfreich sein.
Selbst flir Personen, die nur am Rande mit Fithrung zu tun haben,
kénnen die Inhalte eine Bereicherung darstellen. Beispielsweise
kénnten im Falle einer neu zu besetzenden Flihrungsposition die
aufgefihrten Qualitaten helfen, zu erkennen, ob ein Kandidat
geeignet ist.

Konzept

Ich werde bewusst keine neuen, Wunder versprechende Ansatze
entwickeln oder beschreiben. Vielmehr habe ich etabliertes Wis-
sen, bekannte Anforderungen und Erfahrungen aus meiner lang-
jahrigen Fihrungs- und Beratungspraxis miteinander verknipft
und strukturiert in einen Gesamtkontext gesetzt. Sie finden hier
bewahrtes Know-how zum Thema Mitarbeiterfiihrung, dass seine
Wirkung im bewussten Zusammenspiel der einzelnen dargestell-
ten Elemente entfaltet.

Die wichtigsten Qualitaten fiir eine gute und erfolgreiche Fiih-
rungsarbeit werden aus unterschiedlichen Blickwinkeln beleuch-
tet sowie mittels unterschiedlicher textlichen und grafischen
Formen dargestellt. Sie erhalten somit praxisorientierte und
kompakte Darstellungen mit grafischen Erganzungen zu den
Kernpunkten. Ziel ist es, dass Sie die wichtigsten Flihrungsqua-
litaten kennenlernen und Anséatze erhalten, wie Sie im beruf-
lichen Alltag lhre Fiihrungsqualitdten auf- und ausbauen kénnen.

Jedes Kapital ist unabhangig von den anderen nutzbar, daher
eignet sich das Buch auch gut als Nachschlagewerk, um sich
einzelne Aspekte wieder ins Bewusstsein zu rufen.



Vorwort

Inhalte

Im Rahmen dieses Buches stelle ich personenbezogene Qualita-
ten vor, die fiir eine wirksame Flihrung relevant sind. Sie werden
in die Lage versetzt, sowohl ein Grundverstandnis fiir die komple-
xen Zusammenhange dieser Qualitaten zu entwickeln, als auch
die fur Sie relevanten Elemente in die Praxis umzusetzen. So kon-
nen Sie lhre Flihrungsaufgabe kompetent und verantwortungs-
bewusst wahrnehmen.

Im Einzelnen erhalten Sie als Leserin/Leser Antworten auf
folgende Fragen:

Welche Bedeutung hat Flihrung fir den nachhaltigen
Unternehmenserfolg?

Was sind die wichtigsten Flihrungsqualitaten?

Wie kann ich eine IST-Analyse bezliglich meiner
Flihrungsqualitaten durchfiihren?

Was zeichnet eine ,Super-Flihrungskraft” aus?

Wie kann ich meine Flihrungspotenziale entdecken und
ausbauen?

Vertiefende Ausfiihrungen zu einzelnen Flithrungsthemen habe
ich bewusst zuriickgestellt. In weiteren Kompakt-Blichern greife
ich diese Themen gerne wieder auf. Besuchen Sie bei Interesse
einfach regelmaRig meine Website, dort informiere ich Sie tber
neue Buchprojekte.

Gender-Hinweis

Generell nutze ich den Begriff Mitarbeitende statt Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Teilweise nutze ich aus Griinden der
sprachlichen Vereinfachung nur die mannliche Form. Es sind
jedoch selbstverstandlich immer Personen jeden Geschlechts
gleichermalien gemeint.



Vorwort

Download

Die aktuellste Version dieses Buches sowie alle Selbsttests und
Checklisten stehen fiir Sie als Download bereit:
www.norlan-consult.com/downloads



Inhalt

Inhalt
1 Motivation — Warum ist gute Flihrung so wichtig? ........... 11
2 FUhrung —Was ist das? ......ceeeeeiiiiicciiiiiieeeeee e, 14
3 Die 7 wichtigsten Fihrungsqualitaten............ccoeccuvnninneeen. 17
3.1 VISION et 21
3.2 WO i 27
3.3 VOrbild e 30
3.4 PraSENZ oot 37
3.5 (FUhrungs-)Kompetenz.........ccooceeeeecireeeeecinreeeeeennnen, 45
3.6 Kommunikation ........ccecceeeriieeniiieniiieiieeseee e 57
3.7 Gerechtigkeit ......coooeociiiiieiie e 62
4 Selbsttest — Fliihrungspersonlichkeit..........cccceeeeeiiiiiiinnnn, 66
5 Tipps fir junge FUhrungskrafte.........ccoocveveeeeiieeicccciiinnne, 68
6 Checkliste - VOrbild ..........cceeeiiieniieeiieeeeee e 69
7 Selbsttest — Fliihrungsqualitat Prasenz........cccccceveeeeeeiinnnns 70
8 FaZit.e ot 71
9 Quellen und Literatur.......cceeeiieeriieeiiieeeeee e 72



10



Flhrungsqualitaten

1 Motivation — Warum ist gute Fihrung so
wichtig?

99 Ein Unternehmen ist immer auf engagierte Beschaftigte
angewiesen, die Uber viele Jahre hinweg dem Betrieb
verbunden bleiben. Sie bringen Kontinuitat in die
unternehmerische Entwicklung, sie sammeln Know-how,
sie bilden eine unersetzliche Datenbank, sie sind das

Rickgrat des Unternehmens.
( Dirk Sajogo, Leiter HR, Klasmann-Deilmann GmbH, 2018 )

Nicht nur fiir Dirk Sajogo sind Unternehmen auf engagierte und  Unternehmen
treue Mitarbeitende angewiesen. Alle die Verantwortung fiir ummus‘lierz sich
Mitarbeitende haben, wissen, Unternehmen mussen sich umihre i heiten-
Mitarbeitenden kiimmern und fir sie sorgen. Das bedeutet in der den kimmern.
betrieblichen Praxis neben guten Rahmenbedingen wie betrieb-

liches Gesundheitswesen vor allem gute Fihrung.
Starten wir daher mit ein paar Fragen zu lhrem beruflichen Alltag:

* Wollen Sie jeden Tag mit Freude zur Arbeit gehen?

e Sollen lhre Tatigkeiten lhnen SpalR machen und wollen Sie
Ihre Aufgaben mit Leidenschaft erledigen?

® Mochten Sie lhre Talente und Fahigkeiten jeden Tag aufs
Neue in ihre beruflichen Aktivitdten einbringen?

Vermutlich ja. Und da sind Sie nicht allein, das méchte fast jeder
Mensch — unabhéngig davon, ob Fihrungskraft oder Mitarbeiten-
der. Die meisten Menschen wiinschen sich eine berufliche Auf-
gabenstellung, die ihnen Erfillung und Zufriedenheit gibt.
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Flhrungsqualitaten

Vielleicht denken Sie gerade, das ist doch vollig normal. Und Sie
fragen sich, was das mit Fiihrung zu tun hat. Fihrung ist doch
kein Wunschkonzert — oder? Richtig, Fiihrung ist kein Wunsch-
konzert, aber Flihrung ist dafiir verantwortlich, dass Mitarbei-
tende ihr Bestes geben und das Unternehmen erfolgreich
arbeitet. Das gelingt nur, wenn die Mitarbeitenden jeden Tag die
Chance haben, das zu tun, was Sie am besten kdnnen und stets
motiviert sind, Arbeit von hoher Qualitat zu leisten.

Wie sieht es in dem Unternehmen aus, fir das Sie arbeiten? Kiim-
mert sich jemand darum, dass die Mitarbeitenden jeden Tag bei
der Arbeit die Chance erhalten, dass zu tun, was sie am besten
kénnen und wofiir sie brennen? Hat die Fiihrung einen Nahr-
boden angelegt, auf dem Einsatzwille und Leistung jedes
Einzelnen gedeihen kénnen?

Oder fordern Fihrungskrafte in ihrem Unternehmen vielleicht
ausschlieRlich Uberstunden, ohne die Bediirfnisse ihrer Mitarbei-
tenden zu kennen und fir die Gesundheit und das Wohlbefinden
ihres Teams zu sorgen? Akzeptieren sie gestresste, unmotivierte
und unproduktive Mitarbeitende und ein angespanntes Arbeits-
klima, ohne angemessen darauf zu reagieren?

Abbildung 1
Flihrung ist auch Ausgangspunkt fir
nachhaltigen unternehmerischen Erfolg

Unternehmensziele

()
ﬁ? MA erreichen

Einstellungen & Verhalten

FK beeinflusst

Fiihrungsqualitidten
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Flhrungsqualitaten

Abbildung 1 zeigt, gute Flihrung ist die unabdingbare Grundlage
fiir ein nachhaltig erfolgreiches Unternehmen. Oder umgekehrt:
Ein Unternehmen kann nur dann nachhaltig erfolgreich sein,
wenn die Mitarbeitenden jeden Tag ihr Besten geben und Arbeit
von hoher Qualitat leisten — dafiir sind die Fihrungskrafte
verantwortlich.

Nur mit einer geeigneten Flihrungskultur hat ein Unternehmen
eine Chance, am Markt zu bestehen. Auf eine effektive und effizi-
ente Flihrung kann also kein Unternehmen verzichten.

Alles in allem fiihrt gute Flihrung zu zufriedenen Mitarbeitenden,
die SpaR an der Arbeit haben, ihre Starken nutzen und damit
wesentlich dazu beitragen, die Unternehmensziele zu erreichen.

Uber welche Eigenschaften und Fahigkeiten muss eine Fiihrungs-
kraft verfligen, um dieser Verantwortung gerecht zu werden?
Kann das jede/jeder lernen? Und wie kénnen diese Merkmale
auf- und ausgebaut werden? Die folgenden Kapitel beschaftigen
sich mit diesen Fragen und geben hilfreiche Antworten.

Flr ein gemeinsames Verstandnis von (Mitarbeiter-)Fiihrung
befassen wir uns allerdings vorher allgemein mit diesem Thema.
Sie lernen, was Fuhrung tGberhaupt ist. In den danach folgenden
Kapiteln erfahren Sie dann, welche einzelnen Fiihrungsqualitaten
Mitarbeitende in Unternehmen erwarten und erhalten Empfeh-
lungen, wie Sie diese Qualitaten erlernen und entwickeln kénnen.

Zusatzlich erhalten Sie im Anhang zwei Selbsttests, mit denen Sie
eine kurze Standortanalyse zu bereits vorhandenen Fiihrungs-
qualitaten durchfiihren konnen. Und ebenso eine Checkliste mit
7 Tipps fir ,,junge” Fliihrungskrafte.

13



Flhrungsqualitaten

2 Flhrung — Was ist das?

Hier beschaftigen wir uns mit den Fragen ,Was ist Flihrung
eigentlich?“, ,Worum geht es?”“ und ,Was zeichnet eine gute
Flihrungskraft aus?”.

Im Internet und in der Fachliteratur finden Sie viele Definitionen
des Begriffes Fiihrung. Es geht immer darum, das Erleben und das
Verhalten von einzelnen Personen und/oder von Gruppen inner-
halb einer beliebigen Organisation zielgerichtet zu beeinflussen.

Flhrung ist die Beeinflussung von Einstellungen und Verhaltens-
weisen mit dem Zweck, vorgegebene Ziele zu erreichen.

Viele Menschen kénnen mit dieser eher akademischen und theo-
retischen Definition wenig anfangen. Fiir den beruflichen Alltag
der Mitarbeiterfliihrung méchte ich Ihnen meine personliche
praxisorientierte Definition vorstellen:

Mitarbeiterfihrung bedeutet, sich fir die Mitarbeiter/innen als
Mensch zu interessieren, ihre Starken und Grenzen zu kennen,
ihre Fertigkeiten zu entwickeln und ihr Leistungspotenzial zu
maximieren sowie ihnen den festen Glauben zu geben, dass sie
mehr erreichen kénnen, als sie selbst flir moglich halten.

Einige Menschen glauben, dass man fir Flihrungsaufgaben gebo-
ren sein muss. Dem ist aber nicht so. Tatsachlich ist Fithrungs-
kraft keine Berufung, sondern ein erlernbarer Beruf — allerdings
ohne einheitlich geregelte Ausbildung.

Falls Sie jetzt auf die eine ,,goldene Methodik” fiir gute und wirk-
same Fuhrung hoffen, muss ich Sie enttduschen. Es gibt kein
Patentrezept, aber es gibt neben den persénlichen Flihrungs-
qualitaten einen Werkzeugkasten mit

v fundierten Theorien und Modellen, die uns helfen zu verste-
hen, was Flihrung bedeutet und auf die Sie aufbauen kénnen
sowie

14



Flhrungsqualitaten

v’ praxiserprobtem Handwerkszeug, (Methoden & Instru-
mente) flr den Einsatz im betrieblichen Alltag.

Als Fihrungskraft missen Sie diesen Werkzeugkasten kennen,
um ihre Mitarbeitenden effektiv und effizient zu flihren. Denn
gute Flhrung ist fiir den Unternehmenserfolg unabdingbar, da
sich Fihrungsfehler direkt auf die Erreichung von Unternehmens-
zielen auswirken. Bei schlechter Fiihrung wehren sich Mitarbei-
tende haufig mit Leistungsabfall, latentem oder sichtbaren
Widerstand oder Krankmeldungen.

Studien zum Thema Fihrung und Gesundheit zeigen einen Zu-
sammenhang zwischen dem Verhalten von Flihrungskraften und
der Gesundheit ihrer Mitarbeitenden: ,Fiihrungskrafte nehmen
ihren Krankenstand mit.” Das heif3t, bei einem Wechsel einer
Flihrungskraft in ein anderes Team, bleibt im Vergleich zum
bisherigen Team der Anteil der krankheitsbedingten Fehltage
gleich. Vielleicht haben Sie ja selbst schon entsprechende
Beobachtungen gemacht.

Bereits Napoleon Bonaparte stellte die grundlegende Notwendig-
keit einer guten Flihrungskraft fir die Leistung einer Mannschaft
oder libertragen auf die Wirtschaft eines Teams heraus:

Dabei ist es nicht die Aufgabe einer Flihrungskraft, Mitarbeitende
in ihrem Wesen dauerhaft zu verandern, sondern sie am Arbeits-
platz zu einem am Unternehmensinteresse orientierten Verhal-
ten zu befahigen und zu motivieren. Jeder Mitarbeitende soll
seinen Beitrag dazu leisten, dass der Bereich und das Unter-
nehmen seine Ziele erreichen.

Gestatten Sie mir an dieser Stelle noch einmal den Hinweis, dass
es in diesem Buch weniger um die origindaren Aufgaben einer Fiih-
rungskraft geht, als um deren personlichen Qualitaten — um die

15



Flhrungsqualitaten

Flihrungspersonlichkeit. Sie erhalten wichtige Impulse fiir die
Weiterentwicklung Ihres personlichen Flihrungsverhaltens.
Reflexion , Die ideale Fiihrungskraft“

Wie sieht die ,ideale Fiihrungskraft” aus?
Bitte nehmen Sie sich die Zeit fiir diese kleine Reflexion und freuen
Sie sich auf den spditeren Abgleich und mégliche Aha-Erlebnisse!

Lehnen Sie sich einen Moment zuriick und tiberlegen Sie:
© Wie sollte sie sich verhalten?

© Uber welche Fahigkeiten sollte sie verfiigen?

© Uber welche Eigenschaften sollte sie verfiigen?

Notieren Sie Ilhre Gedanken auf einem Blatt Papier. Spater lernen
Sie die Erwartungen anderer Personen kennen und Sie kdnnen
die Vorstellungen miteinander abgleichen.

16



Flhrungsqualitaten

3 Die 7 wichtigsten Fihrungsqualitaten

Medien berichten regelmaRig, dass sich unsere Gesellschaft und
unsere Arbeitswelt immer schneller verandern. Unsicherheit, Ver-
anderungen, Geschwindigkeit, standige Erreichbarkeit und Ver-
netzung sind zentrale Schlagworte. Im Laufe dieser Entwicklung
haben sich auch die Erwartungen an Flihrungskrafte gewandelt.

Flihrungskrafte sollen Vorbilder sein und ihren Mitarbeitenden
Orientierung und Halt geben. Dies erfordert reife Personlichkei-
ten. Dabei macht es keinen Unterschied, ob eine Flihrungskraft
angelernte Hilfskrafte oder hochqualifizierte Fachkrafte fuhrt.
Oder ob Boom- oder Krisenzeiten, gute Flihrungskrafte sind reife
Personlichkeiten, die bestimmte Merkmale — bestimmte
Qualitaten — haben.

Mitarbeitende haben eine klare Vorstellung, was fir sie eine gute
Flihrungskraft ist und was sie von ihr erwarten. Dabei sind die
Kernanforderungen an Fihrungskrafte nicht nur in den europa-
ischen Landern, sondern auch in allen Branchen gleich.

Ob Industrie oder Dienstleistung, die Mitarbeitenden wissen sehr
gut, was eine gute Flihrungskraft ausmacht. Daher missen sich
Fihrungskrafte bewusst werden, welche (Flihrungs-)Qualitaten
Mitarbeitende von ihnen erwarten. Die wichtigsten sind:

1. Vision:
Klares Bild von der Zukunft.

2. Werte:
Grundeinstellungen, auf denen verlassliches Handeln gelingt.

3. Vorbild:
Personlichkeit, der andere gerne und freiwillig folgen.

4. Prdsenz:
Da sein, wenn man gebraucht wird.

5. (Fiihrungs-)Kompetenz:
Arbeit und Leistung der Mitarbeitenden wirksam machen.

17



Fuhrungsqualitaten

6. Kommunikation:
Fahigkeit, mit Mitarbeitenden Informationen verstandlich
mittels Sprache und Zeichen auszutauschen.

7. Gerechtigkeit:
Gleicher und fairer MalRstab, fiir die Verteilung von Lob und
Tadel.

Abbildung 2
Flihrungsqualitaten
( Uberblick )

G Ry
Gerechtig-

keit S
4 ®

Kommu-

nikation

Da es keine Gewichtung unter den 7 (Fihrungs-)Qualitaten gibt,
alle wichtig und voneinander abhangig sind, vereinigen sie sich zu
einem Kreis. Wer alle Qualitaten beherrscht, schafft automatisch
einen Rahmen, in dem sich die Mitarbeitenden wohl fiihlen und
baut ein Fundament des Vertrauens und der Sicherheit. Auf
diesem Fundament kdnnen sich Einsatzwille und Leistung jedes
Einzelnen entwickeln.

Die Frage bleibt, ob jemand in all den Qualitdten perfekt sein
kann? Sind die Erwartungen der Mitarbeitenden vielleicht zu
hoch? Gibt es die Super-Fihrungskraft, die alle Qualitaten in
Vollendung beherrscht?

18




Flhrungsqualitaten

Die Aufgabe ist ibermenschlich — nur ,,Superman” kénnte es bis
zur Perfektion bringen. Allerdings hat jede Flihrungskraft ihr Po-
tenzial, ihre Starken und Schwachen. Jede Fihrungskraft muss
mit Disziplin an seiner Entwicklung arbeiten. Dies gilt nicht aus-
schlielRlich flir Fiihrungskrafte, sondern selbstverstandlich auch
flr alle Mitarbeitenden eines Unternehmens.

Reflexion , Fiihrungsqualitédten”

Investieren Sie sich etwas Zeit und beantworten Sie offen und
ehrlich die folgenden Fragen:

© Wie entwickelt sind die einzelnen Fiihrungsqualititen im
Unternehmen?

© Wie wichtig sind die einzelnen Fiihrungsqualititen im
Unternehmen?

© Wie entwickelt sind lhre personlichen Fiihrungsqualitaten?
© Wie wichtig sind lhre Fiihrungsqualititen fiir Sie persénlich?

TIPP:

Nehmen Sie sich ein Blatt Papier, schreiben Sie die 7 Fiihrungs-
qualitédten untereinander und nutzen Sie fiir Ihre Einschdtzungen
eine Skala von 1 bis 6.

Dabei steht 1 fiir , (iberhaupt nicht entwickelt bzw. wichtig” und
6 fiir ,sehr entwickelt bzw. wichtig”.

Exkurs: Hitparade der ,Eigenschaften und Fahigkeiten”

In der taglichen Flhrungspraxis sind alle Qualitaten gleich
wichtig. Trotzdem mochte ich lhnen nicht vorenthalten, dass es
eine Hitparade der ,Eigenschaften und Fahigkeiten” gibt, die sich
Mitarbeitende von einer Flihrungskraft wiinschen:

1. Wahrhaftigkeit und Authentizitat
2. souverdner Umgang mit Konflikten

3. Begeisterung
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Flhrungsqualitaten

Belastbarkeit

4
5. Durchsetzungsvermogen
6. Empathie

7

Fachwissen

Vielleicht sind Sie liberrascht, dass in diesem Ranking ,,Fachwis-
sen” das Schlusslicht bildet. Viele Menschen glauben, dass man
zur Flihrungskraft wird, wenn man in seinem Fachgebiet ganz
besonders kompetent ist und gut Bescheid weil3.

Tatsachlich sehen die Mitarbeitenden das aber ganz anders. Sie
erwarten etwas anderes. Sie erwarten von ihren Fiihrungskraften
soziale Eigenschaften und Fahigkeiten. Die Sozialkompetenz und
das Gesplir fir Menschen miissen viel starker ausgepragt sein, als
die Fachkompetenz.

In der taglichen beruflichen Praxis flihrt dies unter anderem dazu,
das Methoden aus den Bereichen ,,Coaching” und , Agile Fiih-
rung” stark an Bedeutung gewinnen. In welchem MalRe ist abhan-
gig von Branche, Unternehmen und Qualifikation der Beschaftig-
ten. Beispielsweise sind die Rahmenbedingungen in der IT-Bran-
che bei einem Software-Unternehmen mit hoch qualifizierten
Softwareentwicklern anders, als in der Industrie bei einem Auto-
mobil-Zulieferer der mit Produktionshelfern Kfz-Zubehér am
FlieBband fertigt.

Empfehlung

Starken Sie soziale Kompetenzen und entwickeln Sie ein
Gespur fur Menschen. Dies gelingt mit dem Auf- und
Ausbau von Know-how in den Bereichen ,Coaching” und
+Agile Fihrung". Lesen Sie entsprechende Fachartikel und
Buicher, besuchen Sie geeignete Seminare und/oder lassen
Sie sich individuell nach Ihrem personlichen Bedarf coachen.
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3.1 Vision

»Wer Visionen hat, soll zum Arzt gehen.” So lautet eine viel
zitierte Aussage von Altbundeskanzler Helmut Schmidt. Hat er
Recht? Sicherlich dann, wenn die Visionen psychische Ursachen
haben. Wer eine Vision hat, sieht Bilder von einer moéglichen
Zukunft. Und diese Bilder visualisieren Situationen und Ereignisse,
wie sie zukinftig eintreten konnen. Solche Bilder haben sehr
grofden Einfluss auf die Inspiration von Menschen und damit auf
deren Motivation.

Der franzosische Schriftsteller Antoine de Saint-Exupéry schrieb
die mittlerweile sehr bekannten Worte: ,,Wenn du ein Schiff
bauen willst, so trommle nicht Manner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben
und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach
dem weiten, endlosen Meer.” Das klingt im ersten Moment viel-
leicht befremdlich oder sogar absurd. Brauchen wir fiir einen
Schiffsbau nicht vor allem Fachkenntnisse und Fachleute, anstelle
einer sehnsuchtsvollen Schwarmerei? Kann sein. Allerdings wird
ein Schiffbauexperte ein Schiff wahrscheinlich in der Art bauen,
wie es bereits viele gibt. Doch wer die Sehnsucht nach dem
weiten, endlosen Meer splirt, der wird es wagen etwas Anderes,
etwas Neues und auch etwas Besonderes zu schaffen. Die Sehn-
sucht treibt uns Menschen an und motiviert uns mehr zu errei-
chen, als andere fiir méglich halten. Sie lenkt den Blick auf das,
was moglich sein kann. Daher sollte eine Zukunftsbild, eine Vi-
sion, immer auch die Sehnsucht in Mitarbeitenden wecken.

Doch jetzt zurlick zu der regelmaBig wenig sehnsuchtsvollen Rea-
litdat im betrieblichen Alltag. Vielleicht kennen Sie folgende Klage
von Mitarbeitenden? ,,Mein Chef weild nicht, was er will. Mal
heillt es hi, mal hott.” Das bedeutet, die Mitarbeitenden sind
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verunsichert, weil die Fihrungskraft ihnen keine eindeutigen Vor-
gaben macht oder diese permanent andert. Folglich ist ihnen
auch nicht klar, welche Ziele sie bei ihrer Arbeit verfolgen sollen.
Von der Sehnsucht nach dem Besonderen fehlt jede Spur. In
solchen Situationen singt die Effizienz und die Unzufriedenheit
der Mitarbeitenden steigt. Motivation sieht anders aus.

Eine Unternehmensvision ist die klare Vorstellung, wie das Unter-
nehmen in Zukunft aussehen soll. Sie beschreibt mit Weitblick Sinn
und Zweck des Unternehmens und bildet die Richtschnur flir die
Unternehmensentwicklung.

Visionen sollen Bilder erzeugen und Energien freisetzen. Die eher
theoretischen Definitionen helfen vielen Menschen dabei wenig.
Daher stelle ich lhnen im Folgenden drei Visionen von weltweit
bekannten Unternehmen vor.

,,Ein Computer auf jedem Schreibtisch und in jedem Zuhause.” So
lautete im Jahr 1975 die einfache und klare Unternehmensvision
von Bill Gates, als er das spater weltbekannte Unternehmen
Microsoft griindete.

Ein weiteres Beispiel fir eine inspirierende Unternehmensvision
finden Sie beim ebenfalls weltbekannte Unternehmen Apple:
,Wir wollen anwenderfreundliche Computer bauen, mit denen
alle Menschen sofort zurecht kommen. Wir sind darauf fokussiert,
einfache und klare Produkte mit einem tollen Design zu entwi-
ckeln, da wir alle als physische Wesen Klarheit und Ubersichtlich-
keit schdtzen. Wir wollen das Leben der Menschen bereichern.”

Im Jahr 2003 griindete eine Gruppe von Ingenieuren das Unter-
nehmen Tesla, sie hatten die Vision, dass ,Elektrofahrzeuge
keinen Kompromiss bedeuten, sondern mehr Leistung, Beschleuni-
gung und Fahrspaf3 als Benziner bieten knnen“. Heute steht
Tesla fiir die Mission: ,,Die Beschleunigung des Ubergangs zu
nachhaltiger Energie”.

22



Flhrungsqualitaten

Allerdings sind Visionen nicht nur fiir den Erfolg von Unterneh-
men elementar, sondern auch fir Flihrungskrafte. Mitarbeitende
erwarten von einer Fiihrungskraft, dass sie eine ,Vision” hat. Sie
muss ein klares Bild haben, wo es gemeinsam hingehen soll, wie
dieses Ziel erreicht und die Zusammenarbeit gestaltet werden
kann.

Selbstverstandlich muss die Vision einer Flihrungskraft sich an der
Unternehmensvision orientieren und muss sie auch unterstiitzen.
Dabei reicht es nicht aus, eine Vision — ein klares Zielfoto vor
dem inneren Auge — zu haben. Fiir eine Fiihrungskraft ist es
genauso wichtig, ihre Vorstellungen auch zu kommunizieren und
mit anderen zu teilen. Sie bendtigt die Fahigkeit, die Mitarbeiten-
den mit klaren und inspirierenden Worten fir ihre Vision zu be-
geistern. Auch die Mitarbeitenden (und sogar Kunden) missen
daran glauben. Denn: Visionen und Ziele funktionieren nur im
Team.

Nachdem eine Fiihrungskraft ihre Mitarbeitenden mit seiner Vi-
sion infiziert hat, erwarten sie von ihm, dass er seine Vorstellun-
gen auch umsetzen kann. Gute Flihrungskrafte orientieren sich an
ihrer Vision. Sie zaudern und zégern nicht, sondern sie agieren.
Sie kénnen lhre Mitarbeitenden inspirieren und mobilisieren.
Bildlich gesprochen sind sie der Motor, der die Ideen zur Realisie-
rung der Vision vorantreibt.

Stellen Sie sich vor, wie |Ihre eigene Vision bei anderen Personen
Handlungsmotivation bewirkt und wie ein kleiner Funke ein sehr
grofSes Feuer entziindet. Waren das fiir Sie ein hervorragendes
Erlebnis und ein groRartiges Gefiihl?

23



Flhrungsqualitaten

Eine gute Flihrungskraft macht alles was notwendig ist, um den
nachsten Schritt, in Richtung Vision zu gehen. Mit der erforderli-
chen Energie und Zeit, treibt sie anstehenden Aufgaben voran
und stellt sie fertig.

Wenn eine Fiihrungskraft mit seinen Mitarbeitenden leiden-
schaftlich an der Realisierung der Vision arbeitet, hat keiner den
Eindruck, dass die Arbeitszeit ,,abgesessen” werden muss,
sondern alle glauben an die Chancen, etwas Besonderes zu
erreichen.

Abbildung 3

Klare, realistische Ziele und

ein inspirierendes Zukunftsbild.
( Fihrungsqualitat ,Vision)

Vielleicht kennen Sie folgendes Beispiel: Der ehemalige US-Pra-
sident John F. Kennedy sprach am 25. Mai 1961 vor dem amerika-
nischen Kongress: ,Ich glaube, dass dieses Land sich dem Ziel
widmen sollte, noch vor Ende dieses Jahrzehnts einen Menschen
auf dem Mond landen zu lassen und ihn wieder sicher zur Erde
zurlickzubringen.” Ich finde, er malt mit seinen klaren Worten
eine sehr inspirierende Vision. Und wie Sie wissen, wurde diese
Vision spater Wirklichkeit.

Eine Flihrungskraft muss eine Vision haben — sie weils wohin die
Reise geht und auf welchem Weg das Ziel zu erreichen ist. Fir die
Mitarbeitenden ist sie eine Art Reisefuhrer.

Sie haben erfahren, dass eine echte Vision wertvoll ist. Sie
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hilft, Ziele festzulegen und auch sie zu erreichen,
ermutigt, Widerstande zu Gberwinden und

entfacht das Feuer, das in Mitarbeitenden brennen soll.

Die Vision einer Flihrungskraft muss selbstverstandlich kompa-
tibel mit der Vision des Unternehmens sein und sich ihr unterord-
nen. Die Unternehmensvision bildet einen Rahmen und bietet
damit auch Fihrungskraften eine Orientierung fiir ihre Ziele und
Vorstellungen.

In den letzten Jahren verlangen Unternehmen zunehmend von
ihren Flhrungskraften, dass sie Mitarbeitende begeistern kdnnen
und eine ldentifikation mit Unternehmen, den Produkten und
den Zielen aufbauen. Mitarbeitende sollen zum Botschafter der
Unternehmensmarke werden und als echte ,,Fans” das eigene
Unternehmen und deren Produkte lieben.

Als Fihrungskraft missen Sie dann auch ihre Mitarbeitenden zu
einem eingeschworenen Team formen, das zielorientiert arbeitet
und deren Motive und Werte sich mit Ihrer Vision decken.

Wie Sie lhre Vision finden und entwickeln kénnen, erfahren Sie in
der nachstehenden Empfehlung.

Empfehlungen zur Entwicklung und Umsetzung einer Vision

(1) Setzen Sie sich zuerst noch einmal mit der Vision ihres
Unternehmens auseinander. Sie erhalten Orientierungs-
punkte und einen Rahmen fiir Ihre eigene Vision. In der
Regel kdnnen Sie viele Punkte auf Thren Verantwortungs-
und Aufgabenbereich herunterbrechen.

(2) Danach diirften Sie eine erste Idee im Kopf haben.
Beantworten Sie jetzt folgende Fragen und notieren Sie die
Erkenntnisse und Ergebnisse:

? Was sind unsere Starken — auch aus Sicht von Kollegen, und
Kunden?
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(3)

(4)

©)

26

? Welche Ziele wollen wir bei der gemeinsamen Arbeit

erreichen?

Wie will ich die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden
(zukiinftig) gestalten?

Wie verstandige ich mich mit meinen Mitarbeitenden lber
meine Vision und die gemeinsam zu erreichenden Ziele?

Beschreiben Sie einen Weg in die Zukunft, auf dem Ihnen
Ihre Mitarbeitenden auch folgen kénnen. Dieser Weg
sollte konform zu den Werten der Mitarbeitenden sein und
ihnen einen langfristigen Nutzen aufzeigen. Dann akzep-
tieren und wirdigen Ihre Mitarbeitenden diese Vision.

Diskutieren Sie nicht Uber die Vision und die zugehdrigen
Ziele, sondern iiber den Weg, wie sie erreicht werden. Dabei
helfen Ihnen eine positive Grundhaltung und das Denken in
Maoglichkeiten.

Beantworten Sie jeden Tag die Frage: ,Was kann ich heute
tun, damit meine Vision Realitat wird?” Dann kommen Sie
Ihren Zielen jeden Tag einen kleinen Schritt naher.
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3.2 Werte

Jeder Mensch hat personliche Werte, so auch Fiihrungskrafte.
Das sind einfach personliche Merkmale, die einer Person ganz
wichtig sind. Sie spiegeln die Geisteshaltung und die Grundiiber-
zeugungen einer Person wider.

Konkrete Wertvorstellungen ermoéglichen einer Person Prioritd- ~ Was wirklich
zahlt sind

ten zu setzen und legen damit die wirklich wichtigen Aspekte in Werte

seinem Leben fest. Das Flihlen, Denken und Handeln ist dann
immer an seinen Werten ausgerichtet.

Abbildung 4
Berechenbares Handeln entsprechend Grundeinstellungen
( FOhrungsqualitat ,Werte”)

Grundeinstellungen / Wertesystem

Bekannte Beispiele flir Werte sind Ehrlichkeit, Vertrauen, Sicher-
heit, Loyalitat, Toleranz, Glaubwiirdigkeit, Neutralitat, Weitblick,
Freiheit, Prasenz und Hilfsbereitschaft.

Alle Werte einer Person ergeben sein individuelles Wertesystem.
Diesem dynamischen System fiihlt sich die Person verpflichtet.

Die Anforderungen von Unternehmen an die Werte von Fiih-
rungskraften verandern sich. Wer Erfolg haben will, braucht
Eigenschaften wie Authentizitat, Integritat, Fairness und Ver-
Iasslichkeit. Denn das macht sie fir Mitarbeitende berechenbar
und gibt ihnen Sicherheit im Handeln.
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Mitarbeitende lieben Berechenbarkeit. Wenn eine Flihrungskraft
heute einen kleinen Fehler kritisiert und morgen groRzligig tGber
den gleichen Fehler hinweggeht, verunsichert dieses unbere-
chenbare Verhalten die Mitarbeitenden.

In einem solchen Arbeitsumfeld agieren Mitarbeitende unter der
steten Angst, Fehler zu machen und kritisiert zu werden. Die re-
gelmaRige Folge ist, dass die Mitarbeitenden mit angezogener
Handbremse arbeiten. Um dies zu verhindern, missen Fiihrungs-
krafte ihre Werte kennen, sie offen kommunizieren und auch
danach handeln.

Werte oder Wertvorstellungen sind spezifische Wesensmerkmale
einer Person, die als erstrebenswert und moralisch gut befunden
werden. Aus den prdferierten Werten ergeben sich Denkmuster,
Glaubenssdtze, Handlungsmuster und Charaktereigenschaften.

Ob bewusst oder unbewusst, Mitarbeitende erwarten, dass die
Flihrungskraft seine Werte — besonders zu den Themen Arbeits-
und Lebensqualitdt — kennt und auch klar kommuniziert. Und sie
wollen diese Werte in seinem Alltagshandeln auch spliren, sonst
ist die Fiihrungskraft flir sie unglaubwirdig.

Eine gute Fllhrungskraft kennt seine Werte und kommuniziert
diese klar.

Werte entscheiden dariber, ob eine Flihrungskraft respektiert
wird oder nicht. Es gibt bestimmte Werte, die fiir Sie als
Flihrungskraft sehr hilfreich sind, dazu gehoren

Ehrlichkeit
Beispiel: Geben Sie ihren Mitarbeitenden immer sofort
Feedback und seien Sie dabei offen und ehrlich.

Wertschatzung
Beispiel: Wirdigen Sie immer die Leistungen ihre
Mitarbeitenden — wenigstens mit einem ,,Danke”.
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Transparenz

Beispiel: Sprechen Sie mit ihren Mitarbeitenden immer offen
und ehrlich iber die Zukunft des eigenen Bereiches und des
Unternehmens.

Hilfsbereitschaft

Beispiel: Packen Sie im Notfall mit an. Unterstiitzen Sie ihre
Mitarbeitenden bildlich gesprochen mit Herz, Hand und
Verstand.

Hinweis: Auch die Unternehmen selbst, stehen fiir bestimmte
Werte. Um nachhaltig zufrieden und erfolgreich zu sein, sollten
Ilhre personlichen Werte zu den Unternehmenswerten passen.

Empfehlungen:

(1) Machen Sie sich Ihre Werte bewusst. Beispielsweise mit
dem Tool ,Wertepyramide” ermitteln, welche Werte Ihnen
wichtig sind.

Hinweis: Alle bendtigten Informationen zu dem Tool finden
Sie im Internet.

(2)  Entwickeln und leben Sie fiir die Aufgabe Fiithrungskraft
ein Wertesystem, dass konform zu Ihren personlichen
Werten ist und Werte enthalt, die Sie einfach und konse-
quent im Berufsleben einhalten kénnen.

(3) Befragen Sie standig Ihr eigenes Wertesystem und handeln
Sie danach. Stehen Sie zu IThren Werten und kommunizie-
ren Sie diese. So erzeugen Sie Kontinuitat in Ihrer Flihrung
und das macht Sie berechenbar.
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3.3 Vorbild

Spielen nicht alle Menschen jeden Tag irgendwelche Rollen? Ver-
sucht nicht jeder, den Erwartungen im Beruf und auch im Priva-
ten zu entsprechen? Geht es im Leben nicht darum, anderen zu
gefallen oder beachtet zu werden? Wie auch immer, in vielen
Menschen wachst das Verlangen nach Echtheit und Aufrichtigkeit
—nach Authentizitat und Integritat. Besonders in der Berufswelt
besteht die Erwartung, Masken abzunehmen und der ,,schonen
Scheinwelt” Ade zu sagen.

Denn die Flihrungskraft soll ein Vorbild sein. Und das geht nur,
wenn sie authentisch, integer und fair ist. Mitarbeitende erwar-
ten, dass sie die Prinzipien und Grundsatze umsetzt, die sie ver-
tritt. Den Worten einer Flihrungskraft missen adaquate Handlun-
gen folgen. Eine integre und authentische Persdnlichkeit ist unab-
dingbar.

Integer zu sein, bedeutet unbescholten, unbestechlich und mora-
lisch einwandfrei zu sein. Wer integer ist, kann mit einem reinen
Gewissen handeln.

Authentisch zu sein, bedeutet man selbst zu sein (und keine Maske
zu tragen).

Die Definitionen der Begriffe integer und authentisch sind schnell
geschrieben und auch gelesen. Allerdings ist das mit der Bedeu-
tung in der Praxis etwas anders. Was die Begriffe ,,integer” und
,Integritat” in der Berufswelt bedeuten ist vielen Menschen klar.
Bei ,, authentisch” und , Authentizitat” ist das erfahrungsgemafd
etwas anders. Viele Menschen verstehen unter ,man selbst” zu
sein etwas anderes. Daher gehe ich auf diese Eigenschaft etwas
naher ein.

Was assoziieren Sie mit ,, authentisch sein“? In Beratungen hore
ich beispielsweise regelmalig Satze wie:

Authentische Menschen wirken wahrhaftig,
ungekinstelt, offen und entspannt.
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e Wer authentisch ist, steht zu sich selbst, zu seinen
Starken und Schwachen und lasst sich nicht verbiegen.

e Authentizitdt bedeutet im Einklang mit sich selbst zu sein
und das auch fiir andere splirbar auszustrahlen.

Die Aussagen sind korrekt, allerdings beschreiben sie jeweils nur
Teile von ,,authentisch sein”. Keine enthilt eine vollstédndige Be-
schreibung. Zahlreiche Wissenschaftler beschaftigen sich mit dem
Thema Authentizitat und Modellen zur Darstellung aller Aspekte.
Fiir den Einsatz im beruflichen Alltag finde ich den Ansatz der vier
Kriterien der Authentizitdt besonders geeignet.

Abbildung 5
Integre und authentische Personlichkeit
( Fihrungsqualitat ,Vorbild“)

Durch Selbstreflexion
bin ich in der Lage, mein
Handeln bewusst zu erleben
und auch zu beeinflussen.

X

4 Kriterien der Authentizitat

Die Sozialpsychologen Michael Kernis und Brian Goldman von der
Universitat von Georgia unterscheiden vier Kriterien. Demnach
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erlebt ein Mensch sich selbst als authentisch, wenn er folgende
Kriterien erfillt:

32

Bewusstsein

Menschen missen sowohl ihre Starken und Schwachen als
auch ihre Gefiihle und Motive erkennen. Sie missen erken-
nen, aus welchen Griinden sie bestimmte Verhaltensweisen
zeigen. Durch eine entsprechend unbeschonigte Selbstrefle-
xion konnen Menschen die Fahigkeit erwerben, ihr Handeln
bewusst zu erleben und auch zu beeinflussen.

Ehrlichkeit

Menschen sehen sich gerne schoner und besser als sie wirk-
lich sind. Ihr Selbstbild stimmt nicht mit dem Fremdbild Gber-
ein. Ehrlichkeit erfordert den Mut, fiir einen ungeschonten
Blick auf die Realitdt. Authentische Menschen sehen den Tat-
sachen ins Auge, machen sich nichts vor und nehmen auch
unangenehme Rickmeldungen offen an.

Konsequenz

Wer Werte hat, sollte sich entsprechend konsequent verhal-
ten. Und wer sich Prioritaten gesetzt hat, sollte sie beachten
und danach handeln. Das gilt in jedem Fall, auch wenn dies
Unangenehmes und Nachteile zur Folge hat. Konsequente
Menschen gehen keine ,faulen” Kompromisse ein. Sie blei-
ben sich selbst treu, stehen verlasslich zu ihren Grundsatzen
und handeln entsprechend ihren Worten. Menschen die ent-
gegen ihren Uberzeugungen agieren, werden schnell als
unechte und verlogene Opportunisten wahrgenommen.

Aufrichtigkeit

Wer anderen ein geschontes Bild von sich zeigt, offenbart von
sich nur positive Seiten. So eine kleine Show kann sicherlich
eine Zeit lang laufen. Aber wer authentisch sein will, muss auf
solche Inszenierungen verzichten. Menschen die echt und
wahrhaftig sind, besitzen die menschliche Grof3e neben ihrer
Sonnenseite auch ihre Schattenseite zu zeigen.
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Wer authentisch sein will, muss also immer bei sich selbst anfan-
gen. Sobald Sie versuchen, Rollen und Klischee zu entsprechen,
entfernen Sie sich bereits von Authentizitat. Allenfalls sind Sie
dann beliebt, aber normalerweise unecht und nicht Sie selbst.

Jede Fuhrungskraft muss ein Vorbild sein, das die Prinzipien und
Grundsatze die sie vertritt, auch konsequent umsetzt. Sie muss

eine authentische und integre Personlichkeit sein, deren Worte
auch adaquate Handlungen folgen.

Der ein oder andere kénnte jetzt sagen: ,Das bin ich nicht. Uber
diese Personlichkeitsmerkmale verflige ich nicht.” Dann entgegne
ich Ihnen: ,Das macht nichts. Niemand muss so bleiben, wie er
ist.” Denn: Personlichkeit ist kein fixierter Zustand. Menschen
entwickeln sich stetig weiter. Persdnlichkeitsmerkmale sind
veranderbar.

Die Gene beeinflussen zwischen 20 und 50 Prozent vom Charak-
ter eines Menschen. Der andere Teil ist freier Wille. Wir miissen
uns von der Vorstellung verabschieden, dass eine Person so ist,
wie sie ist. Die Entwicklung der Personlichkeit ist nie abgeschlos-
sen. Sie entscheiden zu welcher Personlichkeit Sie sich entwickeln
wollen.

Lassen Sie uns dazu einen Blick in den Alltag werfen. Vielleicht ist
Ihnen folgender Satz gelaufig: ,Du hast Dich aber verandert!“
Falls ja, haben Sie das Entwicklungspotenzial bereits in der Praxis
erlebt. Egal fiir welche Entwicklung Sie sich entscheiden, wichtig
fir den Erfolg als Flihrungskraft ist es, wahrhaftig gegentber sich
selbst — also authentisch — zu bleiben.
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Abbildung 6

Authentische Persénlichkeitsentwicklung

( Fihrungsqualitat ,Vorbild“)

Ich zeige sowohl meine
Sonnen- als auch meine
Schattenseiten.

Aufrichtigkeit

Ich beachte meine
Werte und handele
entsprechend.

Konsequenz

Ich bin mir meiner
Stdrken, Schwiéchen,
Gefiihle und Motive
bewusst.

Bewusstsein

Ich habe den Mut,
auch meine unangeneh-
men Seiten zu sehen.

Ehrlichkeit

Ich entwickele meine Personlichkeit
und bleibe mir dabei treu.

Auch die Mit-
arbeitenden
sollen und
dirfen
authentisch
sein.

Esist lhr
freier Wille,
sich zu einer
besseren
Fihrungskraft
zu entwi-
ckeln.

Ebenso gehort zu einer echten Personlichkeitsentwicklung die
Veranderung des Denkens und Handelns. Wer beispielsweise aus
Fehlern lernt, passt sich den gemachten Erfahrungen an — er
denkt und handelt nachher anders.

Wenn Sie lhre Personlichkeit als authentische Flihrungskraft ent-
wickeln wollen, missen Sie — auch wenn es schwer fillt — ebenso
bereit sein, Mitarbeitende mit Ecken und Kanten zu erleben und
mit ihnen zu arbeiten. Sie missen bereit sein, anderes Denken,
andere Meinungen und anderes Handeln zu akzeptieren und
wertzuschatzen. Sehen und verstehen Sie die Unterschiede als
eine Bereicherung und Chance, dann fallt lhnen vieles leichter.

99 Jede schwierige Situation, die du jetzt meisterst, bleibt
dir in der Zukunft erspart. ( Dalai Lama )

Die schlechte Flihrungskraft kann also sehr wohl etwas dafiir,
dass sie eine schlechte Fihrungskraft ist. Es liegt an ihrem freien
Willen und auch in ihrer Verantwortung, sich zu einer guten Fiih-
rungskraft zu entwickeln. Es ist nicht wichtig wer Sie heute sind,
sondern wer Sie in Zukunft sein moéchten — und das sollte mog-
lichst eine bessere Version von lhnen als Fiihrungskraft sein.

Hinweis: Ob Sie bereits eine authentische und integre Fiihrungs-
personlichkeit sind und welches Entwicklungspotenzial Sie noch
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haben, kénnen Sie mit Hilfe der Checkliste Vorbild in Kapitel 6 er-
mitteln.

Empfehlungen:

(1)  Seien Sie authentisch und damit berechenbar. Dann geben
Sie Inren Mitarbeitenden ein Geflihl der Sicherheit. Ihre Mit-
arbeitenden wissen, wie sie bei Ihnen dran sind, da sie Sie
einschatzen kénnen. Nebenbei senken Sie damit fiir alle den
Stresspegel.

(2) Seien Sie offen fiir kritische Riickmeldungen und bereit ihr
Verhalten - falls erforderlich - zu andern. Nehmen Sie nicht
gleich eine Verteidigungsposition ein, wenn Mitarbeitende
ihre Worte oder ihr Verhalten kritisieren. Bedenken Sie, wie
schwer es vielen Mitarbeitenden fallt, ihre Fihrungskraft
offen zu kritisieren. Seien Sie deshalb dankbar fiir jede of-
fene Kritik. Denn: Sie erhalten die Chance, liber das Gesagte
und ihr Verhalten nachzudenken und es gegebenenfalls zu
verbessern.

(3) Beachten Sie, dass Sie der beste Experte in eigener Sache
sind. Entdecken Sie bei einer Selbstreflexion Ihre Sonnen-
aber auch Schattenseiten. Falls Sie dabei eine Art Betriebs-
blindheit befirchten, lassen Sie sich von anderen Menschen
unterstutzen. Frage Sie sie, was aus deren Sicht besonders
und einzigartig an ihnen ist. RegelmaBig erscheinen anderen
Menschen Eigenschaften auBergewdhnlich, die fir Sie selbst
vielleicht ganz normal sind. Fir Sie sind solche Merkmale
nichts Besonderes und auch nichts Neues, aber in den Au-
gen der anderen werden Sie damit zu einer einzigartigen
Person, zu einem Original.

(4) Machen Sie Sich bewusst, dass Personlichkeitsentwicklung
ein Prozess ist. Ihre Personlichkeit wird wachsen und sich
verandern, ebenso die Rahmenbedingungen, in denen Sie
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agieren. Priifen Sie daher regelméaBig mittels Selbstreflexion,
ob Anpassungen und Verdanderungen notwendig sind.
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3.4 Prasenz

,Wenn man ihn braucht, ist er nicht da.” Das ist eine bekannte
Phrase, die ich leider immer wieder hére, wenn Mitarbeitende
sich Uber Flihrungskrafte daullern.

Unternehmen und Mitarbeitende wiinschen sich Aussagen wie:
,Erist da, wenn wir ihn brauchen.”

Eine Flihrungskraft muss im beruflichen Alltag Prasenz zeigen.
Das erfordert ihre Anwesenheit (raumlich) und/oder Gegenwart
(zeitlich) in wichtigen und kritischen Situationen, ebenso wie ihre
personliche Ausstrahlungskraft. Sie muss in den entscheidenden
Momenten korperlich und geistig verfligbar sein. Dartiber hinaus
erwarten Unternehmen zunehmend die Verfligbarkeit als leiden-
schaftlicher Motivator und als begeisterter ,,Unternehmens-Fan”.

Fiir den Berufsalltag einer Fiihrungskraft ist es sinnvoll, drei
Formen der ,,Prasenz” zu unterscheiden:

physische Prasenz
In Krisensituationen — wenn es brennt — ist die Fihrungs-
kraft vor Ort.

mentale Prasenz
In Gesprachssituationen hat ein Mitarbeitender die volle Auf-
merksamkeit der Fiihrungskraft.

psychische Prasenz

Bei Fehlern oder Problemen kdnnen Mitarbeitende sich da-
rauf verlassen, die notwendige Unterstiitzung und Riicken-
deckung zu erhalten. Die Flihrungskraft (ibernimmt die Rolle
eines Schutzengels.

Mitarbeitende erwarten, dass eine Fihrungskraft in Krisensitua-
tionen physische, also kdrperliche, Prasenz zeigt. Wenn es
brennt, muss die Fihrungskraft vor Ort sein. Sie muss sich
kiimmern und fir die Mitarbeitenden eintreten.
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Da sich in der Berufswelt Situationen standig verandernden, soll-
te die Fihrungskraft einzelne Mitarbeitende oder das Team in
solchen Krisensituationen direkt und initiativ bei der Entwicklung
von Lésungen unterstitzen.

Abbildung 7
Korperlich anwesend und verfiigbar
( Fihrungsqualitat ,,physische Prasenz”)

Ich bin vor Ort Ich bin erreichbar,
' wenn ich nicht vor

wenn es brennt. -
Ort sein kann.

Ich unterstiitze
auch aus der Ich informiere, wie
Distanz. man mich erreichft.

Falls die Flihrungskraft nicht vor Ort sein kann, muss sie die Mit-
arbeitenden informieren, wie und wann sie erreichbar ist. Zusatz-
lich sollte sie auch Unterstiitzung liber Distanz anbieten, bei-
spielsweise mittels technischer Hilfsmittel.

Mentale Prasenz

Auch die Aufmerksamkeit von Flihrungskraften leidet unter der
steigenden Komplexitat und der wachsenden digitalen Kommuni-
kation im Arbeitsalltag. Sie sind immer haufiger ,nur” korperlich
anwesend und gedanklich irgendwo anders. Auf dem Weg zur
Arbeit mit den Mitarbeitenden telefonieren, wahrend der Team-
Besprechung nebenbei die E-Mails checken oder beim Essen das
nachste Gesprach gedanklich vorbereiten, in diesen Zeitabschnit-
ten ist die Aufmerksambkeit geteilt. Die Gedanken sind teilweise in
der Zukunft oder der Vergangenheit und nicht ganz im gegenwar-
tigen Moment. Und dieser Konzentrationsmangel (am Arbeits-
platz) ist nicht nur bei Fihrungskréften, sondern auch bei Mitar-
beitenden erkennbar.
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Kennen Sie die Ursache fiir dieses bekannte Phanomen? Um un-
erledigte Aufgaben oder offene Punkte nicht zu vergessen, ruft
das menschliche Gehirn diese Punkte immer wieder ins Bewusst-
sein. Dabei spielt es keine Rolle, ob diese gedanklichen Ausflige
im aktuellen Moment sinnvoll sind oder nicht.

Das menschliche Gehirn kann sich immer nur mit einem Themen
befassen und nicht mit verschiedenen gleichzeitig, sondern nur
nacheinander.

Solche ,inneren Zeitreisen” kosten Konzentration und kénnen fir
Sie als Fihrungskraft besonders in Gesprachen mit Mitarbeiten-
den zum Problem werden. Sie sind dann gedanklich nicht voll
prasent und nehmen wichtige Signale ihres Mitarbeitenden nicht
wabhr. Es besteht die Gefahr, dass Sie vorschnell bewerten, falsch
interpretieren und schneller gestresst reagieren. Demgegeniiber
kann der Mitarbeitende die fehlende Prasenz bemerken und als
Zeichen mangelnder Wertschatzung verstehen.

In derartigen Gesprachen sind Mitarbeitende emotional weniger
aufnahmebereit und fir Sie als Fiihrungskraft ist es schwierig,
Verstandnis und Akzeptanz fir ihr Anliegen zu finden und ihre
Gesprachsziele zu erreichen.

Selbstverstandlich gilt auch umgekehrt, dass nicht prasente Mit-
arbeitende leichter dazu tendieren, vorschnell zu (ver-)urteilen
und unberechtigt zu kritisieren. Missverstandnisse sind dann vor-
programmiert und eine erfolgreiche Kommunikation wird behin-
dert.
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Abbildung 8
Volle Aufmerksamkeit im Gesprach
( Fihrungsqualitat ,,mentale Prasenz”)

Gesprdchssituation

Fir Sie als Fihrungskraft ist es also von Vorteil, sich bewusst mit
Ihrer mentalen Prdsenz auseinanderzusetzen und diese auszu-
bauen. In einem Gesprach prasent zu sein, bedeutet sich voll auf
das Gesprach einzulassen, dem Mitarbeitenden aktiv zuzuhoéren,
sich in seine Perspektive zu versetzen und die geeigneten Bedin-
gungen flir das Gesprach zu schaffen. Beispielsweise durch eine
geeignete Raumlichkeit und abgeschaltete Telefone. Wenn Sie
Ihre Prasenz in Gesprachen erhdhen, verbessern Sie lhre Kommu-
nikation splirbar — vorschnelle Beurteilungen und Missverstand-
nisse werden deutlich vermindert.

Die eigene Aufmerksamkeit standig bei einer Tatigkeit zu halten,
erfordert Willensstarke und Durchhaltevermogen. Beides ver-
braucht Energie und daher sinkt mit der Zeit die Konzentrations-
fahigkeit. Aber es gibt eine gute Nachricht: Sie konnen ihre Auf-
merksamkeitsspanne durch geeignetes Training erhéhen.
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Psychische Prasenz — Schutzengelrolle

Mitarbeitende miissen sich darauf verlassen kénnen, bei Fehlern
oder Problemen die notwendige Unterstitzung und Riickende-
ckung von ihrer Fihrungskraft zu erhalten. Das ist die psychische
Prasenz — die Fihrungskraft Glbernimmt die Rolle des Schutz-
engels.

Abbildung 9
Schutzengel und Prellbock
( Fihrungsqualitat ,,psychische Prasenz”)

Gruppe(n)

Einzelperson(en)

Konkret bedeutet das fir Sie als Fihrungskraft einerseits, sich vor
die Mitarbeitenden zu stellen, um sie beispielsweise vor anderen
Fihrungskraften, Teams oder Kunden als eine Art Prellbock zu
schitzen.

Andererseits missen Sie in Situationen, in denen eine Proble-
matik bei einem Mitarbeitenden erkennbar wird, Hilfe anbieten
und wenn moglich bei der Lésung mitwirken. Typische Beispiele
flr Situationen, die psychische Prdsenz erfordern, sind:

© Ein Mitarbeitender fiihlt sich (haufig) unwohl, schlapp, miide
oder kranklich und kann nicht 100 Prozent seiner Leistung
bringen.
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Die Leistung eines Mitarbeitenden lasst nach, beispielsweise
kommt sein Projekt nicht voran oder Arbeit bleibt einfach
liegen.

Bei einem Mitarbeitenden ldsst die Konzentration wahrend
der Arbeit nach und die notwendige Verantwortung wird
nicht mehr wahrgenommen.

Ein Mitarbeitender hat auffallig viele Abwesenheitstage.

Ein Mitarbeitender ist verhaltensauffallig, beispielsweise
dulerst gereizt oder aggressiv.

Wenn Sie als Flihrungskraft in solchen Situationen psychische
Prasenz zeigen, kdnnen Sie friihzeitig reagieren, eingreifen und
geeignete Unterstlitzung anbieten. Falls erforderlich kdnnen Sie
auch passende Hilfe organisieren.

In der Regel sind solche Situationen nicht einfach. Und es ist na-
turlich nachvollziehbar, dass Flihrungskrafte dann regelmaRig
Angst haben, etwas Falsches zu machen. Sie sind unsicher, wie sie
sich richtig verhalten kénnen. Und wenn sich das Problem dann
zuspitzt ignorieren viele Fihrungskrafte einfach die entsprechen-
den Beobachtungen. Allerdings ist dies der schlimmste Fehler,
den sie in dieser Situation machen kénnen.

Aber wenn Sie und auch alle anderen Fihrungskrafte an Ihrer
Prasenz arbeiten, die richtigen Flihrungsinstrumente nutzen und
Ihrer Flrsorgepflicht in solchen Situationen nachkommen, kon-
nen durch proaktives Handeln viele ,,schwierige Geschichten”
verhindert werden. Denken Sie dariiber einmal nach!

7 Empfehlungen fiir eine bessere Préiisenz

(1) Zeigen Sie Hilfsbereitschaft in jeder schwierigen
Situation. Krempeln Sie bei Bedarf die Armel hoch und
packen tatkraftig mit an. Denn Ihre Mitarbeitenden
mussen erleben, dass Sie fir sie da sind.

42



)

3)

4)

()

(6)

Flhrungsqualitaten

Nutzen Sie ,aktives Zuhoren”: Sie wirken mental
prasenter, wenn Sie Fragen stellen und das Gesagte
Ihres Mitarbeitenden mit eigenen Worten wiederholen
(paraphrasieren). Dadurch erhéhen Sie automatisch
Ihre eigene Aufmerksamkeit und schaffen die Basis fir
wirkliches Verstehen und erfolgreiche Kommunikation.

Checken Sie wahrend eines Gespréachs kurz Ihre Pra-
senz: ,Wie prasent bin ich gerade — hat mein Gegen-
Uber meine volle Aufmerksamkeit?” Und bewerten Sie
Ihre Prasenz mit einen Wert von 1 (kaum prasent) bis
10 (voll prasent). Mit dieser kurzen inneren Abfrage
kénnen Sie Ihre Prasenz einfach abschatzen und
nebenbei erhdhen, da Sie Ihren Geist bewusst lenken.

Notieren Sie ablenkende Gedanken. Sobald Sie in
Gesprachen feststellen, dass Sie gedanklich abschwei-
fen und Ihre Prasenz leidet, notieren Sie die ablenken-
den Gedanken. Sie sagen Ihrem Gehirn damit, dass Sie
sich mit diesem Themen befassen und es nicht verges-
sen. Das beruhigt Ihren Geist und er kann sich wieder
ganz auf das Gesprach konzentrieren.

Sprechen Sie eine geistige Abwesenheit direkt an.
Falls Sie in einem Gesprach mit Ihren Gedanken abwe-
send sind, entschuldigen Sie sich bei Ihrem Gegentiber,
dass Sie gedanklich abgeschweift waren und ihm jetzt
wieder notige Prasenz erweisen. Dann erkennt Ihr Ge-
sprachspartner, dass Ihre geistige Abwesenheit nicht
auf einem Mangel an Wertschatzung beruht.

Treten Sie fur lhre Mitarbeitenden so ein, dass sie sich
sicher fuhlen. Bei Fehlern suchen Sie den Kontakt mit
dem Mitarbeitenden und bieten Sie Hilfe an. Dann

43



Flhrungsqualitaten
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bemerkt jeder im Team, dass die Schuld nicht (auf
andere) abgeschoben werden muss.

Sprechen Sie Mitarbeitende auch in personlichen
Schwierigkeiten direkt an und bieten Sie Ihre
Unterstltzung an. Helfen Sie wenn moglich bei der
Probleml6sung. Denn Sie verhindern die Entstehung
von groBeren Problematiken im Keim.
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3.5 (Fuhrungs-)Kompetenz

Bei der Qualitat (Flihrungs-)Kompetenz geht es um die ,Fiihrung
und Entwicklung” von Mitarbeitenden. Diese erwarten, dass sie
mit den klassischen oder auch modernen Methoden gefiihrt und
ihre Fahigkeiten (weiter-)entwickelt werden.

Zudem unterstellen Mitarbeitende, dass Filhrungskrafte sowohl
in Managementfragen als auch in technischen oder fachlichen
Fragen ihres Tatigkeitsgebietes kompetent sind.

Hinweis: Bei der Betrachtung der Kompetenz ist es wichtig, eine
Unterscheidung zwischen den verschiedenen Flihrungsebenen zu
machen. Je hoher in der Hierarchie, desto strategischer und allge-
meiner wird die Kompetenz.

Flihrungskrafte sollen sowohl Gber Managementkompetenz

verfligen wie auch kompetenter Ansprechpartner in technischen A
oder fachlichen Fragen ihres Tatigkeitsgebietes sein.

Konkret erwarten Mitarbeitende, dass Fiihrungskrafte sie fir die

anstehenden Aufgaben begeistern und auch die Identifikation mit

dem Unternehmen, dessen Produkten und dessen Zielen férdern

kénnen. Aulerdem erwarten sie selbstverstandlich Kompetenzen
in den klassischen Flihrungsaufgaben

Aufgaben delegieren,

Ergebnisse kontrollieren,
Mitarbeitende anleiten und entwickeln,
Teams organisieren und entwickeln,
sich selbst organisieren und entwickeln.

Bevor Sie die wichtigen Aspekte zu den einzelnen Aufgaben
erfahren, mochte ich folgendes betonen: Fiir erfolgreiche und
wirksame Flihrung ist es elementar wichtig, sich als erstes fiir den
Mitarbeitenden als Menschen mit seinen Starken und Schwachen
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zu interessieren. Nur dann kdnnen Sie seine Fahigkeiten zielge-
richtet entwickeln und im Arbeitsalltag moglichst optimal ein-
setzen.

Hinweis: Selbstverstandlich ist die Verantwortung fiir eine Weiter-
entwicklung sowohl eine Bring-Schuld der Flihrungskraft als auch
eine Hohl-Schuld des Mitarbeitenden.

Kennen Sie Fihrungskrafte die denken ,ich kann alles besser als
meine Mitarbeitenden”? Falls ja, wissen Sie auch, dass diese Fiih-
rungskrafte ein Problem haben. Sie sind kaum in der Lage, Aufga-
ben loszulassen und zu delegieren. Daher sind sie in der Regel
standig Uberlastet. Darliber hinaus fallt es ihnen schwer, Leistun-
gen anderer anzuerkennen und sie haben meistens an allem et-
was zu bemangeln. Damit demotivieren diese Flihrungskrafte ihre
Mitarbeitenden und senken deren Leistungsbereitschaft.

Die Folge: Der Glaubenssatz ,,Wenn es gut und richtig werden
soll, muss ich alles selbst machen” wird zur Realitat. Denn wenn
eine Fuhrungskraft seinen Mitarbeitenden nichts zutraut, sinkt
auch das Zutrauen der Mitarbeitenden in ihre eigene Leistungs-
fahigkeit und sie machen immer mehr Fehler.

Die groRe Fehlleistung solcher Flihrungskrafte: Sie verwenden
(oder verschwenden) die meiste Energie flr Fachaufgaben. lhr
fehlt dann schnell die erforderliche Zeit fir Flihrungsaufgaben.
Dabei kommt diesen die gréRte Bedeutung fiir ihren Erfolg als
Flihrungskraft zu. Eine Fachaufgabe sollte nur dann von einer
Flihrungskraft erledigt werden, wenn kein Mitarbeitender dazu
fachlich oder zeitlich in der Lage ist.

Flihrungskrafte werden nicht dafiir bezahlt, Fachaufgaben zu
erflllen. Trotzdem zeigen Umfragen, dass sehr viele Fiihrungs-
krafte in 80 Prozent ihrer Zeit Fachaufgaben erledigen. Nur 20
Prozent verbringen sie mit Flihrungsaufgaben. Dieses Verhaltnis
sollte im Idealfall gerade andersherum sein. Als Orientierung fiir
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gute und wirksame Fiihrung gilt: hochstens 20 Prozent der Zeit
fiir Fachaufgaben sowie 80 Prozent fiir Flihrungsaufgaben.

Was bedeutet das beschriebene Szenario fiir gute Flihrung? Dele-
gieren Sie als Fihrungskraft Aufgaben mit einem Vertrauensvor-
schuss. Freuen Sie sich, wenn ein Mitarbeitender eine Aufgabe
besser erfiillt als Sie selbst. Sie kénnen dann die Aufgabe mit
gutem Gewissen an ihn delegieren.

Achten bei der Aufgabenverteilung darauf, dass Ilhre Mitarbeiten-
den eine klare Ansage von Ihnen erwarten. Ob Sie wollen oder
nicht, das bedeutet auch, dass Sie Entscheidungen treffen
mussen.

Besonders in Zeiten der Unsicherheit oder in Situationen, die zum
ersten Mal auftreten, sind Flihrungskrafte gefordert. Sie missen
Entscheidungen treffen — auch wenn ihnen nicht alle Informatio-
nen vorliegen und nicht jedes Detail kennen. Als Fiihrungskraft
missen Sie akzeptieren, dass Sie sich nicht nur Entscheidungen
treffen, die sich als richtig erweisen, sondern auch Entscheidun-
gen, die letztendlich falsch waren.

Bei Entscheidungen ist flir Mitarbeitende wichtig, dass die sich
erforderlichen MaBnahmen auch durchgefiihrt werden. Fih-
rungskrafte die Ihre Entscheidungen nicht entschlossen und
zielgerichtet umsetzen, gefahrden den Arbeitserfolg und be-
schadigen am Ende das Betriebsklima.

Im Arbeitsalltag gibt es immer wieder Aufgaben und Herausfor-
derungen, die auf den ersten Blick als nicht machbar und unlds-
bar erscheinen. Auch in solchen Situationen sind besonders die
Flihrungskrafte gefragt und gefordert. Sie geben nicht gleich auf,
sondern sie Uberlegen selbstbewusst, wie sie die Aufgabenstel-
lung trotz widriger Umstande lI6sen und das Ziel erreichen
kénnen.

Gute Fuhrungskrafte konnen ihre zuversichtliche Grundhaltung
auf ihre Mitarbeitenden libertragen und sie ermutigen, auch auf
den ersten Blick schwierige oder sogar vermeintlich unlésbare
Aufgaben in Angriff zu nehmen. Denn die Mitarbeitenden wissen
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auch: Ich erhalte Unterstitzung, falls ich sie brauche. Bei einem
Fehlversuch bekomme ich Hilfe, um das Problem zu lI6sen. Oder
bildlich gesprochen: Meine Flihrungskraft lasst mich weder im
Regen stehen, noch stellt sie mich an den Pranger.

Abbildung 10
Aufgaben delegieren & Mitarbeitende fordern u. fordern
( Fihrungsqualitat ,,Fiihrung & Entwicklung”)

Ich verteile Aufgaben
entsprechend Starken und
Féhigkeiten, dabei achte ich auf

Entwicklungsmaglich-
keiten. ./
)
@

4 Aufgabenberg

Ergebnisse kontrollieren

In der Vergangenheit hatte die Organisation in Unternehmen
detailliert vorgeschriebene Arbeitsablaufe. Die Mitarbeitenden
hatten ihre klar definierten Aufgaben, die in der Regel in Stellen-
beschreibungen fixiert und beschrieben waren. Vorgesetzte tiber-
wachten, wie kompetent und zuverlassig die Erledigung der Auf-
gaben erfolgte.

Die Arbeitsstrukturen wandeln sich. Mitarbeitende miissen in
Teams die ihnen Ubertragenen Aufgaben immer haufiger selbst-
standig erflllen. Das verdndert nicht nur die Anforderungen an
die Kompetenzen von Mitarbeitenden, sondern auch die Rolle
der Fihrungskrafte. Sie miissen immer mehr die Voraussetzun-
gen fir eine effektive Zusammenarbeit schaffen und die Erledi-
gung von Aufgaben moderieren.

Mitarbeitende haben unterschiedliche Talente, Fahigkeiten Er-
fahrungen und auch Einsatzwillen. Entsprechend der jeweiligen
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Kombination ist auch unterschiedliches Flihrungsverhalten erfor-
derlich.

Beispielsweise bendtigen noch unerfahrene Mitarbeitende bei
der Arbeit intensive Anleitungen. Die Flihrungskraft muss sehr
detailreiche Anweisungen zur Erflllung der Aufgabe geben. Die
Kontrolle der Leistungserbringung muss streng und in angemes-
sen kurzen Abstanden erfolgen. Die Fliihrungskraft muss die Bear-
beitung genau lGiberwachen.

Bei Mitarbeitenden, die bereits erste Erfahrungen gesammelt
haben und vielleicht noch etwas unsicher sind, ist ein anderes
Vorgehen gefragt. Die Fihrungskraft ist hier mehr als Coach und
weniger als Anleiter gefordert. Das bedeutet, sie erklart Entschei-
dungen und fragt nach Vorschlagen. Sie bespricht das Vorgehen
mit dem Mitarbeitenden, ohne detaillierte Anweisungen zu ge-
ben. Nur erfolgskritische Entscheidungen, die Erfahrung erfor-
dern, trifft sie noch alleine. Bei Kontrollen lobt sie die Leistungen
und das Vorgehen, auch wenn nur Teile richtig sind.

Wenn Mitarbeitende bereits Routine und Erfahrung in der er-
folgreichen Erledigung einer Aufgabe entwickelt haben, ist ein
anderes Flhrungs- und Gesprachsverhalten adaquat. Die Fih-
rungskraft kann den Mitarbeitenden lber das Vorgehen selbst-
standig entscheiden lassen. Ihre Hauptaufgaben sind sicherzu-
stellen, dass die Ziele eindeutig und klar sowie die bendtigen
Ressourcen verfiigbar sind. Die Kontrolle besteht darin, die Leis-
tung des Mitarbeitenden zu beobachten und zu iberwachen.

Halten Sie an dieser Stelle einmal kurz inne und (iberlegen Sie,
wie leicht es lhnen fallt, andere fiir gute Leistungen zu loben?
Wie sehen und bewerten |hre Mitarbeitenden Ihr Verhalten? Als
Flihrungskraft ist ehrliches Lob eine Pflicht.

Wenn Flihrungskrafte die Fahigkeiten und die Leistungsbereit-
schaft Ihrer Mitarbeitenden ausbauen wollen, missen sie gute
Arbeit anerkennen und ehrlich loben. Bei weniger guten Leistun-
gen stehen Sie mit ermutigenden Worten und Gesten hinter dem
Mitarbeitenden.
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Gute Fuhrungskrafte sorgen daflir, dass Erfolge im Team geteilt
werden und moglichst jedes Teammitglied die Anerkennung da-
fiir erfahrt. Dagegen (ibernehmen sie — als eine Art Schutzengel —
die Verantwortung fiir Fehler.

Auch eine Portion Bescheidenheit schatzen viele Mitarbeitende.
Was passiert, wenn Sie beispielsweise als Flihrungskraft beken-
nen, dass Sie weder besser noch schlechter sind als die anderen
Teammitglieder? Dann sind Sie sicherlich nicht tGibertrieben be-

scheiden, sondern sind in der Lage, Mitarbeitende mitzuziehen.

FUhrungskrafte sollen ihre Mitarbeitende situationsabhangig mit
klassischen oder modernen Methoden fiihren sowie sie aktiv
weiterentwickeln.

Mitarbeitenden anleiten und entwickeln

Abbildung 11
Aus- und Ausbau von Fahigkeiten — Entwicklungsschritte
( Fihrungsqualitat ,,Fihrung & Entwicklung”)

Wenn Sie als Flihrungskraft das Selbstvertrauen von Mitarbeiten-
den auf- und ausbauen wollen, missen Sie lhre Mitarbeitenden
vor allem dazu anleiten, Aufgaben eigenverantwortlich durchzu-
fliihren. Aus der Praxis kenne ich dabei folgende Entwicklungs-
schritte, die Sie fiir Ihren Erfolg beachten sollten:

Tatendrang und geringe Kompetenz:
Bei der Ubernahme einer neuen Aufgabe haben
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Mitarbeitende meist wenig Erfahrung, wie die zugehorigen

Tatigkeiten zu erledigen sind. Obwohl ihre Kompetenz nied-
rig ist, gehen sie mit groBem Tatendrang und Arbeitslust an
die Arbeit.

Erniichterung und erste Enttéduschung:

RegelmalRig stellt sich nach kurzer Zeit eine unerwartete
Ernlchterung und Enttauschung ein, da die neue Aufgabe
beispielsweise schwieriger ist als erwartet. Die Mitarbeiten-
den sind unzufrieden, ihre anfangliche Hingabe und ihr
Lerneifer lassen in der Regel nach. Frustration kann sich
breit machen.

Hoffnung und steigende Sicherheit:

Die Mitarbeitenden sammeln nach und nach Erfahrungen
und entwickeln ein Gefiuihl dafiir, welche Lésungen und
welches Vorgehen gut funktionieren. Allerdings sind Sie
noch unsicher. Aber immer o6fter erfiillen sie die Aufgabe
erfolgreich und mit jedem Mal wachst ihre Sicherheit. Der
Bedarf an praktischer Hilfestellung und moralischer
Unterstitzung sinkt zunehmend.

Routine und nachhaltiger Erfolg:

Nach einer gewissen Zeit erfiillen die Mitarbeitenden die
Aufgabe routiniert und sicher. Sie bewahren auch die Ruhe,
wenn bei der Erledigung eine abweichende Vorgehensweise
erforderlich ist. Nachhaltiger Erfolg stellt sich ein.

Sie sehen, es gibt gute Griinde fiir Flihrungskrafte, dass Selbstbe-
wusstsein ihrer Mitarbeitenden zu starken. Sie miissen Ihnen
,hur” Aufgaben zutrauen und lbertragen. Und bei Bedarf anlei-
ten, gute Leistungen loben, ihre Talente fordern sowie ihre Fahig-
keiten ausbauen.
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Anmerkung:

Nicht nur die Unternehmen haben sich gewandelt, auch die Mit-
arbeitenden. Sie erwarten zunehmend mehr Wertschatzung und
Mitsprache. Sie wollen sowohl (mit-)entscheiden, als auch Ver-
antwortung Gbernehmen. Sogar ihr Verhaltnis zur Arbeit hat sich
grundlegend gedndert. Friiher ging es hauptsachlich um den Brot-
erwerb, heute geht es darum, die Arbeit auch als sinnhaft zu er-
fahren.

FUhrungskrafte mussen sich fur ihre Mitarbeitenden interessieren,
deren Starken und Schwachen kennen sowie deren Fahigkeiten
moglichst optimal einsetzen.

Mitarbeitende erwarten, dass die Flihrungskraft organisiert ist,
delegieren kann und effizient ist. Im Zentrum befindet sich die
Selbstreflexion. Eine gute Flihrungskraft kennt sich, kennt seine
Wirkung auf andere und beherrscht seine Leistungsfahigkeit.
Daher ist Selbstreflexion eine Selbstverstandlichkeit fiir alle guten
und wirksamen Flihrungskrafte.

Vermutlich kennen Sie das Gefiihl: ,Zu dieser Aufgabe habe ich
im Augenblick keine Lust.” In solchen Momenten sind Selbstdis-
ziplin und Einsatzwille gefragt. Gute Flihrungskrafte kennen und
leben den Grundsatz, dass Arbeit nicht immer Spal® macht und
bestimmte Aufgaben dennoch erledigt werden miissen. Entspre-
chend handeln sie auch. Mitarbeitende bemerken dieses vorbild-
liche Verhalten sehr wohl und eifern dem regelmaRig nach.

Mit den Fahigkeiten sich selbst zu motivieren und die eigenen
Gefiihle im Griff zu haben, demonstrieren gute Fihrungskrafte
Tatkraft und eine innere Ruhe. Und das nicht nur an guten, son-
dern auch an schlechten Tagen. Sie beeinflussen nicht nur sich
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selbst, sondern auch die Mitarbeitenden ihre Aufgaben jeden Tag
mit dem erforderlichen Elan zu erledigen.

Abbildung 12
Sich selbst und andere organisieren
( Fihrungsqualitat ,Fihrungskompetenz”)

Zeit(en) Termine

Aufgaben Ergebnisse

A
Vision & Ziele Work-Life-Balance

Selbstdisziplin ist also eine Grundvoraussetzung, um sich selbst
und andere wirkungsvoll zu organisieren. Die einzelnen Diszipli-
nen der Selbstorganisation kennen Sie aus der einschlagigen
Fachliteratur — falls nicht, sollten Sie sich eingehend mit diesem
Thema beschaftigen. Im Sinne dieses Buches beschranke ich mich
hier auf einen kurzen Uberblick:

Vision & Ziele

Im ersten Schritt selbstandig ein positives Zukunftsbild zeich-
nen sowie sinnvolle und authentische Ziele setzen. Als zwei-
tes einen Plan und eine Strategie fiir die effiziente Umsetzung
der Ziele erarbeiten und diesen Plan dann umsetzen. Wichtig
dabei ist, konsequent regelmaRig zu hinterfragen, ob man
noch auf dem richtigen Weg ist und bei Bedarf geeignet ge-
genzusteuern.

Aufgaben
Anstehende Aufgaben strukturieren, priorisieren und termi-
nieren und dann sachgerecht delegieren oder erledigen.
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Zeit(en)

Den zeitlichen Aufwand fir Aufgaben realistisch schatzen und
mit dem tatsachlichen Verbrauch bzw. Bedarf abgleichen.
Dabei Erfahrungen sammeln und fiir Verbesserungen nutzen.

Termine

Termine fur Aufgabenerledigung, Besprechungen etc. realis-
tisch und verlasslich vereinbaren. Und ebenfalls aus Erfahrun-
gen lernen.

Ergebnisse

Durch regelmaRige Fortschritts- und Ergebniskontrollen die
erforderliche Ergebnisqualitat sicherstellen. Zudem aus den
Erkenntnissen lernen und MaRnahmen zur Effizienzsteige-
rung ableiten.

Work-Life-Balance

Die im Berufsleben wiederkehrenden Stressphasen, erfordern
ruhige Phasen zum Auftanken der Batterien. Gute Fihrungs-
krafte achten auf ein Privatleben, das ihnen diesen Ausgleich
ermoglicht. Nur mit der nétigen Lebensbalance ist das Risiko,
dass aus dem ,,gefordert sein” ein ,Gberfordert sein” wird,
beherrschbar. Zudem achten sie auf ihre Gesundheit und ihre
korperliche Fitness. Denn die sind unabdingbar fiir eine nach-
haltige Leistungsfahigkeit. Und diese brauchen gute Fiih-
rungskrafte, um herausfordernde Ziele — mit dem erforder-
lichen langen Atem — zu erreichen.

Eine gute Fiihrungskraft soll organisiert und effizient sein sowie

A delegieren kdnnen. Sie kennt sich und ihre Wirkung auf andere.
Sie weill um ihre Leistungsfahigkeit und beherrscht die
Selbstreflexion.
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8 Empfehlungen, mit denen Sie Ihre Flihrungskompetenz
ausbauen

(M

)

3)

(4)

()

(6)

Befdhigen Sie Ihre Mitarbeitenden statt sie zu belehren.
Anstelle von "Gehorsam" zu fordern, sollten Sie Ihre Mit-
arbeitenden fordern und fordern sowie ihnen schrittweise
mehr Verantwortung Ubertragen.

Ein einfaches und sehr effektives Fiihrungsinstrument dafir

ist die , Kénnen-Wollen-Matrix'.

Fihren Sie mit jedem Mitarbeitenden regelmaBig Vier-Au-
gen-Gesprache mit folgenden Leitfragen: Wo stehst du? Wo

willst du hin? Und: Was brauchst du dafur?

Verteilen Sie Anerkennung fiir Erfolge so weit wie moglich
auf Ihre Mitarbeitenden und tGibernehmen Sie auf der ande-
ren Seite die Verantwortung fiir Fehler — so fiihlen sich Ihre

Mitarbeitenden sicher und zusatzlich schweien Sie das
Team zusammen.

Schaffen Sie eine positive Fehlerkultur. Fehler sollten Sie

nicht bestrafen, sondern als Entwicklungschance verstehen.

Denn: Wer viele Fehler macht, lernt in kurzer Zeit auch viel.

Denken Sie in Maglichkeiten und arbeiten Sie an Ihrer
positiven Grundhaltung. Damit befeuern Sie den Team-
geist im Sinne von ,Wir kdnnen es schaffen!”

Machen Sie sich bewusst, dass Mitarbeitende immer wissen

wollen: ,,Was ist da fiir mich drin?” Auch wenn die Frage

nicht offiziell und direkt gestellt wird, missen Sie diese Frage

laufend indirekt beantworten. Andernfalls besteht die Ge-
fahr, dass Sie von demotivierten Mitarbeitenden umgeben

sind. Dienst nach Vorschrift — und gelegentlich nicht einmal

das — ist regelméBig die Folge.
Hinwers: Gaukeln Sie sich bitte nicht vor, dass bereits die
monatliche Lohn-/Gehaltszahlung eine zufriedenstellende
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()

(8)
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Antwort auf diese Frage sein muss. Mitarbeitende wollen im
Arbeitsalltag mitgestalten, sie wollen Erfolgserlebnisse teilen,
Ziele erreichen und auch Teil einer groBeren Idee — einer
Vision — sein.

Achten Sie darauf, dass Ihre Mitarbeitenden ,brennen”, aber
nicht ,ausbrennen”. Vereinbaren Sie mit ihnen machbare
Ziele und belasten Sie sie nicht mit zusatzlichen Aufgaben,
wenn sie bereits an ihrer Belastungsgrenze arbeiten.

Streben Sie stets nach Verbesserungen Ihrer Fithrungs-
kompetenz: Hinterfragen Sie regelméaBig Ihr eigenes Fiih-
rungs- und Gesprachsverhalten und suchen Sie nach Ver-
besserungsmaoglichkeiten. Betrachten Sie dabei vor allem
auch die Details. Beispielweise in Trainings, Coachings oder
auch beim Austausch mit anderen Fiihrungskréften im
Unternehmen.

Hinweis: Zuerst mlssen Fiilhrungskréfte sich selbst weiter-
entwickeln, um dann Mitarbeitende fordern und entwickeln
zu kdnnen.
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3.6 Kommunikation

Mit den Veranderungen in der Arbeitswelt haben sich auch die
Anforderungen an das Kommunikationsverhalten von Flihrungs-
kraften gedndert. Zum einen sprechen Flihrungskrafte regelmalig
mit verschiedenen Personen und missen daher sensibel fiir die
jeweilige Situation und Gesprachskonstellation sein. Zum anderen
missen Sie in zunehmenden MaRe den Mitarbeitenden auf
Augenhohe begegnen und ihr Handeln begriinden.

Kommunikation ist die Verstdndigung zwischen Menschen mithilfe
von Sprache oder Zeichen.

Oder allgemeiner:

Kommunikation ist der Austausch oder die Ubertragung von

Informationen (Wissen, Erkenntnisse, Erfahrungen oder Empathie).

Der Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick pragte den
Leitgedanken ,,Man kann nicht nicht kommunizieren
nikation ist untrennbar mit Flihrung und Zusammenarbeit ver-

14

Kommu-

bunden sowie entscheidend fiir den Erfolg oder Misserfolg von
Flihrung.

Fir Sie als Fihrungskraft ist es wichtig, diesen Zusammenhang zu
kennen. Denn Sie flihren ihre Mitarbeitenden (iber Kommunika-
tion. Die Aufgabe Flihrung erfordert einen wechselseitigen Aus-
tausch von Information. Daher sollten Sie Informationen stets
klar aufbereiten und vermitteln.

Unterschiedliche Situationen und Personlichkeiten

Jeder Mitarbeitende hat seine individuelle Persdnlichkeit. Der
eine strotzt vor Selbstvertrauen und ein anderer ist unsicher und
bedarf regelmaRig einer Ermutigung. Manchmal erfordert es die
Situation, Mitarbeitende an Entscheidungen zu beteiligen und
aufmerksam zuzuhoren. Ein anderes Mal sind klare Anweisungen
ohne jede Diskussion erforderlich. Teilweise geht es um Kritik,
teilweise um Lob. Folglich missen Flihrungskrafte sich auf die
jeweilige Situation einstellen und ihr Gesprachsverhalten sehr
variabel — orientiert am Gegeniiber — gestalten.
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Abbildung 13
Angemessenes Gesprachsverhalten
( Fihrungsqualitat ,,Kommunikation”)

<

.. geht auf meine
Bediirfnisse und
Fahigkeiten ein)

i

Fiihrungssituation

Gerade unerfahrenen Flihrungskraften ist nicht immer bewusst,
wie unterschiedlich Menschen sein kdnnen. Sie kennen zweifellos
, aller-
dings sind ihnen Personlichkeits- und Praferenzmodelle haufig
noch nicht bekannt. Gerade solche Modelle beschreiben sehr
deutlich und nachvollziehbar, wie unterschiedlich Menschen
ticken. Sie fordern das Verstandnis dafiir, dass jeder Gesprachs-
partner eine Nachricht, eine Information oder eine Anweisung
anders versteht - obwohl dieselben Worte benutzt werden.

Ill

die Aussage , jeder Mensch ist einzigartig und ein Origina

Nehmen wir an, Sie wollen als Flihrungskraft Mitarbeitende von
einer bestimmten Notwendigkeit iberzeugen. Dann werden Sie
immer wieder feststellen, dass Ihre Aussagen den einen Mitarbei-
tenden voll Giberzeugen kénnen und einen anderen vollig unbe-
riihrt lassen. Dasselbe Gesprachsverhalten ist also bei einem Mit-
arbeitenden erfolgreich und bei einem anderen nicht.

Menschen verfligen (iber unterschiedliche Wertesysteme, Be-
durfnisse und Fahigkeiten, sie besitzen eine einzigartige Person-
lichkeit. Mitarbeitende erwarten — in der Regel unbewusst — dass
Flihrungskrafte dies in lhrem Fihrungs- und Gesprachsverhalten
beriicksichtigen und dementsprechend flexibel agieren und
reagieren.

58




Flhrungsqualitaten

Jeder Mitarbeitende ist einzigartig und ein Original!
Allerdings glauben viele: Mein Gegenliber sieht die Welt genauso, A

wie ich sie sehe. Und das ist ein fataler Fehler.

Fiir Mitarbeitende ist es also selbstverstandlich, dass Fliihrungs-
krafte angemessen kommunizieren kénnen und dies auch regel-
maRig tun. Deshalb sollten Unternehmen ihre Flihrungskrafte so
schulen, dass sie die Situation und ihr Gegentiber richtig einschat-
zen kdnnen. Dann kdnnen sie angemessen und zielfliihrend mit
ihren Mitarbeitenden kommunizieren.

Abbildung 14
Personlichkeit — ein entscheidender Faktor
( Fihrungsqualitat ,Kommunikation”)

Werte

Bedirfnisse Fahigkeiten

Gedanken Verhalten

Gestatten Sie mir noch eine Anmerkung aus dem (Arbeits-)Alltag.
Seien Sie in lhrer Kommunikation aufrichtig. Sagen Sie lhren Mit-
arbeiterenden immer die Wahrheit. Uber Flurfunk oder andere
Quellen finden sie die Wahrheit sowieso heraus. Das Beste ist, sie
erfahren alles von |hnen statt von anderen.

(Fir ganz schwierige Situationen ein Tipp aus der Praxis: Alles was
Sie sagen, muss wahr sein. Allerdings miissen Sie nicht immer die
Wahrheit aussprechen.)
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Flihrungskrafte miissen kommunizieren kénnen — und dies auch
regelmaRig tun. Mitarbeitende erwarten regelmaRiges konstruk-
tives Feedback, mit dem ihr Selbstvertrauen verstarkt wird.

Mehr Kommunikation mit Mitarbeitenden

Mitarbeitende wollen immer 6fter wissen, warum sie bestimmte
Aufgaben erledigen sollen und teilweise auch, welche (ibergeord-
neten Ziele die damit verbundenen Tatigkeit dienen. Zudem
wollen sie verstehen, aus welchen Griinden ihre Fihrungskraft
eine Entscheidung getroffen hat.

In Folge dessen missen Flihrungskrafte bereit und fahig sein, ent-
sprechende Gesprache zu fihren und auch ihr Handeln nachvoll-
ziehbar zu erlautern. Dies ist vor allem dann sinnvoll, wenn fach-
lich kompetente und entsprechend selbstbewusste Mitarbeiten-
de mehr Verantwortung (ibernehmen und ihre Aufgaben eigen-
standig erledigen sollen. In solchen Fallen ist es immer hilfreich,
wenn sie auch die Rahmenbedingungen kennen.

Wenn Sie als Flihrungskraft Verantwortung fir Aufgaben auf Mit-
arbeitende (ibertragen, sollten Sie bei Kontrollen sehr feinfiihlig
vorgehen. Besonders in den Fallen, wo Sie das Vorgehen beim
Losen der Aufgabe kontrollieren. Stellen sie sich darauf ein, dass
Sie die Kontrolle begriinden miissen.

Unabhangig von den Aufgaben die Mitarbeitende erfiillen sollen,
erwarten sie von ihrer Fihrungskraft regelmaRiges konstruktives
Feedback tber ihre Leistungen. Die Bereitschaft dazu und die be-
notigten Fahigkeiten sind unabdingbar fiir gute Fihrung.

6 Empfehlungen fiir bessere Kommunikation

(1) Reden Sie mit Ihren Mitarbeitenden — Kommunikation ist ein
wichtiges Flihrungsinstrument.

(2) Geben Sie Ihren Mitarbeitenden regelmaBig (konstruktives)
Feedback — damit konnen Sie deren Selbstvertrauen starken.
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Informieren Sie Ihre Mitarbeitenden kurz und knapp zu de
Hintergriinden von wichtigen Entscheidungen.

Seien Sie sensibel in jeder Gesprachssituation und stellen
Sie sich auf die einzigartige Personlichkeit Ihres Gesprachs-
partners ein.

Lernen und uiben Sie die wichtigen Methoden
.Konstruktives Feedback” und ,Aktives Zuhoéren”.

Analysieren Sie Ihre eigenen Praferenzen und lernen Sie
mehr Gber sich selbst und wie Sie auf andere wirken.
Hinweis: Zu diesem Punkt habe ich in meiner Praxis sehr gut

n

e

Erfahrungen mit der ,Alchimedus Praferenzanalyse PP3" ge-

macht.
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3.7 Gerechtigkeit

Stellen Sie sich vor, Sie horen eine der folgenden Aussagen: ,,Der
Chef hat seine Lieblinge.” ,,Mein Chef behandelt mich ungerecht.
,Hans kann machen was er will, aber wenn Sven das Gleiche
macht, dann gibt es richtig Arger.“ Was denken Sie, wie ist das
Arbeitsklima in diesem Team und wie hoch ist die Leistungs-
bereitschaft?

“«

Sie kénnen sich sicher vorstellen, dass Gerechtigkeit flir den Auf-
bau einer wirkungsvollen Fiihrungsbeziehung fundamental grol3e
Bedeutung hat. Mitarbeitende erwarten von ihrer Fihrungskraft
Gerechtigkeit. Sie soll fair mit ihnen umgehen, bei jedem die glei-
chen Spielregeln anwenden und emotional unbestechlich sein.
Insbesondere soll sie so gerecht wie moglich belohnen und sank-
tionieren.

Hinweis: Gerechtigkeit ist abhangig von der Wahrnehmung jedes
einzelnen Mitarbeitenden und des in der Beziehung aufgebauten
Vertrauens.

Abbildung 15
Mitarbeitende gleich und fair behandeln
( Fihrungsqualitat ,Gerechtigkeit®)
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Gerecht sein bedeutet aber nicht, dass Sie als Flihrungskraft alle
Mitarbeitenden genau gleich behandeln missen. Wie bereits
erlautert, ist jeder Mensch einzigartig und verdient daher auch
eine individuelle Behandlung. Als gerechte Flihrungskraft sollten
Sie Ihr Handeln an einem guten Schiedsrichter orientieren:
Streben Sie nach einem guten und fairen Spielverlauf. Nutzen Sie
dafiir einen angemessenen Handlungsspielraum und bleiben Sie
neutral.

Bevor eine Fihrungskraft ein Urteil fallt, muss sie alle Meinungen
horen. Sie muss zuerst alle notwendigen Informationen sammeln
und erst danach sollte sie eine Entscheidung treffen. Wichtig ist
hierbei, fair zu sein und durchgangig mit dem gleichen MaR zu
messen. Zudem missen Flihrungskrafte in solchen Situationen
ihre Emotionen kontrollieren und selbstverstandliche jegliche Art
von Wutanfallen vermeiden.

Mit diesen Qualitaten vermittelt eine Fihrungskraft Vertrauens-
wirdigkeit, ehrliches Handeln und vorhersehbare Reaktionen. Fir
Mitarbeitenden wird die Flihrungskraft viel berechenbarer und
sie zweifeln nicht an deren Aussagen.

Beim Thema Gerechtigkeit geht es immer um die Verteilung von
Anerkennung, Ressourcen, Zuwendung, Chancen etc. auf der
Grundlage von Kriterien, die alle Beteiligten fiir gerecht erachten,
zum Beispiel Leistung, Gleichheit, Bedirfnisse oder das Los.

Ob Mitarbeitende das Handeln oder Entscheidungen ihrer Fiih-
rungskraft als gerecht wahrnehmen, hangt von drei Aspekten ab.
Fiir seine subjektive Einschatzung nutzen sie — in der Regel unbe-
wusst — folgende Leitfragen:

1. Sind die (Entscheidungs-)Kriterien geeignet und gerecht?

2. Ist das Vorgehen fiir die Bewertung angemessen und die
einzelnen Bewertungen nachvollziehbar und gerecht?
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3. Ist die Art und Weise, wie die Flihrungskraft ihre Mitarbeiten-
den — beziiglich Respekt, Hoflichkeit und Informations-
weitergabe — behandelt, fair und gerecht?

Neben der Gerechtigkeit im Team, muss eine Flihrungskraft
ebenfalls fir die effiziente Nutzung der zur Verfligung stehenden
Ressourcen Sorge tragen. Und je besser sie die Ressourcen nutzt,
desto produktiver ist ihr Team.

Was ist zu tun, wenn in einer Verteilungsfrage die zwei wichtigen
Kriterien Gerechtigkeit und Ressourceneffizienz miteinander
konkurrieren?

Beispiel: Eine Fihrungskraft erhalt flir sein Team nur drei Note-
books, obwohl das Team aus fiinf gleichwertigen Mitarbeitenden
besteht. Jeder konnte die Ressource Notebook sehr gut fiir das
Homeoffice nutzen. Fiir die Zuteilung gibt es keine objektiven
Entscheidungskriterien.

In solchen Situationen kénnen Sie als Fiihrungskraft ihrem Team
weder praktisch noch theoretisch eine ungleiche Zuteilung plausi-
bel machen. Sie missen entweder auf eine Verteilung verzichten
— und damit eine ineffiziente Nutzung von Ressourcen akzeptie-
ren — oder Sie lassen sich eine ungerechte Handlungsweise vor-
halten.

Fiir solche Szenarien liefert die Forschung eine Hilfestellung:
Beziehen Sie die Mitarbeitenden in die Entscheidung mit ein. Sie
schaffen Akzeptanz durch eine Beteiligung aller, die durch die
Entscheidung entweder bevorzugt oder benachteiligt werden.
Denn: ,Wer von einer Zuteilung negativ betroffen ist, entwickelt
dann kein Ungerechtigkeitsgefiihl, wenn er diese Entscheidung
selbst (mit-)verantwortet.”

Also: Fir Verteilungsfragen gibt es im Flihrungsalltag nicht immer
gerechte Antworten. Als Flihrungskraft konnen Sie Wahrnehmun-
gen eines ungerechten Handelns durch kluges Vorgehen auf ein
Minimum reduzieren.
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Umgekehrt bedeutet dies fiir Sie als Flihrungskraft, dass Sie keine
Angst vor einer Verteilungsentscheidung haben miissen, die
keine Gleichverteilung ermoglicht. Sie treffen auf Akzeptanz bei
ihren Mitarbeitenden, wenn Sie gute, nachvollziehbare Griinde
fiir lhre Entscheidung benennen kénnen.

Flhrungskrafte missen so gerecht wie moglich belohnen und
sanktionieren.

Empfehlungen

(1) Binden Sie bei Verteilungsfragen ohne sinnvolle Entschei-
dungskriterien das ganze Team offensiv in die Entscheidung
ein. Denn, eine relative Benachteiligung erleben Mitarbeiten-
de nicht als Nachteil, wenn sie bei der Entscheidungsfindung
beteiligt und damit mitverantwortlich sind.

(2) Liefern Sie Ihren Mitarbeitenden bei einer Verteilungsent-
scheidung immer gute, nachvollziehbare Entscheidungs-
kriterien. Damit verhindern Sie, dass Ihr Handeln theoretisch
und auch praktisch als Ungerechtigkeit wahrgenommen wird.
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4 Selbsttest — Fuihrungspersonlichkeit

Wo stehen Sie als gute und wirksame Flhrungspersdnlichkeit?

Bewerten Sie die einzelnen Aussagen offen und ehrlich. Denken

Sie dabei nicht zu lange nach, ihr Bauch ist hier ein besserer

Ratgeber als ihr Verstand.

trifft

nicht zu

trifft

eher nicht zu

trifft eher zu

trifft zu

Ich habe eine Vision, die ich mit anderen teile und
auch umsetzen kann.

Ich habe klare Ziele, die ich auch kommuniziere.

Ich kenne mein Wertesystem und handele auch
entsprechend.

Ich kenne die Starken und Grenzen von jedem
meiner Mitarbeitenden und spreche regelmaRig mit
ihnen Uber ihren Status und ihre Entwicklung.

O OO O

O OO O

O OO0 O

O OO O

Mein Fihrungsverhalten ist authentisch und fur
meine Mitarbeitenden bin ich ein Vorbild.

Ich habe ein Bewusstsein fiir meine Starken und
Schwaéchen, ebenso flir meine Motive und Gefuhle.

Ich kenne meine Fahigkeiten und weif auch, was ich
nicht kann.

Ich bin selbstdiszipliniert und gut organisiert.

Ich reflektiere regelmafig mein Flihrungs- und
Gesprachsverhalten.

Ich kann mich und andere motivieren.

Ich bin da, wenn meine Mitarbeitenden mich
brauchen.

Ich bin ein guter Kommunikator.

Ich behandele meine Mitarbeitenden fair und

belohne und sanktioniere sie so gerecht wie moglich.

Ich achte auf meine Gesundheit.

Ich sorge fiir die notige (Lebens-)Balance zwischen
Beruf und Freizeit.
(,ausgeglichene Work-Life-Balance”)

OO0 OO0 OO0 OO0 O O O

OO0 OO0 OO0 OO0 O O O

oo OO0 OO0 OO0 O O O

oo OO0 OO0 OO0 O O O
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In allen Punkten, die Sie nicht mit ,trifft voll zu“ bewerten haben,
haben Sie Verbesserungspotenzial. Arbeiten Sie zuerst an den
Punkten, die Sie mit , trifft nicht zu“ eingeschatzt haben. Dann die
Aspekte dessen Bewertung , trifft eher nicht zu“ lautet. Wahlen
Sie aber nur drei Punkte aus, die Sie verbessern wollen. Legen Sie
geeignete Verbesserungsmaflinahmen fest. Warten Sie nicht,
sondern machen Sie direkt den ersten Schritt.

Nachdem Sie alle MaBnahmen erledigt haben, hat sich ihre Fiih-
rungspersonlichkeit bereits weiterentwickelt. Wiederholen Sie
dann die Selbstreflexion und legen wieder Potenzial fir Verbesse-
rungen offen. So erschliefSen Sie Schritt flr Schritt hr Fihrungs-
potenzial, ohne sich in der Menge von Verbesserungsmoglich-
keiten zu verzetteln.
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5
1.
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Tipps fur junge Flihrungskrafte

Authentische Fiihrungspersonlichkeit:

Machen Sie sich Ihre Fahigkeiten, Starken und Werte bewusst.
Entwickeln Sie auf dieser Basis Ihren eigenen Flihrungsstil. Leben
und handeln Sie entsprechend, seien Sie eine authentische Fiih-
rungspersonlichkeit. Treten Sie immer als Original und nie als eine
Kopie auf.

Wertesystem(e):
Handeln Sie nach lhrem Wertesystem. Aber Ubertragen Sie lhr
eigenes Wertesystem nie auf Mitarbeitende.

Strukturen und Ablaufe:

Signalisieren Sie bei der Ubernahme einer Fiihrungsaufgabe lhren
neuen Mitarbeitenden, dass Sie in den ersten vier Wochen die
Strukturen und Abldufe kennenlernen wollen. Und dass Sie in dieser
Zeit keine Veranderungen anstreben.

Ziele:

Diskutieren Sie mit Mitarbeitenden nicht iber die Ziele! Sprechen
Sie vielmehr Giber den Weg, wie sie die Ziele gemeinsam erreichen
kénnen und was jeder einzelne dazu beitragen kann.

Erfahrungen langjdhriger Mitarbeitenden:

Achten Sie auf die Werte und Erfahrungen von langjahriger Mitar-
beitenden. Beriicksichtigen Sie diese bei Ihren Entscheidungen.
Wenn Sie auBerdem deren Verdienste anerkennen, gewinnen Sie
deren Zustimmung und Einsatzwillen.

Entscheidungen:

Entscheiden Sie. In der Regel ist es besser, dass Sie eine falsche
oder teilweise falsche Entscheidung treffen, als dass Sie keine
Entscheidung treffen.

Fach- und Fiihrungsaufgaben:

Erledigen Sie Fachaufgaben nur, wenn kein anderer sie erledigen
kann. Als Fiihrungskraft bezahlt Sie das Unternehmen fiir Fiihrung,
nicht fiir das Erfiillen von Fachaufgaben. Also: Ubertragen Sie Fach-
aufgaben soweit wie maoglich auf lhre Mitarbeitenden.

,Goldene Regel”: Maximal 20 % der Arbeitszeit fir Fachaufgaben
und 80 % fiir Fiihrungsaufgaben.
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6

Checkliste - Vorbild

Sind Sie bereits eine authentische und integre Fiihrungsperson-

lichkeit oder haben Sie noch Entwicklungspotenzial?

Die nachstehende Checkliste hilft Ihnen bei der Beantwortung

dieser Frage.

Checkliste:
Vorbild - Authentische und integre Personlichkeit

O Ich zeige mein wahres Gesicht und keine Maske.

O Ich kenne meine Starken und Schwéachen, ebenso meine
Geflihle und Motive.

O Ich blicke der Realitat ins Auge und akzeptiere auch Unange-
nehmes.

O Ich zeige GréRe, indem ich auch meine negativen Seiten
offenbare.

O Ich bleibe mir stets selbst treu.

O Ich entwickele meine Personlichkeit kontinuierlich weiter.

O Ich stehe aufrecht zu meinen Uberzeugungen und handele
auch danach.

O Ich akzeptiere und toleriere mich, meine Mitarbeitenden

und unsere Unterschiede. Denn jeder ist einzigartig — ein
Original.
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7 Selbsttest — Flihrungsqualitat Prasenz

Jede Flihrungskraft sollte regelmaRig reflektieren, wie prasent sie
fir ihre Mitarbeitenden ist. Die folgenden Punkte kdnnen Sie
dabei unterstitzen.

TIPP: Wenn Sie Potenzial zur Verbesserung lhrer Présenz erken-
nen, bitten Sie Ihre Mitarbeitenden um ein Feedback. Die Rlick-
meldungen kénnen Sie nutzen, um lhre Prdsenz zu stdrken und
auszubauen.
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Ich bin verfligbar, wenn es brennt und meine
Mitarbeitenden in einer Krise stecken.

Wenn ich ungewdhnliches Verhalten wahr-
nehme, dass auf eine problembehaftete
Situation hindeutet, spreche ich den
entsprechenden Mitarbeitenden an.

O O
O O
O O
O O

Ich hore aufmerksam und konzentriert zu. Ich
lasse mich nicht ablenken und erledige neben-
her keine anderen Dinge.

O
O
O
O

Ich stelle mich bei gemachten Fehlern vor O O O O
meine Mitarbeitenden und Gbernehme die
Verantwortung dafr.

Ich lebe im Hier und Jetzt und bin mit meinen O O O O
Gedanken nicht irgendwo anders.

Ich unterstlitze meine Mitarbeitenden in O O O O
Krisensituationen aktiv bei der Entwicklung
einer Losung.

Flr alle Félle ist ein geeignetes Hilfesystem O O O O
(intern oder mit externen Fachkraften) ein-

gerichtet.
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8 Fazit

Die (Arbeits-)Welt ist heute gepragt von Ungewissheit, Komple-
xitat, Veranderungen und Schwankungen. Und nur eines ist
sicher, die (Arbeits-)Welt entwickelt und verandert sich auch
morgen. Das missen alle Menschen schlicht und einfach akzep-
tieren. Was Sie beeinflussen kdnnen, ist lediglich lhre Einstellung,
wie Sie mit den Entwicklungen umgehen und wie Sie in der sich
wandelnden (Arbeits-)Welt agieren. Jede Verdnderung bietet
Chancen —auch fir Sie.

Ich empfehle Ihnen: Nutzen Sie lhre Moglichkeiten, auch unter
sich verandernden Rahmenbedingungen. Handeln Sie souveran!
Beanspruchen Sie die Freiheit anders — sprich einmalig — zu sein!
Und entwickeln Sie lhre Flihrungspersonlichkeit authentisch und
stetig weiter!

Beginnen Sie damit, das Bisherige zu hinterfragen! Stellen Sie lhre
eigenen Praferenzen und Verhaltensmuster sowie Ihre bisherigen
Arbeitsweisen auf den Prifstand. Blicken Sie aus anderen Per-
spektiven auf sich und Ihr Team. Mit der notigen Distanz kdnnen
Sie eingefahrene, verbesserungsfahige Muster enttarnen. Sie
werden viel Gutes, aber auch Schlechtes entdecken. Trennen Sie
sich von allem, was eine effektive und effiziente Arbeit erschwert
oder behindert. Bildlich gesprochen: Werfen Sie die Teile tber
Bord, die Sie nicht mehr beno6tigen und die das Vorankommen
Ihres Schiffes bremsen. Suchen und finden Sie zusammen mit
Ihren Mitarbeitenden funktionierende, neue Wege.

Wichtig fiir Sie als Flihrungskraft: Mitarbeiterfiihrung kann man
lernen und Personlichkeit kann man auf- und ausbauen. Der Nut-
zen im beruflichen Alltag zeigt sich in der gesteigerten Wirksam-
keit, der natiirlichen Autoritat, der authentischen Personlichkeit
sowie an einem Plus an Lebensfreude.
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9 Quellen und Literatur

Dieses Kompaktbuch ist keine wissenschaftliche Arbeit und be-
trachtet nur praxisrelevante und zudem bewahrte Aspekte der
Mitarbeiterfiihrung. Die Ausflihrungen zum theoretischen Hinter-
grund habe ich daher kurz gehalten und nur das beschrieben, was
fir lhr Verstandnis notwendig ist.

Fiir die bessere Lesbarkeit habe ich auf korrekte Literaturzitate
und vollstandige Quellenangaben, wie sie fiir wissenschaftliche
Arbeiten erforderlich sind, verzichtet. Die Quellen kdnnen Sie den
nachstehenden Listen entnehmen.

Sofern Sie Vertiefendes erfahren wollen, kénnen Sie in der ent-
sprechenden Fachliteratur nachlesen. Quellen und eine erste Li-
teraturauswahl finden Sie ebenso in den nachstehenden Listen.
Dariber hinaus kdnnen Sie zu Ihrem Informationsbedarf mit Hilfe
des Internets weitere passende Fachbeitrage und Biicher finden.

Falls Sie spezielle Fragen haben, diirfen Sie mich auch gerne
direkt kontaktieren.

Quellen

www.channelpartner.de

www.do-care.de

www.fuehren-und-wirken.de

www.karrierebibel.de

www.norlan-consult.com

www.leadership-insiders.de

www.unternehmer.de

www.wertesysteme.de

72



Flhrungsqualitaten

Literatur

Covey, Stephen R., Die sieben Wege zur Effektivitat. Campus
Verlag, 1992.

GreRer, Katrin / Freisler, Renate, Agil und erfolgreich fiihren.
Neue Leadership-Kompetenzen: Mit einem agilen Mindset und
Methoden Ihre Fiihrungspersonlichkeit entwickeln.
managerSeminare Verlags GmbH, 2018.

Hofert, Svenja, Agiler fiihren: Einfache Mallnahmen fiir bessere
Teamarbeit, mehr Leistung und héhere Kreativitat. Verlag
Springer Gabler, 2018.

Holl, Wolfgang, Fihrung wagen: Entscheidungs- und
Kommunikationshilfen fiir angehende Flihrungskrafte. Carl
Hanser Verlag GmbH & Co. KG, 2017.

Kugler, Sascha, Die Alchimedus Methode. Kompendium der
Erforschung von Erfolgsfaktoren fiir Menschen und
Unternehmen. FLVG Verlagshaus, 2011.

Dr. Matyssek, Anne Katrin, Gesund fiihren: Das Handbuch fiir
schwierige Situationen. Books on Demand, 2.Aufl. 2018

Radatz, Sonja, Beratung ohne Ratschlag. Systemisches Coaching
fr Fihrungskrafte und Beraterlnnen. Verlag Relationales
Management, 2003.

Bildnachweis

https://pixabay.com/de/

Cover-Bild :
James Hills; pixabay.com/de; seven-magic-mountains-2650641

Personliche Anmerkung

Ein externes professionelles Korrektorat und Lektorat habe ich fiir
dieses Buch nicht durchfiihren lassen. Trotz grofRer Sorgfalt ist es
also moglich, dass Sie beim Lesen auf Fehler treffen oder bereits
getroffen sind. Ich bitte Sie, groRRziigig darliber hinweg zu sehen
oder mir einfach einen kleinen Hinweis zukommen zu lassen.
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