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Vorwort zur achten
Auflage

Seit der letzten Auflage dieses Buches scheint die Welt aus den Fugen geraten zu
sein. Die Coronakrise, der schreckliche Krieg in der Ukraine, weltweite Versor-
gungsengpasse und viele Instabilititen mehr werfen Fragen nach der Verantwor-
tung und Fahigkeit von Fihrung auf. Das Steuern von Systemen wird immer
komplexer, hdngt von sich immer schneller verdndernden Variablen ab. Alte Ge-
wissheiten sind eben nicht mehr so sicher wie bisher.

Die Welt wird unplanbarer, weniger steuerbar, komplexer und vor allem digitaler.
Robustheit wird wichtiger als Effizienz, kollektive Intelligenz entsteht durch Fra-
gen, nicht durch Antworten, Menschen wollen teilhaben und nicht ,mitgenom-
men“ werden.

Das zunehmende mobile Arbeiten stellt das Verhéltnis zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden vor neue Herausforderungen. Fiihren auf Distanz muss mit
eingeschrankter Kommunikation auskommen, der soziale Kontakt kommt zu kurz,
Gemeinschaftsgefiihl muss in einer liberwiegend digitalen Zusammenarbeit an-
ders ermoglicht werden. Dabei handelt es sich nicht um ein voriibergehendes Pha-
nomen, virtuelle Zusammenarbeit wird mit weiter verbesserten ,Tools“ ein bedeu-
tender Anteil unserer Arbeitswelt bleiben.

Gerade in einer komplexer werdenden Welt muss Fiihrung mehr denn je Leistung
organisieren, sie muss immer noch die Relevanz der Arbeit sicherstellen, sie muss
eine offene Kultur vorleben und Orientierung geben. Daran dndert auch die Digita-
lisierung nichts. Im Gegenteil, gerade um mehr Teilhabe der Mitarbeitenden,
Selbstorganisation, Verantwortung, Agilitait und Wirksamkeit zu fordern, braucht
es Fiihrung. Eine ermoglichende, achtsame, zielorientierte Fiihrung, keine domi-
nante selbstverliebte und allwissende Fiihrung.

Die Grundlagen fiir erfolgreiche Fiihrung werden mit der nunmehr 8. Auflage
dieses Buches dargelegt - wie immer im Kontext neuer Entwicklungen.

Ich bin sicher, dass es sowohl fiir erfahrene Fiihrungskrafte als auch fiir diejeni-
gen, die sich auf eine Fiihrungsrolle vorbereiten, von groBem Nutzen sein wird.

Ralph Linde
Head of Volkswagen Group Academy
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An wen wendet sich
dieses Buch?

Als Trainer und Berater haben wir zahlreiche Fiihrungskrafte in der Vorbereitung
und beim Start in die neue Rolle begleitet. Biicher zu dieser Anfangszeit gibt es
einige, aber viele Fiihrungskrafte haben uns zuriickgemeldet, dass wenige dieser
Biicher fiir die Praxis geschrieben sind. In Wahrheit wenden sie sich oft an das
Personalmanagement und Trainer bzw. Berater.

Dies hat uns dazu angeregt, dieses Praxisbuch fiir Fiihrungskrifte zu schreiben.
Wir wenden uns an alle, die unvorbereitet neu in diese Rolle kommen und prak-
tische Hilfestellung fiir diese herausfordernde Situation suchen. Dabei ist uns be-
wusst, dass dies nicht nur Manner, sondern gleichermaBen auch Frauen sind. Zur
besseren Lesbarkeit haben wir uns aber entschieden, sprachlich dennoch auf For-
mulierungen wie ,Stellvertreterinnen und Stellvertreter zu verzichten und statt-
dessen den Plural ,Stellvertreter” zu verwenden.

Mittlerweile hat unser Buch nun die 8. Auflage erreicht. Jede dieser neuen Auflagen
haben wir mit neuen Themen wie Remote Leadership oder Laterale Fiihrung er-
ginzt und auch aufgrund der verdnderten Anforderungen fiir Fiihrungskrafte
inhaltlich aktualisiert. Dies zeigt auch, dass die Fiihrungstatigkeit mit ihren spezi-
fischen Aufgaben und Tatigkeiten sich in den letzten Jahren sehr weiterentwickelt
hat. Mit diesen Uberarbeitungen wollen wir Thnen dabei eine entsprechende Un-
terstiitzung, Wissen und Hilfestellungen bieten.

Dieses Buch bietet Modelle, Empfehlungen und Hinweise sowie Tools und Check-
listen. Damit konnen Sie Ihre Entscheidungsgrundlagen analysieren. Die Schluss-
folgerungen fiir Thre Handlungen und Entscheidungen miissen Sie am Ende fiir
sich treffen. Bereiten Sie sich entsprechend vor. Nutzen Sie die Checklisten und
Fragestellungen zur Analyse. Passen Sie die Tipps Ihrer Situation an.
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An wen wendet sich dieses Buch?

Wie wichtig Hilfestellungen fiir Nachwuchsfiihrungskrifte aus unternehmerischer
und wissenschaftlicher Sicht sind, stellt im Vorwort der Leiter der Personalent-
wicklung des Volkswagen Konzerns, Ralph Linde eindriicklich dar.

Ohne die Unterstiitzung von unseren Ehefrauen wére dieses Buch nicht moglich
geworden, die mit Nachsicht und Geduld uns den Riicken freigehalten haben. Be-
sonderen Dank auch an Dr. Barbara Bichler, die mit ihrer professionellen journalis-
tischen Unterstiitzung zur Qualitat dieses Buches beigetragen hat.

Helmut Hofbauer Alois Kauer


http://www.hofbauerundpartner.de
http://plus.hanser-fachbuch.de

Sie gehen in Fuhrung

,Erfolg besteht darin,
dass man genau die Fdhigkeiten hat,
die im Moment gefragt sind. “

Henry Ford, amerikanischer Industrieller

Worum es geht ...

Sie haben erfahren, dass Sie fiir eine Flihrungsposition vorgesehen sind, oder
haben ein entsprechendes Angebot vorliegen. Im ersten Moment reagiert man mit
Stolz, weil einem so eine verantwortungsvolle Aufgabe zugetraut wird. Dazu mischt
sich innere Befriedigung. Das Engagement, das Sie in der Vergangenheit gezeigt
haben, hat sich gelohnt. Bald aber folgt die Erniichterung und damit die ersten
Zweifel: Besitzen Sie wirklich die Voraussetzungen, die Herausforderung zu meis-
tern? Was heif3t Fiihrung eigentlich genau? Je praziser Sie sich jetzt klarmachen,
wie Fiihrung funktioniert und welche Moglichkeiten Sie haben, sie umzusetzen,
desto leichter wird es Ihnen fallen, Thren eigenen Fiihrungsstil zu entwickeln.

Dieses Kapitel beschreibt theoretische Grundlagen und wichtige Modelle, die zei-
gen, was Filihrung erfolgreich macht. Es behandelt folgende Themen:

= was Fiihrung bedeutet und beeinflusst,

= was gute Fiihrung kennzeichnet,

= welche personlichen Anforderungen Fiihrung an Sie stellt,

= welche Vor- und Nachteile die grundlegenden Fiihrungsstile haben,

= welche aktuellen, weiterfithrenden Stile es gibt,

=  mit welchen Erwartungen Sie zu rechnen haben,

= was Erfolg in der Fiihrung ermoglicht,

= wie Sie mit widerspriichlichen Erwartungen und Zielen umgehen konnen.

Die Erfahrungen als Coach, Berater und Trainer von Fiihrungskraften haben uns
gezeigt, dass diese Fragen schlagartig Bedeutung erlangen, sobald ein Mitarbeiter
weiB, dass er in eine Fiihrungstatigkeit wechseln wird. Bisher kennt er Fiihrung
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aus der Perspektive des Mitarbeiters. Unter der Aufgabe, selbst zu fiihren, kann er
sich nur wenig vorstellen.

Angehende Fihrungskrifte suchen nach Orientierung und einer Richtschnur, an
die sie sich halten konnen. Es gibt allerdings keinen allgemeingiiltigen Leitfaden,
aber geniigend Anhaltspunkte aus der Theorie und Praxis, damit Sie sich Ihre
Grundsatze filir die Fiihrungsarbeit entsprechend Threr individuellen Situation und
sinnvolle Vorgehensweisen selbst erarbeiten konnen.

Ein Mitarbeiter, der zur Fiihrungskraft wird, sollte die wichtigsten Fiithrungsstile
und -modelle kennen, um sein Handeln und seine Entwicklung als Verantwort-
licher daran zu reflektieren. Dies unterstiitzt ihn, ein klares Rollenbewusstsein zu
entwickeln und sein Verhalten der neuen Position optimal anzupassen. Das setzt
aber eine intensive Auseinandersetzung mit dem Thema Fiithrung voraus.

B 1.1 Grundlagen guter Flihrung

Das Thema Fiihrung ist umfassend und komplex. Theorien und Modelle helfen,
wichtige Faktoren und Mechanismen zu erkennen. Sie konnen aber nicht alle situ-
ativen Aspekte von Fiihrung erfassen und erklaren, sondern immer nur Schwer-
punkte setzen und grundlegende Orientierung geben. Die Wirklichkeit Threr Fiih-
rungssituation ist vielschichtiger und umfassender als jede Theorie.

Deshalb geht es hier nicht darum, einen bestimmten Weg zu favorisieren. Viel-
mehr sollten Sie die fiir Ihren Fiihrungsstart relevantesten Erklarungsmuster fiir
Flihrung kennen, um daraus Ihre eigenen Schliisse zu ziehen. So konnen sich
Ihnen neue Perspektiven erdffnen und Sie lernen Losungsmoglichkeiten fiir typi-
sche Probleme kennen, von denen Sie vielleicht zuvor nicht einmal etwas geahnt
haben.

Die Theorie kann Thnen kein fertiges Konzept fiir gute Fiihrung liefern. Aber sie
hilft, sich iiber die Faktoren, die {iber Erfolg und Misserfolg entscheiden, klar zu
werden, Grundlagen zu klaren und Ihre aktuelle Situation moglichst umfassend zu
analysieren. Sie diirfen aber nicht der Versuchung erliegen, auf fertige Rezepte zu
vertrauen. Sie sollten vielmehr abwigen, moglichst viele Blickwinkel in Thre Ent-
scheidungen mit einbeziehen und so den fiir Sie passenden Weg finden. Fiihrung
ist ein intensiver Lernprozess, wenn Sie erfolgreich sein wollen.



1.1 Grundlagen guter Fiihrung

1.1.1 Definition

Definitionen von Fiihrung gibt es zuhauf. Sie zeigen unterschiedliche Zuginge
zum Thema und setzen dementsprechend andere Schwerpunkte. Hierfiir ein Bei-
spiel: Fiihrung bedeutet, einen Mitarbeiter bzw. eine Gruppe unter Beriicksich-
tigung der jeweiligen Situation auf gemeinsame Werte und Ziele der Organisation
hin zu beeinflussen (Stroebe).

Andere Erklarungen haben ein spezielles Menschenbild, einzelne Fithrungstheo-
rien, den jeweiligen Zeitgeist oder unterschiedliche Annahmen, was den Erfolg von
Fihrung ausmacht, als Grundlage. Hinter diesen spezifischen Definitionen steht
immer ein bestimmtes Verstdndnis von Fithrung:

= Filihrung ist zielbezogene Einflussnahme (Rosenstiel).
= Fithrung - das Richtige zu tun (Schwab).

= Fihrung bedeutet, eine Umgebung zu schaffen, in der Menschen das, was sie
tun, von Herzen tun (Jobs).

= Fithrung ist die natiirliche, ungezwungene Fiahigkeit, Menschen zu inspirieren
(Drucker).

= Fiihren ist die beabsichtigte und zielorientierte Beeinflussung des Verhaltens
von Mitarbeitern zur Erreichung der Ziele eines Unternehmens [Net-Lexikon].

Trotz ihrer Unterschiedlichkeit weisen diese Definitionen zwei gemeinsame Ele-
mente auf:

= den Menschen, d.h. den Mitarbeiter (einzeln und in der Gruppe), auf den Ein-
fluss genommen wird, und

= die unternehmerischen, organisatorischen und personlichen Ziele und Ergeb-
nisse, die durch diese Beeinflussung der Mitarbeiter erreicht werden sollen.

Damit sind sich die meisten Autoren einig, dass Fiihrung ein richtungweisendes
und steuerndes Beeinflussen des Verhaltens und der Einstellungen der Mitarbeiter
ist mit dem Ziel, bestimmte Ergebnisse zu erreichen. Die Aufgabe der Fiihrungs-
kraft ist es, die Ziele den Mitarbeitern zu vermitteln und sie dazu zu bringen, diese
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auch zu erreichen. Dazu gehoren insbesondere das Schaffen der notwendigen Kon-
takte und der Aufbau von sinnvollen Kommunikationsstrukturen und -prozessen.
Peter Drucker beschreibt naher, was diese Kommunikation leisten muss:

Da die Ergebnisse und Leistungen von Menschen erbracht werden, steht der Mensch
im Mittelpunkt. Fiihren bedeutet damit, den Mitarbeitern den Sinn ihrer Aufgaben
aufzuzeigen (Menschen brauchen Sinn), iiber Ziele die Richtung aufzuzeigen und die
Menschen entsprechend ihren Voraussetzungen und der Aufgabe zu entwickeln und
zu fordern, Stirken zu nutzen und den ,Schwéichen ihre Bedeutung zu nehmen [Dru-
cker 2005, S.27].

Fiir eine Fiihrungskraft bedeutet das: Um ihrer Aufgabe gerecht zu werden, muss
sie Verantwortung tibernehmen - fiir das Erreichen von Unternehmenszielen und
die Mitarbeiter. Sie fiihrt also mithilfe des direkten Kontakts zu den Mitarbeitern
sowie iiber Strukturen und Prozesse (vgl. Bild 1.1).

Filihrung
im direkten Kontakt tiber Strukturen
mit den Mitarbeitern und Prozesse

I }

Einzelgesprache ~ Ablaufprozesse
Besprechungen Arbeitsplatzgestaltung

Anweisungen Y~ Entscheidungswege

Bild 1.1 Ansatzpunkte fir Fihrung



1.1 Grundlagen guter Fiihrung )

1.1.2 Fiihrung heute

Wer in der Leistungsgesellschaft des 21.Jahrhunderts erfolgreich sein will, muss
erkennen, dass sich viele Anforderungen im Gegensatz zu frither verandert haben.
Folgende fiinf Thesen fassen zusammen, welche neuen Anforderungen Fiihrungs-
krafte bewaltigen miissen.

= These 1: Die Entwicklung als Fiihrungskraft ist nicht mehr linear, sondern
vielfaltig.

Fiihrungskraft zu werden ist nicht mehr eine Frage des Alters oder der Erfah-
rung. In fast jedem Alter der Erwerbstatigkeit bekommen und iibernehmen
Mitarbeiter Fiihrungsverantwortung. In jungen Start-up-Unternehmen sind
Fihrungskrafte nicht selten zwischen 20 und 25 Jahre alt, wenn sie sich
trauen, ein eigenes Unternehmen aufzubauen und Mitarbeiter zu fiihren. Aber
auch eine Altersbegrenzung existiert nicht, und auch im spaten Erwerbsalter
wird der Schritt vom Mitarbeiter zur Flihrungskraft angegangen und erfolg-
reich umgesetzt. Die Entwicklung als Fiihrungskraft ist vielfaltig und nimmt
Bezug auf die verschiedenen Fiihrungssituationen. So fiihren haufig junge
Flihrungskrafte altere Mitarbeiter und umgekehrt.

= These 2: Mitarbeiter miissen mitunternehmerisch handeln und wie Mitunter-
nehmer gefiihrt werden.

Fiihrungskrafte brauchen Mitarbeiter, die sich mit dem Unternehmen identifi-
zieren und hinter dessen Zielen und Werten stehen. Das ist auch eine Voraus-
setzung fiir selbstdndiges Handeln und Leistungsbereitschaft. Nur so sehen
sich die Mitarbeiter der Organisation und den Aufgaben verpflichtet und es
wird fiir jeden einzelnen erstrebenswert, die Unternehmensziele zu erreichen.
Wer von den Mitarbeitern allerdings erwartet, dass sie sich engagieren und
sich mit dem Unternehmen identifizieren, muss sie auch umfassend infor-
mieren, in organisatorische Entscheidungen mit einbeziehen und in die Mit-
verantwortung nehmen. Aus diesem Grund spielt heute die Partizipation der
Beschiftigten eine immer groBere Rolle. Die Verantwortung wird dementspre-
chend zunehmend dorthin verlagert, wo die konkrete Arbeit stattfindet.

= These 3: Komplexitiat wird zum Fiihrungsalltag, Verdnderung zur Normalitat.

Fiihrungskrafte miissen mit komplexen Situationen zurechtkommen und die
schnell aufeinanderfolgenden Verdanderungen fiir den Erfolg nutzen konnen.
Ein modernes Unternehmen braucht deshalb Mitarbeiter, die sich engagieren
und eigene Ideen einbringen, sowie Strukturen, die es flexibel auf neue
Herausforderungen reagieren lassen. Ein Fiihrungskonzept, das nur auf An-
ordnungen und Anweisungen basiert, wire nicht mehr zielfiihrend und kon-
kurrenzfihig. Dieses Mitdenken ist umso wichtiger, je komplexer die Anforde-
rungen sind. Besonders augenfallig wird das in Bereichen wie IT, Entwicklung,
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Marketing oder Vertrieb. Hier miissen die Beschaftigten in hohem MaBe eigene
Ideen einbringen und Kreativitat zeigen. Fithrungsarbeit bedeutet folglich, mit
den Mitarbeitern gemeinsam fiir klare Ziele zu sorgen, damit alle wissen, wo-
hin der Weg geht, und Voraussetzungen zu schaffen, damit die Mitarbeitenden
ihre Kreativitat einbringen und ihr Leistungsvermogen auch zeigen konnen.

Entwicklungen wie die globale Vernetzung, nachhaltiges Wirtschaften, Digi-
talisierung, die Einfiihrung neuer Technologien sowie der hohe Wettbewerbs-
und Innovationsdruck machen haufig Verdnderungen in der Struktur des Un-
ternehmens oder dessen Arbeitsweise notwendig. Um diese Neuerungen
umsetzen zu konnen, miissen Fiihrende flexibel und agil handeln und mit vor-
ibergehenden Unsicherheiten oder Widerstanden der Mitarbeiter konstruktiv
umgehen konnen. Ein sicheres Umgehen mit der Unsicherheit ist gefordert,
Ambiguitatskompetenz, also die Fahigkeit, mit Widerspriichlichem umzuge-
hen, ist gefragt. Mit der zunehmenden Komplexitdt und dem hohen Anfor-
derungsdruck der Arbeitswelt kann der Fiihrende in vielen Bereichen die Auf-
gabenbearbeitung immer weniger fachlich und zeitlich begleiten. Deshalb
benotigt der Mitarbeiter klar definierte Ziele und der Fiihrende tiberpriifbare
Ergebnisse, um den Beitrag des Mitarbeiters einschiatzen zu konnen.

= These 4: Soziale Kompetenz, Empathie und vernetztes Denken werden fiir
Fihrungskrafte iiberlebenswichtig.

Dieses verdnderte Fithrungskonzept hat Konsequenzen fiir die Anforderungen
an die Fiihrungskraft. Je mehr der Fiihrende die Mitarbeiter, d.h. die Men-
schen, mit einbezieht, desto wichtiger werden soziale Kompetenzen. Traditio-
nell forderte man von einer Fiihrungskraft, dass sie Mitarbeiter und Umfeld
effizient informiert, Zustandigkeiten eindeutig definiert, Aufgaben koordiniert
und Konflikte klart. Heutige Fiihrungskrafte sollen zudem von den Mitarbei-
tern akzeptiert werden, fiir deren Identifikation mit dem Unternehmen und
den Zielen sorgen, Interessengegensitze liberbriicken und Bedingungen schaf-
fen, die die Leistungsbereitschaft und Motivation der Beschiftigten fordern.

Je wichtiger fiir das Unternehmen die Arbeitsleistung des einzelnen Mitarbei-
ters ist, desto starker muss es individuelle Bediirfnisse und Fahigkeiten be-
riicksichtigen. Das erfordert ein flexibles Fiihren, in dessen Mittelpunkt der
Mensch steht.

Eine weitere neue Anforderung ist die Fahigkeit zu komplexem Denken. Wer in
einer weitgehend vernetzten Welt, in der einzelne Entscheidungen vielfache
Wechselwirkungen auf Prozesse und Menschen auslosen konnen, die Folgen
von Entscheidungen und Veranderungen abschatzen will, muss in Zusammen-
héangen, Strukturen und Mustern denken konnen. Es gilt, ein ,Gespiir® fiir Ent-
wicklungen im Unternehmen und die menschlichen Anliegen der Mitarbeiter
zu entwickeln. Um mit Veranderungen konstruktiv zu verfahren, benotigt der
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Fiihrende auch eine positive innere Bereitschaft fiir Veranderungen und die
Fahigkeit, sich und andere in unsicheren Zeiten zu fiihren.

= These 5: Es kommt darauf an, mit einer selbstorganisierenden Teamkultur
eine hohe Leistungsbereitschaft zu erreichen.

Durch die Globalisierung und neue Technologien haben sich fast alle Branchen
grundlegend gewandelt. Die Geschwindigkeit hat zugenommen, die qualita-
tiven und quantitativen Anforderungen sind gestiegen und der Wettbewerbs-
druck hat sich erhoht. Der Wind weht mittlerweile rauer. Dies zwingt das Un-
ternehmen oft dazu, die Schlagzahl zu erh6hen, die Anforderungen zu steigern,
mehr Leistung zu erreichen. Hier besteht die Herausforderung fiir Fiihrende
darin, eine (Team-)Kultur aufzubauen, in der das Team in Eigenverantwortung
eine hohe Leistungsbereitschaft und enge Zusammenarbeit erreicht, in der
sich die Mitarbeiter mit den Zielen der Organisation stark identifizieren und
effektiv auf die anspruchsvollen Ziele und den Kunden hinarbeiten. Gleichzei-
tig soll der Mitarbeiter aber seine korperlichen und psychischen Grenzen nicht
iiberschreiten oder die Arbeit als dauerhafte Uberbelastung erleben. Das ist
ein anspruchsvoller Spagat, den es zu meistern gilt.

1.1.3 Aufgaben der Fihrungskraft

Formal gesehen ist eine Fiihrungskraft eine Person, die eine leitende Stelle in
einem Unternehmen oder in einer Organisation innehat. Sie soll mit dem Team
bzw. den Mitarbeitern bestimmte Ziele und Ergebnisse erzielen oder eine be-
stimmte Dienstleistung in einer spezifischen Qualitat erbringen. Daflir muss die
Fiihrungskraft auf der strukturell-organisatorischen und zwischenmenschlich-
psychologischen Ebene Aufgaben erfiillen.

Tabelle 1.1 listet Beispiele fiir diese Aufgaben auf. Die Wahrnehmung der Auf-
gaben findet unter anderem durch Tools und Instrumente statt.
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Tabelle 1.1 Beispiele flir Fiihrungsaufgaben auf der strukturell-organisatorischen und
zwischenmenschlich-psychologischen Ebene

Beispiele fiir Aufgaben Beispiele fir Fihrungsinstru-
mente
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Beispiele fiir Aufgaben Beispiele fiir Flihrungsinstru-
mente

Wie aus den aufgelisteten Aufgaben zu ersehen ist, setzt sich die Fiihrungstatig-
keit aus vielen Aktivititen zusammen. Betrachten Sie die Unterbrechungen nicht
als Storung Threr Fiihrungstatigkeit. Sie sind vielmehr ein wichtiger Bestandteil
davon. Der iiberwiegende Teil der Fithrungsarbeit besteht aus Kommunikation.
Dies bedeutet: Gesprache fiihren, diskutieren, verhandeln, iiberzeugen, um die
Aufgaben im Team zu koordinieren und zu bewaltigen.

=
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1.1.4 Von der Fach- zur Fuhrungstatigkeit

Beim Wechsel von der Fachkraft zur Fiihrungskraft werden neue Féahigkeiten,
namlich die Fiihrungskompetenzen, gefordert. Da Sie in der Regel aufgestiegen
sind, weil Sie Fachkompetenz gezeigt haben, gilt es nun, von detaillierten Fachauf-
gaben loszulassen und sich gegeniiber den Fiihrungsaufgaben zu 6ffnen.

strateg. Fachkompetenzen

Fachaufgaben

S Flhrungskompetenzen

Fiihrungsaufgaben

Bild 1.2 Fach- und Fiihrungsaufgaben beim Aufstieg im Unternehmen

Je weiter Sie aufsteigen, desto mehr nehmen die Fiihrungsaufgaben zu. Die opera-
tiven Fachaufgaben werden weniger und die verbleibenden Fachaufgaben haben
eher strategischen Charakter (vgl. Bild 1.2). Sie sind nicht mehr nur fiir die Fach-
aufgabe einer Stelle verantwortlich, sondern fiir die einer ganzen Abteilung. Des-
halb werden Sie sich von der rein operativen Bearbeitung verabschieden miissen
und eher iibergeordnetes und vernetztes Fachwissen brauchen. Sie miissen die
Rahmenbedingungen setzen, damit Ihre Mitarbeiter sich daran in der operativen
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Ausfiihrung orientieren konnen. Nach auBen hin vertreten Sie fachlich Thren Be-
reich, und somit wird es wichtig, zu den fachlichen Schliisselfragen auch klare
Aussagen treffen zu konnen. Welches konkrete strategische Fachwissen Sie dafiir
erwerben miissen, hangt von der konkreten Definition Ihrer Funktion ab. Inwieweit
Sie noch operative Fachaufgaben wahrnehmen miissen und welche, sollten Sie
moglichst frithzeitig mit Ihrem Vorgesetzten und auch Ihrem Team klaren.

Sie waren als Mitarbeiter erfolgreich. Sonst wéaren Sie nicht zur Fihrungskraft
befordert worden. In dieser Rolle waren Sie akzeptiert und anerkannt. Aufgrund
dieser positiven Erfahrung gibt Ihnen die Wahrnehmung fachlicher Tatigkeiten
Sicherheit und Selbstbewusstsein. Sie sehen bei der Erledigung von Fachaufgaben
direkt den Erfolg und konnen das befriedigende Gefiihl, eine Aufgabe gut erfiillt zu
haben, unmittelbar erfahren, da Sie diese Arbeit selbst erledigen. Deshalb fallt es
vielen Fihrungskraften schwer, in der Startphase loszulassen. Sie betreiben ein
fiir die Mitarbeiter unangenehmes und fiir das Unternehmen ineffektives Mikro-
management. Das liegt auch daran, dass die Ergebnisse des Fiihrens meist nur
mittelbar, iber den Mitarbeiter, sichtbar werden. Hinzu kommt noch, dass die Mit-
arbeiter meistens anders vorgehen als Sie selbst. Um sich dartiber klar zu werden,
wie sich Thre fachlichen Aufgaben durch den Wechsel in die Fiihrungsrolle veran-
dern, sollten Sie sich folgende Fragen stellen:

= Welche iibergeordneten, strategischen Fachaufgaben muss ich bzw. sollte ich
ibernehmen?

= Welche neuen fachlichen Kompetenzen bendtige ich dafiir und wie kann ich
mir diese aneignen?

= In welchen Aspekten muss ich fachlich kompetent sein, da Mitarbeiter meine
fachlichen Entscheidungen oder meinen fachlichen Rat benotigen?

= Fir welche Aspekte bendtige ich spezielles Wissen und fiir welche reichen
Grundlagenkenntnisse aus, um den Einsatz der Mitarbeiter zu steuern, Ergeb-
nisse zu bewerten und Leistung zu beurteilen?

Tabelle 1.2 hilft Thnen, die Antworten zu strukturieren und ein Fazit zu ziehen.

Tabelle 1.2 Fachaufgaben und dafiir notige Kompetenzen

Fachaufgaben | Welche Fach- Unbedingt Nitzlich Ware gut, aber

kompetenzen notwendig nicht zwingend
sind gefragt? notwendig
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Fiihrungskrifte sollten sich immer mit den fachlichen Aspekten der Abteilung ver-
traut machen und sich dazu einarbeiten. Nur so erlangen Sie Akzeptanz bei Ihren
Mitarbeitern und Kollegen.

Spezifische Fachautoritat und tiefere Fachkompetenzen benotigen Sie immer dann,
wenn Sie Thre Mitarbeiter und Ihr Umfeld bei Innovationsthemen und neuen Ent-
wicklungen iiberzeugen oder beraten sollen und wenn Sie dazu fachliche Entschei-
dungen treffen und spezifische Rahmenbedingungen festlegen miissen.

Beim ersten Fithrungsjob besteht die Gefahr, den Fachaufgaben zu groBe Bedeu-
tung beizumessen. Man glaubt, kompetenter sein zu miissen wie die Mitarbeiter.
Die Zeit fiir klassische Fiihrungsaufgaben kommt deshalb zu kurz. Je langer Fiih-
rung wahrgenommen wird, desto hoher bewertet man Fiihrungsaufgaben. Man
weiB dann, wie wichtig deren Bedeutung und Wirkung fiir die Mitarbeiter und das
Ergebnis sind.

1.1.5 Einflussfaktoren auf die Fiihrungssituation

Jede Fithrungssituation ist einmalig. Sie ist bestimmt durch zahlreiche Einfluss-
faktoren. Aktuelle Anforderungen, das Umfeld und die Strukturen, in denen Sie
sich bewegen, schaffen sehr individuelle Rahmenbedingungen fiir Ihre Tatigkeit.
Hinzu kommt: Auch Ihre Mitarbeiter haben Starken und Schwichen, auf die Sie
reagieren mussen. Und nicht zuletzt bestimmen Sie und Ihr Verstdndnis von Fiih-
rung, wie Sie Ihre Aufgabe erfiillen. Deshalb konnen nur Sie wissen, was Ihre Fiih-
rungssituation im Detail bestimmt und wie diese von Ihnen gelost werden kann.
Ubernehmen Sie daher nicht ungepriift Rezepte von anderen, aber héren Sie sich
deren Einschdatzungen als Inspirationsquelle an.

Aus diesem Grund miissen Sie die Besonderheiten und die spezifischen Anforde-
rungen Threr Fiihrungssituation erkennen und verstehen. Auf Basis dieser Ana-
lyse konnen Sie dann fiir Ihr Fiihrungshandeln Schlussfolgerungen ziehen. Bild 1.3
stellt dar, wie viele unterschiedliche Faktoren eine Fiihrungssituation kennzeich-
nen.
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Personlichkeit, Charakter soziale & fachl. Kompetenz
Vorbilder Fiihrungskraft Fihrungskompetenz
Menschenbild Selbstmanagement
Personlichkeit, Charakter Vorerfahrung mit Fihrung
L . Mitarbeiter
Motivation, Bedurfnisse Fachkompetenz
Menge der notwendigen kompliziert oder einfach
Informationen
Aufgabe Klarheit der
neu oder Standard Ziele und Ergebnisse

Rahmenbedingungen

; s Konflikte
(Zeiten, Ort, Stérungen) Situation
Sondersituationen wie Krisen Bedeutung der Aufgabe
hlerarcr.wlscr? Arbeits- Komplexitat
NI IEEIEhE: strukturen Anzahl der Schnittstellen
von Abstimmung
Kultur des Unternehmens
Wettbewerbssituation Lt
Regeln und Umfeld Zeitgeist
Konsequenzen

Anreizsysteme

Bild 1.3 Einflussfaktoren auf die Flihrungssituation

Fiihrungskraft

Jeder Mensch - und damit auch eine Fithrungskraft - ist ein Individuum mit einer
eigenen Geschichte und Pragung. Sein Elternhaus, das Milieu und die Kultur, in
denen er aufwuchs, pragen seine Grundiiberzeugungen und seine Erfahrungen.
Jeder Mensch besitzt einen einmaligen Charakter und eine individuelle Person-
lichkeitsstruktur. Dementsprechend hat er Wiinsche, Sehnsiichte und Bediirfnisse,
die einmalig sind.

Das wirkt sich auch auf seine Rolle als Fiihrungskraft aus: Werte und was man
unter Erfolg, Karriere, Sicherheit oder Wertschitzung versteht, steuern das Verhal-
ten. Erfahrungen mit Fithrung, Leiten und der Ubernahme von Verantwortung
spielen ebenfalls eine Rolle. Vorbilder pragen, ob positiv oder negativ oft in einem
hoheren MaBe, als es einem bewusst ist. Dartiber hinaus beeinflussen Fahigkeiten
im Bereich der sozialen Kompetenz und im Bereich der Selbstfiihrung das eigene
Handeln. Dies bedeutet: Jede Fiihrungskraft wird ihre Aufgabe individuell inter-
pretieren und im Verhalten andere Schwerpunkte setzen. Also pragen Sie und Ihre
Personlichkeit die Fiihrungsarbeit.
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Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter ist genauso einmalig wie die Fiihrungskraft. Auch er besitzt eine
unverwechselbare Personlichkeit, hat seine eigene Geschichte, individuelle Cha-
rakterstrukturen und besondere Vorerfahrungen mit Fithren und Leiten. Damit
unterscheidet sich jeder Mitarbeiter von den anderen durch besondere soziale,
digitale, fachliche Kompetenzen sowie individuelle Qualitaiten und Ressourcen.
Dies bedeutet: Die Fiihrungskraft sollte auf jeden Mitarbeiter individuell eingehen
und eine fiir diesen addquate, angepasste Form des Fiihrens wéhlen. Es gibt Men-
schen, die viel Wert auf Sicherheit, Klarheit und Orientierung legen, andere wie-
derum brauchen, um motiviert zu arbeiten, Freirdume und Mitsprache bei den
Zielen und in der Umsetzung. Fiihrung heifit somit, soweit als moglich, auf jeden
Mitarbeiter individuell einzugehen.

Aufgabe

Einfache Aufgaben der Mitarbeiter bendtigen eine andere Art des Fithrens als kom-
plexe Aufgaben. Letztere zeichnen sich durch einen hohen Abstimmungsbedarf
aus. Aufgaben, bei denen Identifikation und Engagement eine Voraussetzung sind,
miissen anders kommuniziert und diskutiert werden als Aufgaben, bei denen es
um die Einhaltung der Zeit und der festgelegten Arbeitsschritte geht. Ist eine Auf-
gabe neu, gehen Sie anders an sie heran, als wenn Sie eine Standardaufgabe 16sen.
Das bedeutet: Der Charakter der Aufgabe der Mitarbeiter beeinflusst die Art und
Weise des Fiihrens.

Situation / Kontext

Welches Fiihrungshandeln sinnvoll ist, hangt auch von dem jeweiligen Kontext
und der Situation ab. Eine Fihrungskraft im Einzelhandel wird z.B. in der Vor-
weihnachtszeit deutlich hohere Arbeitsanforderungen an ihre Mitarbeiter stellen
als im Sommerloch. In einer finanziellen Krisensituation wird der Einsatz von Res-
sourcen genauer betrachtet als in Boomzeiten. In manchen Krisensituationen kon-
nen Sie nicht diskutieren, welche Reaktion sinnvoll ist, sondern miissen unverziig-
lich handeln. Die Mitarbeiter miissen dann auch sofort Ihre Anordnungen befolgen.
Jeder muss wissen, was er zu tun hat. Geht es dagegen um ein Problem, dass das
gesamte Team betrifft, ist es sinnvoll, gemeinsam und gleichberechtigt mit allen
Beteiligten nach Losungen zu suchen. Das bedeutet: In Sondersituationen wie Kri-
sen und Konflikten wirken Fiihrungskrafte auf den Mitarbeiter und die Aufgabe
anders ein als in der Alltagssituation. Auch wenn die Geschaftsfiihrung einer Auf-
gabe besonderen Wert beimisst, wird das Ihr Fiihrungshandeln beeinflussen. Die
Situation und der Kontext, in dem etwas gemacht werden muss oder passiert,
bestimmen folglich, wie eine Aufgabe bearbeitet wird, und damit Thr Fiihrungs-
handeln.
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Arbeitsstrukturen

Anforderungen an das Fiihrungsverhalten dndern sich mit den Strukturen, inner-
halb derer Sie arbeiten. Sie sind unter anderem abhangig von der Anzahl der
Schnittstellen zu anderen Bereichen bzw. Abteilungen oder dem Aufbau des Unter-
nehmens. In einer Entwicklungsabteilung sind Sie beispielsweise besonders auf
die Kreativitat, Kompetenz und Motivation angewiesen. Um gute Ergebnisse zu
erzielen, werden Sie folglich den Mitarbeitern groBen Freiraum einrdumen. Sie
werden also auf jeden einzelnen Mitarbeiter eingehen, sich mit ihm austauschen
und Ergebnisse oder Schwierigkeiten diskutieren. In der Produktion steht meist
fest, was und wie gearbeitet wird. Wichtig fiir den Erfolg ist vor allem das Einhal-
ten der festgelegten Vorgaben und Standards. Hier besitzen Anweisung und Kon-
trolle einen hoheren Stellenwert.

Auch der Aufbau und die Prozesse des Unternehmens beeinflussen die Arbeits-
weise und damit das Fiihrungsverhalten. Eine hierarchisch aufgebaute groBe Orga-
nisation wie etwa eine Behorde erfordert, dass Sie Dienstwege und Vorgaben ein-
halten. Arbeiten Sie dagegen in einer Matrix- oder fluiden Struktur mit vielen
Schnittstellen, miissen Sie sich vielfach mit Ihrem Umfeld abstimmen. Die Pro-
zesse sind komplex. Details miissen deshalb gegebenenfalls immer wieder neu
verhandelt werden. Hier sind im besonderen MaBe Uberzeugungskraft und Ver-
handlungsstéarke gefragt. Arbeitsstrukturen, Ablaufe und der Aufbau der Organi-
sation bestimmen somit das Fiithrungshandeln.

Umfeld, Regelungen und Kultur

Die Menschen, Aufgaben und Prozesse sind auch abhéangig von der Kultur des Un-
ternehmens. Die Herausforderungen konnen ahnlich sein, die Reaktion und die
Antworten hangen von den Dos and Don‘ts der Organisation ab. Geltende Regeln,
ob offiziell oder informell, steuern und lenken Verhalten. Damit werden bestimmte
Verhaltensweisen anerkannt, eventuell auch mit Leistungsanreizen gefordert. Das,
was belohnt wird, wird gestéarkt. Deshalb ist es fiir eine Fiihrungskraft wichtig, die
Unternehmenskultur zu verstehen. Je besser man die Wechselwirkungen zwischen
Mensch und Organisation versteht, desto gezielter kann man auf sie einwirken, um
die Realisierung eigener Ziele zu stiarken. Auch die Gesamtsituation des Unterneh-
mens pragt die Menschen. Steht das Unternehmen unter groBem Konkurrenz-
druck, wird das Umgehen mit Ressourcen anders betrachtet, als wenn die Dienst-
leistung oder das Produkt eine unangefochtene Stellung am Markt hat.

Das gesamtgesellschaftliche Umfeld besitzt ebenso einen groBen Einfluss. Die inter-
nationale Konjunkturlage oder neue rechtliche Vorgaben wirken auf Unternehmen
ein. Aktuelle gesellschaftliche Themen, beispielsweise Klimawandel und Nach-
haltigkeit, Inflation oder eine Energiekrise, verandern die Sichtweisen der Kunden
und damit auch interne Priorititen und Entwicklungen. Fiihrungshandeln steht
folglich in Wechselwirkung mit der Unternehmenskultur und der Gesellschaft.
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1.1.6 Erfolgskriterien

Ihr eigener Fiihrungserfolg lasst sich vom Unternehmenserfolg und auch von der
Erreichung der an Sie gestellten Erwartungen (von Lhrer tibergeordneten Fiihrungs-
kraft und den Schnittstellenpartnern) ableiten. Ein Unternehmen will {iberleben.
Im Wirtschaftsbereich bedeutet dies, nachhaltig wettbewerbsfiahig zu sein und Ge-
winne zu erzielen. (Non-Profit-Organisationen streben Ziele und Dienstleistungen
in einer Qualitat an, die fiir Zuschussgeber finanzierbar und unterstiitzenswert ist
und den Anspriichen der Klienten/Kunden gentigt.)

Um Gewinne zu erzielen, muss die Organisation sowohl effizient gesteuert und
gelenkt werden als auch mit den Produkten und Dienstleistungen am Markt beste-
hen und Kunden tiberzeugen. Jedes Unternehmen bestimmt dazu spezifische Ziele,
die auf die jeweiligen Ebenen heruntergebrochen und miteinander verwoben wer-
den. Welcher Art die Ziele und angestrebten Ergebnisse sind, hdangt vom Unterneh-
men ab. Fir die klassische Frage, woran der Erfolg Ihres eigenen Fiihrens fest-
gestellt werden kann, gibt es damit eine einfache Antwort: Die Qualitat Ihrer
Ergebnisse macht den Fiihrungserfolg aus. Dies bedeutet: Erfolg ist davon abhan-
gig, wie man Thre Tatigkeit bewertet. Er lasst sich nach unterschiedlichen Krite-
rien messen. Tabelle 1.3 bietet eine Aufstellung moglicher Kriterien und zeigt an-
hand von Beispielen, was sie jeweils bedeuten.

Tabelle 1.3 Mogliche Kriterien fir die Definition des Erfolgs

Kriterium Beispiele
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Kriterium Beispiele

Nach welchen Kriterien der Erfolg bewertet wird, hdngt vom Unternehmen ab.
Zahlen nur die Kennzahlen oder werden auch mitarbeiter-/teambezogene Krite-
rien mit herangezogen? Neben offiziell benannten Kriterien wie dem Erreichen
bestimmter Kennzahlen oder gute Ergebnisse in Befragungen von Kunden oder
Mitarbeitern sind auch inoffizielle wirksam, beispielsweise die Einschitzung der
Fihrungsleistung oder das Image des Teams. Es gibt oft mehrere Kriterien, die
bewertet werden. Diese konnen auch in Konkurrenz zueinander stehen und sich
im Verlauf des Jahres dndern.

Welche Aspekte in Ihrem Unternehmen wirklich zdhlen, sollten Sie zligig heraus-
filtern. Nur so konnen Sie eine Leitlinie fir Ihren Erfolg finden. Stellen Sie sich
deshalb folgende Fragen:

= Welche Standards, welche Kennzahlen werden bei mir fiir eine Bewertung he-
rangezogen?

= Wie stehen diese im Verhiltnis zueinander?
= Wer legt diese Kriterien fest und gibt es Mitgestaltungsmoglichkeiten?
= Wie genau miissen diese eingehalten werden?

= Wer bewertet den Erfolg? Gibt es ein Mehraugenprinzip und vergleichende
Durchsprachen oder bewertet allein der direkte Vorgesetzte?

= Was konnten unausgesprochene, subtile Kriterien meines direkten Vorgesetz-
ten oder der Geschéftsleitung sein?
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1.1.7 Voraussetzungen fir den Fiihrungserfolg

Es gibt drei gdngige Modelle, die der Frage nach den Voraussetzungen fiir den Fiih-
rungserfolg nachgehen, und zwar jeweils aus einer anderen Perspektive. Sie redu-
zieren damit die tatsachliche Komplexitat der Fiihrungssituation, bieten aber ge-
rade dadurch Orientierung. Nutzen Sie diese Erklarungsansétze, um Ihre eigenen
Fihrungsmuster besser zu verstehen, als Landkarten, die Sie im Alltag leiten kon-
nen. Sie helfen, Thre Erfahrungen zum Thema Fiihren zu reflektieren, zu differen-
zieren und zu strukturieren. Bedenken Sie aber auch: Fiihrungstheorien sind zeit-
gebunden und abhédngig von der jeweils gangigen Managementlehre. Man sollte
sie aber verstehen, weil andere Theorien auf ihnen aufbauen oder sich auf sie be-
ziehen.

Im Mittelpunkt der theoretischen Modelle itiber Fiihrung steht die Frage nach
dem - an 6konomischen und sozialen Kriterien bemessenen - Fithrungserfolg. Sie
arbeiten aus unterschiedlichen Blickwinkeln Bedingungen heraus, die zentrale
Strukturen und Prozesse fiir Erfolg bestimmen, und leiten daraus ab, was die Vor-
aussetzungen fir Erfolg sind. Bild 1.4 zeigt die drei grundlegenden Ansatzpunkte
fur die Modelle.
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Bild 1.4 Grundlegende Ansétze fiir Fiihrungstheorien

Personenorientierte Fiihrungstheorien

Diese Theorien (auch bekannt als Trait Theory) stellen die Eigenschaften der Fiih-
rungskraft in den Mittelpunkt und zdhlen zu den altesten Fiihrungstheorien, die
in Kombination mit anderen Theorien aber bis heute Verwendung in Unternehmen
finden. Personliche Eigenschaften (,die geborene Fithrungskraft®) sind hier die
entscheidende EinflussgroBe fiir die Wirksamkeit von Fiihrung. Andere Bedingun-
gen, wie Aufgabe, Rolle, Kultur oder Organisation, treten demgegeniiber in den
Hintergrund.

Ziel dieses Ansatzes ist, Eigenschaften zu definieren, die eine Person unabhéangig
von der jeweiligen Situation zur erfolgreichen Fiihrungskraft machen. Ein Beispiel
dafiir ist die Aufstellung von Peterson und Bownas [2014]:

= Antrieb

= Ehrlichkeit und Integritat
= Fiihrungsmotivation

= Selbstvertrauen

= kognitive Fihigkeiten

= Fachkenntnisse

= Kreativitat

= Flexibilitat

Die Annahme der personenorientierten Fiihrungstheorien ist: Die besonderen
Eigenschaften der Fiihrungskraft bringen den Erfolg.

Positionsorientierte Fliihrungstheorien (Rollentheorien)

Bei diesem Ansatz stehen die institutionellen Rahmenbedingungen im Fokus. Bei
der Rollentheorie [Katz, Kahn 1978] ist Fiihrungserfolg davon abhéangig, inwieweit
die Erwartungen von Fiihrungskraft, Mitarbeitern und Vorgesetztem an die Rolle
des Fiihrenden und der Gefiihrten iibereinstimmen bzw. wie Rollenkonflikte er-
kannt und erfolgreich bewiltigt werden. Die Fiithrungskraft handelt hier nicht
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autonom. Thr Verhalten ist durch Regeln, Vorschriften, Forderungen, Stellenbe-
schreibungen, Normen etc. bestimmt. Diese Rahmenbedingungen engen ihren
Handlungsspielraum ein. Erwartungen und Normen widersprechen sich zum Teil
und konnen in der Folge zu Konflikten fiihren: Fiihren bekommt damit einen orga-
nisationspolitischen Aspekt. Die Fiihrungskraft muss verhandeln, Interessen mit
einbeziehen und Kompromisse entwickeln.

Die Rollentheorie sensibilisiert fiir die Widerspriiche und Konflikte im System der
Organisation und verdeutlicht die Bedeutung von klar definierten Rollen und
Funktionen.

Die Annahme der positionsorientierten Fiihrungstheorien ist: Das Bearbeiten und
Abklaren der unterschiedlichen Erwartungen, Normen, Regeln etc., die auf Fiih-
rung wirken, schafft die Orientierung fiir den Erfolg.

Situationsorientierte Fiihrungstheorien

Dieses Modell stellt die Wechselwirkungen zwischen dem Verhalten der Fiihrungs-
kraft und der Fiihrungssituation in den Mittelpunkt des Interesses. Fiihrung ist
somit abhdngig von den direkt beteiligten Personen (Vorgesetzten und Mitarbei-
tern), der zu bewaltigenden Aufgabe und der Umwelt, beispielsweise den Arbeits-
bedingungen, der Wettbewerbssituation oder dem Verhalten und den Wiinschen
der Kunden. Dementsprechend gibt es hier keinen ,,optimalen“ Fiihrungsstil, son-
dern Fiihrung muss an die Situation immer angepasst werden.

Der Vorteil dieses Ansatzes ist, dass er Fiihren im Kontext mit verschiedenen Ein-
flussgroBen sieht. Der Anteil der Fiihrungskraft am Erfolg wird durch die Mitbe-
riicksichtigung der Rahmenbedingungen relativiert. Ein und dieselbe Fiithrungs-
kraft kann deshalb je nach Situation mehr oder weniger erfolgreich sein. Es kann
auch Situationen geben, in denen die Chancen des Erfolgs fiir die Fiihrungskraft
gering sind.

Die Annahme der situationsorientierten Fiihrungstheorien ist: Der Fiihrungsstil,
der der Situation am angemessensten ist, ist der erfolgreichste.

B 1.2 Fuhrungsstile

Der Fiihrungsstil ist ein ,typisches Muster® Ihres Fiihrungsverhaltens. Er be-
schreibt die charakteristische Art und Weise, wie Sie Aufgaben bewaltigen und
Funktionen ausfiillen. Ein Fiihrungsstil ist damit eine Grundhaltung oder eine Ein-
stellung, die sich in der Verhaltensweise des Fiihrenden widerspiegelt und sich
gegeniiber den Gefiihrten zeigt.
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