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Vorwort

Eine neue Aufgabe wartet auf Sie — endlich die lang ersehnte
Fihrungsrolle! Doch was bedeutet Fithren eigentlich und
mit welchen Mitteln und Methoden ist eine gute Fiihrung
zu erreichen? Wie ist es moglich, dieser neuen Rolle auch
wirklich addquat gerecht zu werden?

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

Zu Thren Leistungsanforderungen gehért demnéchst einem
Team vorzustehen und die Richtung anzugeben — doch wie
konnen Sie Thre Mitarbeiter motivieren, Thnen zu folgen?
Welche Schritte sind dazu sinnvoll und effektiv? Welche Fak-
toren kénnen eine Motivation noch verstarken? Gibt es den
einen richtigen Fiihrungsstil und welcher Fihrungstyp sind
Sie? Wie fithrt man ein Mitarbeitergesprach, das spater von
Erfolg gekront ist? Wie wird delegiert? Welche Aufgaben
kénnen delegiert werden — welche nicht? Wie finden Sie mit
Thren Mitarbeitern geeignete MaBnahmen und Losungswege
in einer Problemsituation? Wie entstehen Konflikte? Wel-



Vorwort

chem Ablauf folgen Konflikte? Welche Wege gibt es, Kon-
flikte zu entschirfen und konstruktiv zu gestalten? Wie kon-
nen Sie es schaffen, die Betroffenen nicht nur tber
Entscheidungen zu informieren, sondern direkt in den Pro-
blemlésungsprozess mit einzubeziehen?
In den Fihrungsetagen der Unternehmen gilt heute: Die
Funktion des effizienten Chefs ist in komplexen Organisa-
tionen immer weniger die des dynamischen Machers und
,,Obersachbearbeiters”, sondern viel eher die eines Trai-
ners, Coaches, Beraters und Controllers. Die Fihrungskraft
in der Rolle eines Team-, Leistungs- und Kommunikations-
managers verfolgt das Ziel, das Teamwesen so zu entwi-
ckeln, dass eine Teamatmosphdre entsteht, aus der heraus
Vertrauen, Kooperation und vor allem Leistung erwachsen
kann. Denn jeder ist nur so gut, wie das Team, zu dem er
gehort oder dem er vorsteht!
Und auch wenn Sie vor der Bewerbung auf eine Fithrungs-
rolle gegebenenfalls noch etwas zurtickschrecken sollten,
ist es ratsam, sich mit den verschiedenen Praktiken von
Fihrungskraften vertraut zu machen, denn nur so verset-
zen Sie sich in die Lage, vom Reagierenden zum Mit-Agie-
renden zu werden. Das Wissen um Zusammenhdnge hat
noch nie geschadet, und wer weiB, vielleicht kommen Sie
ja auf den Geschmack ...
In jeder Hinsicht viel Erfolg!

Uwe Gremmers

[
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Was bedeutet Fiihren?

Eine Fiihrungskraft ist wie ein guter Lotse, der ein
Schiff durch verschiedenartige Gewdsser bringt. Er
gibt nicht nur Richtungshinweise, sondern sorgt
auch dafiir, dass der Kurs gehalten wird. Dies spie-
gelt auch das Wort Fiihren wider, das urspriinglich

¢

»in Bewegung setzen®, , jemanden geleiten® be-
deutet. Dabei fehlen jegliche Hinweise auf Hie-
rarchien, Kontrolle oder Zensur.

Die Funktion der Fiihrung besteht heute nicht nur darin,
Arbeiten vorzubereiten, Aufgaben zu verteilen und das
Tagesgeschdft zu koordinieren, sondern sie liegt vor allem
darin, Menschen zu bewegen, und zwar auf Dauer und
zielorientiert. So einfach dieser Satz auch klingen mag, so
oft erlebt man jedoch in der Praxis, dass sich Fihrungs-
krifte zwar intensiv um das WAS kiimmern, das WIE aller-
dings dabei unberiicksichtigt lassen, anstatt wirklich zu
fihren und sich mit den wichtigen Fragen auseinander zu
setzen: Wie lauft der Prozess? Wie konnen wir unsere Leis-
tung steigern? Wie gehen wir vor? Wie kommen wir an

unser Ziel?
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Um zu fiihren, schaffen Sie als Fithrungskraft die notwen-
digen Rahmenbedingungen, die es den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ermdglichen, ihre

Aufgab Ibststandi d effizient
utgaben selbststandig und effizien _Menschen bewegen®.

Dies geschieht ziel-
orientiert und auf Dauer.

innerhalb dieses Rahmens zu erfiillen.
Das bedeutet konkret, dass die Auf-
gaben, die Verantwortung und die
Befugnisse, die die Mitarbeiter erhalten, in einem ausgewo-
genen Verhiltnis zueinander stehen. Allerdings zeigt sich in
der Arbeitswelt immer wieder, dass Fihrungskrifte ihren
Mitarbeitern zwar Aufgaben und auch Verantwortung iiber-
tragen, ihnen die notwendigen Befugnisse jedoch nicht
zugestehen. Mittelfristig fithrt dies zwangsldufig zu einer
Verringerung der Kompetenzen auf Seiten des Mitarbeiters.
Die Funktion des effizienten Chefs ist in komplexen Orga-
nisationen immer weniger die des dynamischen Machers
und ,,Obersachbearbeiters”, sondern viel eher die eines
Trainers, Coaches, Beraters und Controllers.

Gibt es den einen richtigen
Fiihrungsstil?

Die Aufgaben, die der Mitarbeiter zu erfiillen hat, und des-
sen Grad an beruflicher Kompetenz beeinflussen den Stil,
wie der Mitarbeiter zu fiithren ist. Je nach Situation und
Kompetenz des Mitarbeiters sind verschiedene Fithrungs-

Fiihren bedeutet —
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stile angebracht. Die Klaviatur einer professionellen Fih-
rung reicht dabei von autoritdrer Fithrung mit klaren Vor-
gaben und Entscheidungen bis hin zum ,,Loslassen”.

Die Mitarbeiter werden bei dem autoritdren Fithrungsstil in
die Entscheidungsfindung nicht einbezogen. Beim situativ-
autoritdren Fihrungsstil werden die Mitarbeiter indirekt in
Entscheidungen einbezogen, da ihre fachliche Meinung
abgefragt wird. Die Entscheidung liegt jedoch immer noch
bei der Fihrungskraft. Beim situativ-partizipativen Fiith-
rungsstil hingegen finden Fiihrungskraft und Mitarbeiter
gemeinsam eine Losung. Der Mitarbeiter entscheidet also
mit. Beim bewussten Laisser-faire-Stil trifft der Mitarbeiter
im Rahmen seiner Aufgaben, seiner Verantwortung und sei-
ner Befugnisse eigenverantwortlich Entscheidungen und
handelt entsprechend, ohne jegliches Zutun der Fihrung.

Fiihrungsstile im Uberblick

m Autoritirer Fithrungsstil: Die Fithrungskraft trifft die
Entscheidungen und informiert seine Mitarbeiter dartiber.
Diese Form der Fiihrung ist sinnvoll, wenn es sich um stra-
tegische Entscheidungen und um die Vorgaben von tiiber-
geordneten Zielen geht.

m Situativ-autoritirer Fithrungsstil: Mit diesem Fih-
rungsstil ist gemeint, dass dem Mitarbeiter bewusst ist,
dass sein Vorgesetzter die Ansicht des Mitarbeiters héren
mochte. Dies geschieht mit dem Ziel, dass die Fithrungs-
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kraft eine ausreichende Datenbasis zur Entscheidungsfin-
dung zur Verfiigung hat. Diese Datenbasis bildet die Grund-
lage fir Entscheidungen, die die Fihrungskraft trifft. Es
handelt sich um eine Variation von autoritdrer Fithrung.

m Situativ-partizipativer Fithrungsstil: Hier ist die Fiih-
rungskraft ,,gleicher unter gleichen”. Gemeinsam mit sei-
nen Mitarbeitern werden Losungen gesucht. Nicht zu ver-
wechseln ist dieser Fithrungsstil mit Harmonie oder einer
ibertrieben partnerschaftlichen Fihrung. Sie treffen mit
Threm Mitarbeiter gemeinsam Vereinbarungen und achten
darauf, dass diese eingehalten werden. Das bedeutet auch,
dass Sie als Manager bei Bedarf Thren Mitarbeiter mit Pro-
blemen konfrontieren und mit ihm gemeinsam Losungen
entwickeln. Wichtig ist, dass Sie fir Thren Mitarbeiter
immer berechenbar sind, als jemand der den Kurs klar vor-
gibt und innerhalb dieses Rahmens kooperativ mit dem
Mitarbeiter Vereinbarungen trifft und bei Schwierigkeiten
hilft und unterstiitzt.

m Bewusster Laisser-faire-Stil: Hiermit ist gemeint, dass
die Fihrungskraft ein umfassendes Aufgabenpaket dem
Mitarbeiter delegiert und es dem kompetenten Mitarbeiter
uberldsst, wie er diese Aufgaben realisiert. Die Fithrungs-
kraft ,ldsst los“, ohne das vom Mitarbeiter gefundene
Ergebnis in irgendeiner Form zu kritisieren. Dieser Stil
setzt einen kompetenten Mitarbeiter voraus. Fithrung fin-
det in diesem Fall an der ,,Jangen” Leine statt.

[[] 5
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Handeln Sie authentisch!

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

Ein Weiterbildungsinstitut hatte unter seinen akademischen
Mitarbeitern eine auffallend hohe Fluktuation. In der Analyse
dieser Fluktuation konnte festgestellt werden, dass der nicht
authentische Fihrungsstil des Geschiftsfithrers die Ursache
war. So wurden die Mitarbeiter zum Beispiel zu einer Bespre-
chung eingeladen, um miteinander Probleme zu l6sen. Dem
Geschaftsfiihrer war jedoch nicht bewusst, dass alle Vor-
schldge, die von Seiten der Mitarbeiter kamen, durch ihn —
rhetorisch geschickt verpackt — abgewiesen wurden. Dieses
nicht klar berechenbare Verhalten des Geschiftsfiihrers fithrte
bei den Mitarbeitern zu Frustrationen, innerer Kiindigung
und endlich wirklicher Kiindigung. Sinnvoll wére ein authen-
tisches Verhalten der Fiihrungskraft gewesen.

Wenn Sie eine bestimmte Losung fiir ein Problem favorisie-
ren, dann teilen Sie das Thren Mitarbeitern mit. Gerne kon-
nen Sie die Hintergriinde Threr Entscheidung aufzeigen,
jedoch grundsitzlich in Frage zu stellen ist diese nicht mehr.
Jetzt handeln Sie authentisch und Thre Mitarbeiter wissen,
welchen Standpunkt Sie vertreten. Durch dieses authentische
und eindeutige Handeln entsteht bei Thren Mitarbeitern Ori-
entierung und ein natiirlicher Respekt vor Thnen als Fiih-
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rungskraft. Dies heif3t natiirlich nicht, dass dies ein Freibrief
fiir jegliche Form der autoritiren Fihrung ist, denn es bedarf
weiterhin eines behutsamen Abwdgens, welcher Stil in einer
speziellen Situation geeignet erscheint.

Rollen einer Fiihrungskraft

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

In Threr Rolle als Kollege hatten Sie vermutlich zu den Kol-
legen, die IThnen sympathisch waren, intensiveren Kontakt.
Dies ist ein ganz normales Verhalten. In Threr Rolle als Fiih-
rungskraft denken und handeln Sie jetzt anders. Gerade die
Mitarbeiter, die Thnen vielleicht nicht so liegen, sind Ihre
Herausforderung, an der Sie wachsen kénnen. Sollten Sie
aus Sympathiegriinden diese Mitarbeiter vernachldssigen,
so kommen Sie immer stirker in ein Motivationsproblem,
denn die Frage, die sich stellt, lautet: Wie finde ich den
Schliissel zu diesem Menschen? (Denn Fiihren bedeutet ja
Menschen zu bewegen!)

In Threr Position als Fiihrungskraft werden vom Unterneh-
men und von den Mitarbeitern bestimmte Erwartungen an
Sie gestellt. Diese Erwartungen basieren auf bestimmten
Fihrungsrollen und Werten, denen Sie als Fithrungskraft
gerecht werden miissen.
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Rolle als Kommunikationsmanager

In dieser Rolle sind Sie ausgleichend und beherrschen die
Kunst der Gesprachsfiihrung, um gemeinsam mit Thren Mit-
arbeitern Losungen fiir ein Problem zu finden. Sie bereiten
gleichsam den Nihrboden, auf dem herausragende Leistung
gedeihen kann. Sie beherrschen die Techniken der non-di-
rektiven (motivierenden) Gesprichsfithrung und setzen
diese gezielt ein, um den Mitarbeiter zu bewegen.

Rolle als Leistungsmanager

Um ein Schiff zu steuern, bedarf es wichtiger Navigationsin-
strumente. Die Fithrungskraft beherrscht die wesentlichen
Fihrungsinstrumente und wendet diese an, damit ihr das
Ruder nicht aus den Handen gleitet. Zugleich setzen die Fiih-
rungsinstrumente hilfreiche Spielregeln fiir die Zusammen-
arbeit zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter fest.

Rolle als Teammanager

In dieser Rolle wissen Sie um gruppendynamische Prozesse
und steuern Thr Team behutsam, um Veranderungsprozesse
gemeinsam mit Threm Team zu gestalten. Vor allem die
Techniken und Methoden der Moderation helfen Thnen
dabei, sowohl das Teamklima zu fordern als auch mit
IThrem Team gute Leistungen zu erbringen. Um die Leis-
tung Thres Teams zu steigern, setzen Sie zum Beispiel den
Teammeter ein (siehe Seite 170 f)).
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Als Fiihrungskraft denken Sie anders!

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

So duBerte sich beispielsweise ein Teamleiter dahingehend,
dass seine Mitarbeiter kein Interesse daran hitten, sich in
Besprechungen zu beteiligen und Lésungen fiir Probleme zu
suchen, wo er doch extra einen regelmafigen , Jour fixe"
fur die Mitarbeiter anberaumt hitte.

Auf Nachfrage erklirte er, dass er sich
bereits Erreichte

herauszustellen und

sorgfiltig auf diese Besprechungen

vorbereite, die zu besprechenden
nicht darauf zu pochen,

dass das Ergebnis
immer noch nicht den

Punkte auf ein Flipchart notiere, wie
im Moderationsseminar gelernt, und
diese Punkte einen nach dem anderen ;
bearbeite. Erst als alle Punkte bespro- Erwartungen entspricht.
chen waren, wobei dieser Teamleiter meist selbst wesent-
lich zur Losungsfindung beigetragen hatte, wurde die Frage
gestellt, welche anderen Themen und Probleme aus Sicht
der Mitarbeiter noch zu besprechen seien. Alles blieb still,
obwohl bekanntlich etliche Probleme in der Gruppe bestan-
den.

Was macht er falsch? Er denkt nicht in Prozessen, nicht im
WIE gestalte ich Prozesse, sondern er folgt einem Ursache-
Wirkung-Denken, innerhalb dessen der Mensch mit gro-
Ber Wahrscheinlichkeit als Ursache gesehen wird. Als er

Wichtig ist, das —
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iberlegte, wie er die Besprechung anders gestalten koénnte,
um die Mitarbeiter zu aktivieren, kam er auf den Gedan-
ken, lediglich den Ablauf seiner Besprechungen umzudre-
hen. Zuerst wurden die Teilnehmer nach ihren Themen
befragt und erst danach wurden die anderen Tagesord-
nungspunkte bearbeitet. Jetzt herrschte eine rege Beteili-
gung von Seiten seiner Mitarbeiter. Die Mitarbeiter waren
nicht daran gewohnt, 30 Minuten konzentriert zuzuhéren
und erst dann befragt zu werden. Nach lingerem Zuhoéren
wurden sie einfach nur miide und nahmen eine ,,Fernseh-
sesselhaltung” ein. Erst nachdem sie fiir sich einen person-
lichen Nutzen erkannten und ihre Probleme bearbeitet
wurden, waren Sie motiviert, auch andere Ideen und Infor-
mationen anzuhoren.

Eine Fithrungskraft sieht also Probleme und Schwierig-
keiten zuerst nicht durch Personen verursacht, sondern
versucht Prozesse und Abldufe so zu gestalten, dass sich
Veranderungen und Verbesserungen entwickeln kénnen.

Sie denken in Prozessen und in Ergebnissen.

Beachten Sie jedoch: Auch wenn das Ergebnis noch nicht
Ihren Erwartungen entspricht, so kann der Mitarbeiter den-
noch auf dem richtigen Weg sein. Sollte er auf dem rich-
tigen Weg sein, so bekraftigen und bestarken Sie ihn darin,
grofRere Anstrengungen in diese Richtung zu unternehmen.
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Prozess negativ

Prozess positiv

Stunde. Dies ist jedoch
nicht mit Aktionismus
gleichzusetzen.

Ergebnis Ein sehr gefdhrlicher Das Ergebnis und der Pro-
positiv Zustand, da das Ergeb- zess sind positiv. Dieser
nis positiv ist, kann der Zustand ist anzustreben.
Eindruck entstehen, es
besteht kein Handlungsbe-
darf. Dabei sind vielleicht
nur die Marktbedingungen
so glinstig, dass der Erfolg
sich einstellen muss.
Ergebnis Hier ist iberlegtes Han- Hier ist die Fiihrungskraft
negativ deln das Gebot der als Coach und Begleiter

gefordert. Der Mitarbeiter
ist auf dem richtigen Weg
und bendtigt eine syste-
matische und gezielte
Unterstiitzung.

Wie motivieren Sie lhre Mitarbeiter?

Wie kann ich meine Mitarbeiter motivieren? Diese Frage

stellt sich Gber kurz oder lang jeder Fithrungskraft. Hierbei
spielt das Menschenbild, d.h. die Art und Weise mit wel-

cher Grundhaltung Sie Thren Mitarbeitern begegnen, eine

wichtige Rolle.

Es gibt nun verschiedene Moglichkeiten, die Leistungsbereit-

schaft der Mitarbeiter zu fordern, aber auch zu hemmen. Aus-

gangspunkt ist, dass die Mitarbeiter grundsitzlich Leistung
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erbringen wollen, Initiative und Einsatzwillen zeigen. Dieses
Wollen ist jedoch relativ anfillig und auch bei manchen Mit-
arbeitern im Laufe der Berufsjahre ganz verkiimmert.

Ausreichende Kompetenzen

Gefordert wird die Leistungsbereitschaft z. B. durch ausrei-
chende Kompetenzen des Mitarbeiters. Die Aufgabe als
Fihrungskraft ist es, zu erkennen, welche Kompetenzen
fir die Erledigung bestimmter Aufgaben notwendig sind
und diese bei den Mitarbeitern sicherzustellen bzw. ausbil-
den zu lassen. Wollen hat etwas mit Kénnen zu tun.

Verantwortung

Die Leistungsbereitschaft wird dartiber hinaus durch die
Moglichkeit beeinflusst, etwas tun zu diirfen. Hat ein Mitar-
beiter eine Aufgabe tibertragen bekommen, muss jedoch bei
jeder Entscheidung bei seinem Vorgesetzten vorsprechen, so
wird ihn das auf Dauer langweilen. Wird ihm stattdessen
neben den Kompetenzen auch die Verantwortung tbertra-
gen, spurt der Mitarbeiter die Herausforderung und weiB3,
diese im Normalfall konstruktiv umzusetzen. Immerhin hat
er ja das Detailwissen, mit dem er die Entscheidungen vor-
bereitet. Hierbei muss natiirlich abgewogen werden, wie
grof3 die Tragweite der Entscheidung ist, welche Erfahrungen
der Mitarbeiter darin hat und an welcher Stelle Sie als Fiih-
rungskraft unterstiitzend zur Stelle stehen missen.



Wie motivieren Sie lhre Mitarbeiter?

Es geht bei der Motivation also nicht darum, ,,am Schraub-
chen zu drehen” und den Mitarbeiter irgendwie dazu zu
bringen, etwas zu wollen. Er allein entscheidet dariiber, ob
er will oder nicht. Sie kénnen aber sehr wohl die Leistungs-
fahigkeit und -moglichkeit beeinflussen, indem Sie sinn-
volle Handlungsspielrdume fiir Thre Mitarbeiter schaffen.
Dadurch, dass Sie die fiir die Fihigkeiten und Fertigkeiten
des Mitarbeiters notwendigen Spielrdume schaffen, ver-
meiden Sie Demotivation und schaffen den Nihrboden,
auf dem Motivation gedeihen kann.

Fiihren

bedeutet also, Bedingungen zu schaffen, damit Mitarbei-
ter und Teams ihr volles Potenzial ausschdopfen kdnnen,
um definierte Leistungen zu erreichen. Motivation ist
somit nicht direkt produzierbar, sondern ist ein Resultat
aus Umfeldbedingungen, Fiihrungsverhalten und persén-
licher Einstellung.

Motivationsfaktoren

Im Folgenden finden Sie eine Auflistung derjenigen Ver-
haltensweisen, die Mitarbeiter nachhaltig motivieren,
wenn diese durch die Fithrungskraft authentisch gelebt
werden.

[[] 2
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Begriifien

Bauen Sie einen guten Kontakt zu Threm Mitarbeiter auf,
indem er sich durch Sie wahrgenommen fiihlt. Je niedriger
die Position eines Mitarbeiters oder je niedriger der Selbst-
wert eines Menschen ist, desto wichtiger ist es fiir diesen,
dass er durch Sie begrii3t und damit wahrgenommen wird.
Es freut einen Menschen, wenn Sie ihm die Hand reichen
und sich in einem kurzen Gesprich nach seinem Wohlbe-
finden erkundigen. Es sind oft wenige freundliche und
aufmunternde Worte, die eine gute Grundlage fiir eine
produktive Zusammenarbeit legen.

Beachten

Menschen wollen beachtet werden. Was bedeutet dies kon-
kret? Jeder Mensch mochte das Gefiihl haben, dass er wich-
tig ist, dass seine Meinung zdhlt, dass er gehért wird. Wenn
Sie Menschen so behandeln, wie Sie glauben, dass diese
sind, machen Sie diese mitunter schlechter. Wenn Sie Thre
Mitarbeiter allerdings so behandeln, wie Sie glauben, dass
sie sein konnten, machen Sie diese besser und motivieren
sie zu hoheren Leistungen.

Welchen starken Einfluss Erwartungen auf einen Men-
schen haben, ist in der Medizin und der Psychologie
allseits bekannt. In einem Experiment wurde dies ein-
drucksvoll gezeigt: Lehrer hatten zwei Schulklassen zu un-
terrichten. Die Schiiler der einen Klasse wurden als enga-
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giert und intelligent dargestellt, wahrend die Schiiler der
anderen Klasse als weniger engagiert, faul und weniger
intelligent bewertet wurden. Dies wurde den Versuchsper-
sonen glaubhaft vermittelt. Wie reagiert nun ein Lehrer,
wenn er weil3, sein Schiller ist intelligent und hat etwas
nicht verstanden? Er versucht diesem intelligenten Schiiler
die Aufgabe solange zu erkldren, bis er sie verstanden hat,
da er ja weil}, er wird es verstehen, weil er intelligent ist.
Was geschieht im Fall des scheinbar weniger intelligenten
Schiilers? Der Lehrer geht unbewusst davon aus, dass dieser
Schiiler es nicht verstehen wird, da er weniger intelligent
ist und erkldrt ihm die Zusammenhdnge weniger moti-
viert, weil er nicht an ihn glaubt. Obwohl beide Schiiler-
gruppen in Wahrheit den identischen Intelligenzquoti-
enten besaBlen, hatte die scheinbar intelligentere
Schiilergruppe am Ende des Schuljahres die besseren Noten
als die scheinbar weniger intelligente. Das bedeutet, die
Schiiler der intelligenten Gruppe wurden von den Lehrern
in stirkerem Maf3 positiv beachtet.

Diese Untersuchung ist ein schones Beispiel fiir das Phino-
men der Self-fulfilling Prophecy (Sich selbst erfiillende
Prophezeiung) und zeigt zugleich, wie Ihre positive oder
negative Beachtung das Verhalten und die Leistungsfihig-
keit Threr Mitarbeiter beeinflusst. Diese Prozesse sind Thnen
allerdings im Alltag nicht bewusst. Also beachten Sie Thre
Mitarbeiter und trauen Sie Thren Mitarbeitern etwas zu. Je

[[]2s



26 ‘ ‘ ‘ Was bedeutet Fiihren?

mehr Sie von Thren Mitarbeitern erwarten, desto mehr sind
diese im Stande zu leisten. Trauen Sie Thren Mitarbeitern
dagegen wenig zu, sinkt auch deren Leistung. Das bedeutet
jedoch nicht, dass Sie Thre Mitarbeiter zu unrealistischen
Zielen drangen sollten, denn dann geben Thre Mitarbeiter
bald auf und leisten weniger als sie kénnten.

Hinter diesem Begriff der Beachtung verbirgt sich jedoch
noch ein anderer Aspekt. Einer meiner Mentoren verbliiffte
mich einmal mit der Frage, die eine Fithrungskraft sich am
Anfang seiner Karriere zu stellen habe. Diese Frage lautete
Lieben Sie die Men- ,Liebst Du die Menschen?* In mei-

nen weiteren Uberlegungen kam ich
schen und wollen Sie mit wel gung 1

ihnen wirklich arbeiten? 2% dem Schluss, dass dies eine wich-
tige und notwendige Frage ist, die

man sich als Fihrungskraft zu stellen hat. Denn als Fith-
rungskraft werden Sie Menschen fithren miissen, die Thnen
sympathisch sind und auch welche, die Thnen unsympa-
thisch sind. Sie werden mit Menschen zu tun haben, die
zuverldssig und engagiert sind und auch mit solchen, bei
denen man Leistung permanent einfordern muss oder sol-
chen, die man immer erst in langatmigen Diskussionen

iberzeugen muss.

Benachrichtigen
Als Fihrungskraft sollte man Informationen speziell fir
die Mitarbeiter ,,zugeschnitten” weitergeben. Das heil3t,
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die Informationen werden durch die Fihrungskraft in
einem Format prasentiert, welches das Ziel hat, den Infor-
mationsinhalt empfangerorientiert zu verpacken. Neben
der Wortwahl ist dabei auf Kirze und Verstindlichkeit zu
achten.

Es kann bei manchen Fithrungskriften beobachtet werden,
dass Sie eine Information folgendermallen weitergeben:
,Wir sollen Folgendes tun ... Jetzt wird ausfiihrlich
beschrieben, was das Team machen soll. Durch das Wort
,,sollen” entsteht bei den Mitarbeitern der Eindruck, dass
die Fihrungskraft sich nicht mit den Aufgaben identifiziert
und diesen skeptisch gegentiber steht.

Sie fragen sich jetzt vielleicht, wie kann ich es denn formu-
lieren, wenn ich meine Mitarbeiter ber eine Aufgabe
informiere, hinter deren Ausfithrung ich nicht stehe. Ich
handle ja schlieBlich auch nur auf Anweisung von oben!
Das ist schon richtig, aber seien Sie authentisch und ehrlich
und dabei motivierend. Jeder Ihrer Mitarbeiter ist erfahren
genug, um zu wissen, dass man sich nicht immer im Leben
durchsetzen kann. Erklaren Sie, dass Sie sich in der Diskus-
sion mit Threm Vorgesetzten mit Ihren Argumenten nicht
durchsetzen konnten, dass Sie aber trotzdem von Thren
Mitarbeitern erwarten, die Aufgabe mit aller Kraft umzu-
setzen. Jetzt haben Ihre Mitarbeiter verstanden, dass Sie
zwar einen anderen Standpunkt einnehmen, dass es aber

notwendig ist, diese Aufgabe mit aller Kraft umzusetzen.
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