Einleitung

Regel Nummer eins: Erst denken, dann handeln! — Das hilft, erfolgreich zu fiihren!

Die meisten Fiihrungskréfte stimmen dem zu. Gleichwohl ist ihnen durchaus bewusst,
dass sie fiir die Fithrung von Mitarbeitern meistens nicht ausgebildet sind. Sie trosten sich
zum einen damit, dass Fithren ohnehin eher eine Frage der Personlichkeit und deshalb
nicht lernbar sei, oder sie sind der Auffassung, eine Fithrungsausbildung bestehe grofiten-
teils aus Selbstverstandlichkeiten, ja Binsenweisheiten, und sei deshalb entbehrlich. Ande-
re — um sich — besorgte Fiihrungskrafte raumen ein, dass sie sich in ihrer Fiihrerrolle eher
,durchwursteln”, statt zu fiihren.

Was ist der Ausweg? — Der durchaus lesebereite Praktiker will meist weder ein zeitaufwan-
diges Studium der wissenschaftlichen Literatur bewaltigen, durch das er nur zweifelhafte
Erkenntnisse fiir die Fithrungspraxis gewinnt, noch mdchte er sich an undurchschaubaren
Fiihrungs,helden”, -ideologien oder -mythen orientieren.

Fiihrungskrifte brauchen eine fundierte Anleitung zum Fiihrungs-Kénnen. Die fast uniiberseh-
bare Fithrungsliteratur lédsst indes fiirchten, hierzu das ,falsche” Buch zu erwischen, weil
Autoren zu theorielastig oder banal, unverstandlich oder praxisuntauglich schreiben. Ge-
lingen kann ein praxistaugliches Arbeitsbuch nur Autoren, die geniigend Praxiserfahren-
heit aufweisen und sich parallel umfassend darum bemdiiht haben, in Forschung und Lehre
fiihrungsbezogene Erkenntnisse zu registrieren und praxisbezogen zu bewerten.

Dieses Buch prasentiert dem Praktiker — sei er noch Mitarbeiter, Projektteamleiter oder
bereits gestandener Chef — im Beruf das erfolgsrelevante Fithrungs-Kénnen und das zuge-
horige Fithrungs-Wissen in einer Zusammenschau. In der Fithrungsrolle kann nur glaub-
wiirdig sein, wer zumindest die Grundlagen gestalterischen Einwirkens kennt und einen
Uberblick iiber Ansitze, Ergebnisse und kritische Bewertungen der Fiihrungsforschung
hat. Sonst bleibt jedes Fithrungshandeln ein unsicheres Unterfangen. Vor allem bietet die-
ser Praxis-Ratgeber umsetzbare Gestaltungshinweise sowie konkrete Handlungsempfeh-
lungen zu den jeweils angesprochenen Fiithrungsthemen.

Als ein Arbeitsbuch ist die Themenbehandlung vielfach interaktiv gestaltet. Zu informativen
Abschnitten wird der Leser auch mit offenen Fragen konfrontiert: Die Fithrungsperson in
der Praxis geht eher von spezifischen Ist-Situationen aus, will zunachst analytisch das
relevante Phanomen bzw. ein Fiihrungsproblem verstehen, um dann resultatwirksame
Vorgehensweisen zu erkennen.

Die Novitit des Arbeitsbuches ist die integrierte Behandlung sowohl der Fiihrungsthematik
fiir die Absichten der individuellen Mitarbeiterfitihrung von einer oder mehreren Personen
als auch der Besonderheiten der zu immer mehr und differenzierter Bedeutung gekomme-
nen Teamfiithrung. Beispiele sind teilautonome Arbeitsgruppen und die Arbeit in quantita-
tiv und qualitativ unterschiedlichen Projekten. Unverzichtbar spielt in die Fithrungsan-
strengungen auch ein Extra-Rollen-Verhalten, das als Mikropolitik eingesetzt wird, um
Macht aufzubauen und Handlungsspielrdaume zu erweitern; diese Art der Einflussnahme
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wurde frither nicht der Fiithrungsthematik zugerechnet. Die mikropolitische Sichtweise
macht deutlich, dass auch eine Fithrung ,nach oben” geschieht, dass auch die Fiithrenden
gefiihrt werden und sich fiihren lassen miissen, auch wenn sie das nicht wollen oder es
ihnen gar nicht auffallt.

Auf dem Weg einer Fiihrungskarriere will das Arbeitsbuch ein immer wieder befragtes Begleitbuch
sein. Mit der Betonung des Fithrungs-Kénnens verbindet es die programmatische Forde-
rung, die richtigen Personen, statt sie in biirokratische Systeme und Routine einzuzwan-
gen, wieder oder endlich fiihren zu lassen, und dies mit Begeisterung, Leidenschaft und
Ausstrahlung.

Tatsachlich lassen sich in der Wirklichkeit vielfdltige Defizite in der personalen Fiihrung
ausmachen. Qualifizierte Mitarbeiter erleben Phasen der Demotivation. Dysfunktionale
Organisationsstrukturen und Arbeitsprozesse fithren zu unnétigen physischen, psychi-
schen und materiellen Kosten. Arbeitszergliederung, unklare Zuordnung, Mangel an Ver-
bindlichkeit in der Zusammenarbeit, Kommunikationsprobleme, wirkungslose, aber im-
mer wieder praktizierte Problemldsungsverfahren, machtorientierte statt sachorientierte
Entscheidungen — das sind nur einige Symptome fiir erhebliche Méangel im Management.

Solchen beruflichen Misslichkeiten wollen Sie — der Leser — moglichst vorbeugen!
Deshalb haben Sie dieses Buch gewéhlt.

Es ist in 7 Kapitel aufgeteilt:

Themenbeschreibung je Buchkapitel

Im 1. Kapitel — Fiihrung und Fiihrungsverhalten — werden Grundfragen und bereits mehrere
Aufgaben gestellt: Warum bedarf es der Fiihrung als ,personaler” Management-Funktion?
Wie entstehen in einer Fithrungsbeziehung die Fiihrer- und Gefiihrtenrolle? Was macht
beim Fiihrungsverhalten als sozial akzeptierter Verhaltensbeeinflussung den Fiihrungserfolg
aus?

Im 2. Kapitel — Motive des Individuums und Motivation — geht es um die Ausrichtung einer
Fiihrungsbeziehung. Da das Verhalten der Gefiihrten zielgerichtet beeinflusst werden soll,
ist ein intensiver Einblick in die Beweggriinde menschlichen Handelns angebracht. Dieses
menschliche Verhalten ist auf Motive zuriickzufiihren und auf Ziele orientiert. Fithrung ist
darauf angewiesen, dass die Beteiligten ihre Aufgaben mit Schwung und Begeisterung
erfiillen, d. h. fahig, motiviert und willens sind.

Ein besonderes Augenmerk gilt der inhaltlichen Beschreibung einzelner Motive. Motivierende
Fiihrungsbeziehungen sollen produktive Effekte haben, die indes vielfach als unzurei-
chend angesehen werden. Oftmals wird einem einfachen Menschenbild folgend an der
monetiren ,Motivationsschraube” gedreht. Eine Fiille empirischer Befunde belegt, dass
Geld kein nachhaltiger Motivator ist und sich zudem als hdchst ungeeignet erweist, Mit-
arbeiter zu einem besseren Problemldsen oder gar zu einem kreativeren Verhalten zu ani-
mieren. Die Erforschung angestrebter Zielzustinde, motivinhaltlicher Strukturen und
kognitiver Prozesse hat verdeutlicht, dass die Motivation an einen Faktor gebunden ist,
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der gut mit dem Stichwort der ,intrinsisch motivierenden Tatigkeit” tiberschrieben wer-
den kann. Hinzu kommen der Arbeit férderliche Rahmenbedingungen und Respekt vor
dem arbeitenden Menschen. Wer sich hiervon ,freikaufen” mochte, handelt nicht nur
unter ethischen Gesichtspunkten bedenklich, sondern verschenkt Leistungsvorteile.

Motivation lasst sich alltaglich beobachten, ist aber nicht einfach zu erkldaren und noch
schwieriger zu prognostizieren. Dennoch sind wir in der Lage, diesen Prozess anndhe-
rungsweise zu verstehen, und Fithrungskrafte konnen motivierendes Verhalten trainieren.

Die jeweiligen Abschnitte der Kapitel geben der Fiithrungsperson praktische Anleitungen
mit einer Auswahl besonders beachtenswerter Verhaltensvorschlage: wie sie Leistungsmo-
tivierte erkennt, welche Fiithrungsmittel die Leistung erhdhen und welche Zufriedenheit
bewirken, wie der Vorgesetzte den geistig ablaufenden Motivationsprozess beim Mitarbei-
ter und schlieflich den Willensakt positiv beeinflussen kann.

Das 3. Kapitel — Zusammenarbeit, Gruppeneffekte und Gruppendynamik — widmet sich der All-
tagssituation, dass Fithrungsbeziehungen sich in den seltensten Féllen auf eine Fithrungs-
dyade beschranken. Fiir die Fiihrung einer Mehrzahl von Personen ergibt sich deshalb die
Frage nach den fithrungsbezogenen Besonderheiten. Der Leser gewinnt — auch anhand
von Ubungsaufgaben — Einsichten in das Zustandekommen der Gruppe, die haufig unter-
schatzten Effizienz- und Motivationseffekte und gruppentypische soziale Positionen in der
Gruppe. Da Gruppeneffekte unabhéngig von den Wiinschen des Vorgesetzten, also
emergent auftreten, kommt es darauf an, ihre positiven Wirkungen zu unterstiitzen und
ihre negativen klug abzuschwiachen. Der Umgang mit typischen Rollen in einer Gruppe ist
hierzu ein gutes Ubungsfeld. Erkenntnisse iiber die Eigenheiten von Gruppen sind heute
speziell hilfreich, da gruppenorientierte Arbeitsformen zunehmen und Teamarbeit sich als
erfolgreich erweist. In Organisationen firmieren — besonders eng — zusammenarbeitende
Gruppen unter dem Begriff , Team®.

Im 4. Kapitel — Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen — werden fiir die Fithrungspraxis alterna-
tive Gestaltungsmoglichkeiten der Fithrung vorgestellt. Fithrung von Menschen konkretisiert
sich in der Ubernahme einer Rolle im Rahmen des Gruppenprozesses, sie ist meist aufge-
teilt in einen aufgabenorientierten und einen sozio-emotionalen Part; die Beziehung zu
einzelnen Mitarbeitern muss aus einsichtigen Griinden unterschiedlich ausfallen.

Die Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen kann auf vielféltige Weise realisiert werden.
Praktische Empfehlungen zum erfolgreichen Fiihren setzen die Feststellung von Konturen
mit einer abgrenzbaren Beschreibung der Verhaltensweisen als Fiihrungsstil voraus. Der
Leser wird deshalb mit einer verhaltensbezogenen Prazisierung des Konstrukts , Fithrung”
vertraut gemacht, indem beobachtbares Verhalten in Bezug auf empirisch ermittelte Di-
mensionen des Fiihrungsverhaltens charakterisiert oder durch Einstufung anhand idealty-
pischer Fiihrungsstil-Taxonomien beurteilt wird.

Menschen neigen dazu, bei Fiihrungsstilen eine Haltung auszudriicken, die ihrem person-
lichen Verhaltensstil entspricht. Dieses natiirliche Verhalten kann entweder unterstiitzend
oder dirigierend oder beides sein. Der personlichkeitstypische Verhaltensstil ist in vielen Situ-
ationen durchaus effektiv. Anhand einer textintegrierten Kurzform des zweidimensionalen
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Personlichkeitsmodells DISG kann der Leser seinen persénlichkeitstypischen Fithrungsstil
feststellen. Die Nahe zu bekannten idealtypischen Spielarten der Fithrung wird diskutiert.
Eine treffsichere Bestimmung des Fiihrungsstils aus einer Personlichkeitsanalyse scheitert
oftmals womdglich daran, dass das reale Fiihrungsverhalten von der motivationalen Ori-
entierung beeinflusst wird.

Fiihrungskrafte sind in der Lage, ihren Fithrungsstil zu wechseln. Erstens weil ihr Verhal-
ten mehrfach und komplex motiviert ist, und zweitens infolge situativer Anforderungen.
Dies zeigt sich in verschiedenen situativ gewé&hlten Fiihrungsformen. Seine motivationale
Verhaltensdisposition kann der Leser durch den Selbsteinschatzungstest priifen. Wegen der
potenziell aktivierbaren Verhaltensflexibilitat wird das Verhaltensgitter GRID bis heute als
beliebtes und plausibles Trainingskonzept eingesetzt.

Die Fithrungsstilkonzepte haben bislang offen gelassen, welche abgrenzbaren Formen
eines stilkennzeichnenden Fiithrungsverhaltens auf der Mitarbeiterseite wahrnehmbare
Effekte haben - wie Leistung, Anstrengung, Arbeitszufriedenheit. Eine dem fiih-
rungspraktischen Interesse dienliche neuere empirisch-quantitative Untersuchung konnte
aufzeigen, welches Fiithrungsverhalten konkret zu positiven Ergebnissen fiihrt. In einer
innovativen Weiterentwicklung dieser Studienergebnisse wird fiir den Fithrungspraktiker
transparent, dass allein ihre - in einer dritten Dimension , Effektivitat” erfassten — Auspri-
gungen dartiber entscheiden, welche als erfolgreich und weniger erfolgreich einzustufen sind.
Das wohl wichtigste Ergebnis der Studie ist: Besonders erfolgreiche Chefs verlassen sich
nicht auf einen Fithrungsstil allein. Sie wechseln im Lauf einer Arbeitswoche den Stil - in
flieBendem Ubergang und in unterschiedlichem MaB -, je nachdem, was die Situation
jeweils erfordert.

Zur Praktizierung von Fiithrungsstilen im Fiithrungsverhalten sind einzelne Fiihrungsins-
trumente hilfreich. Sie sind meist organisationsweit vorhanden, fithrungsspezifisch werden
sie durch aktiven Einsatz im Fiihrungsprozess.

Das Fiihrungsinstrument der Anerkennung und Kritik ist insofern herausgehoben, als es in
einer Fithrungsbeziehung alltdglich gebrauchlich sein sollte, immer wenn die Fithrungs-
kraft auf Mitarbeiterleistungen wertend reagieren will und weil Mitarbeiter diesbeziiglich
auflerordentlich erwartungsvoll sind. Eine angemessene Nutzung dieses Fiithrungsinstru-
mentes pragt wesentlich die persdnliche Beziehung zu Mitarbeitern.

Das Mitarbeitergesprich ist die {ibliche Form miindlicher Kommunikation zu zweit oder in
Gruppen. Dabei werden Berichte erstattet, Vorgange und Fehler analysiert, Vorgehenswei-
sen koordiniert, Problemldsungen gesucht, Informationen ausgetauscht, Meinungen gebil-
det, Beschliisse gefasst usw. In neueren Formen als Beteiligungsgruppen, Workshops und
Zirkeln sollen Innovationen und Lernen stattfinden. Fiir die genannten Zwecke haben sich
hinsichtlich des Stils unterschiedliche Besprechungsformen herausgebildet, die erfolgsori-
entiert trainierbar sind. Vergleichsweise hochgradig institutionalisiert sind verschiedene
Arten der Personal- und Vorgesetztenbeurteilung; sie sind eine sehr geeignete Ergéanzung, um
periodisch iiber Leistungen von Fiithrenden und Gefiihrten zu diskutieren.
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Management by Objectives besagt, dass Vorgesetzte und nachgeordnete Manager gemein-
sam Ziele festlegen, ihren Verantwortungsbereich fiir Ergebnisse abstecken und auf dieser
Grundlage die Leistungsbeitrdge ihrer Mitarbeiter bewerten. Der Erfolg dieses Fiithrungs-
instrumentes wird wesentlich davon bestimmt, inwieweit der Leitidee motivierenden
Fiihrens folgend Arbeits- und Individualziele miteinander zu vereinbaren sind. Deshalb
muss der Prozess der Zieldefinition partizipativ geschehen und sich an individuellen Fa-
higkeiten und Anspruchsniveaus orientieren.

Fiihrungsgrundsitze sollen wert- und normsetzend fiir Mitarbeiter Orientierung bieten {iber
das erwiinschte Kooperations- und Leistungsverhalten in einer Organisation. In der Regel
wird mit Fithrungsgrundsatzen ein partnerschaftlich-delegativer Fithrungsstil propagiert.
Ihre Bedeutung wird in der Fithrungspraxis oft verkannt, meist deshalb, weil ihnen der
Realitdtsbezug mit Blick auf die gelebte Fithrungskultur innerhalb der Organisation fehlt.
Sie sollten deshalb kompatibel zu anderen Fiihrungsinstrumenten sein wie z. B. Mitarbei-
terbeurteilung oder Auswahlgesprachen.

Im 5. Kapitel — Fiihrungspraxis in Fithrungskarrierestufen — wird die spezifische Fiihrungsrea-
litdt in vielfach beobachteten typischen Karrierestufen beleuchtet und es werden Anleitun-
gen zu erfolgreichem Fiihrungshandeln vorgestellt.

Als hdufige Karrierestufe und Beispiel der gruppenzentrierten Fithrung wird die Fiihrung
eines Projektteams betrachtet. Mit der fithrungsverantwortlichen Praxis und dem Beweis ih-
rer Fiihrungsqualifikation werden Mitarbeiter oft erstmalig in der Funktion als Projektleiter
befasst. Dadurch eréffnet sich die zunehmend praktizierte Chance des Aufstiegs durch
eine ,Karriere in und durch Projekte”. Projektgruppen und andere temporédre Teams un-
terscheiden sich von den kontinuierlichen Formen der Gruppenarbeit, welche integrierter
Bestandteil der reguldren Arbeitsorganisation sind. Beispiele sind mit zunehmendem
Handlungsspielraum klassische Arbeitsgruppen, Fertigungsteams und teilautonome Ar-
beitsgruppen. Ein Projekt ist allgemein eine inhaltlich und zeitlich abgegrenzte schwierige
und gewichtige, relativ komplexe, oft anfangs intransparente, auflerroutinemaflig erst-
oder einmalige Aufgabenstellung. Kennzeichnend fiir die Projektarbeit sind ein umfassen-
des Fiihrungskonzept — das Projektmanagement — und die Arbeitsform der Gruppenarbeit,
die Formierung eines Projektteams sowie eine projektspezifische Organisation. Die Quali-
tdt der Zusammenarbeit wird durch die Qualitidt der Teambesetzung und die Qualitét der
Teamfiihrung geprédgt. Zur Erprobung und Anwendung der empfohlenen Gestaltung von
Fithrungsbeziehungen werden Hinweise gegeben und konsequent die Mdglichkeiten auf-
gezeigt, die das neue Prestige als Projektleiter bietet.

Dem Fiihrungsstildiskurs zugeordnet sind fiir die ersten ,Gehversuche” zur Fithrung
konkrete Anleitungen zu der zur taglichen Realitdt gehdrenden sogenannten Fiihrung von
unten. Durch das gewandelte Organisationsverstandnis oder die gestiegene Qualifikation
der Mitarbeiter ist es geboten, dass auch die Fithrenden gefiihrt werden und sich fiihren
lassen miissen. Die an konkreten Beispielen vorgestellten Handlungsempfehlungen griin-
den sich auf die erdrterten interaktiven Moglichkeiten zur motivationalen Beeinflussung
(siehe Kap. 2) sowie die Beriicksichtigung personlichkeitsstilgepragter Verhaltenspréferen-
zen — des Chefs oder lateral der Kollegen.
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Mit der Beforderung in eine betriebliche Linienposition muss jede Fiithrungsperson in der
Fiihrer-Rolle Akzeptanz und Autoritdt erlangen und ihre Fithrungsweise an sichtbar ge-
lebten Prinzipien verdeutlichen. Diese Postulate sind lernbar, verniinftig und anwendbar.
Sie bilden das Fundament fiir eine dauerhaft erfolgreiche Fiihrungsbeziehung.

Kapitel 6 — Mikropolitische und symbolische Fiihrung — verweist auf bislang ausgeklammerte
wesentliche emotionale Komponenten effektiver Fithrung, welche die rational geprégte
personale Fithrung wirkungsvoll ergénzen, zugleich auch in einem erweiterten Fithrungs-
verstandnis auf individuum- und gruppeniibergreifende polyzentrische Lenkungs- und
Fiihrungsphanomene.

Mikropolitik erdffnet Fithrungskraften, das Handeln der Mitarbeiter nicht nur direkt auf-
grund iibertragener Macht zu steuern, durch informelles mikropolitisches Agieren versu-
chen Vorgesetzte wie auch Mitarbeiter in oft kleinen Schritten, ihre eigenen Interessen in
der Organisation — sogar anderweitig schadigend — durchzusetzen. Mikropolitik umfasst
ein Arsenal jener Techniken, mit denen Macht aufgebaut und eingesetzt wird, wie etwa
Kontrolle von Information, Verfahren oder Situationen, bewusste Selbstdarstellung und
gezielte Beziehungspflege.

Emotionale Komponenten enthélt auch die anschlieSend erdrterte unternehmenskulturell
gepragte symbolische Fiihrung. In einer erweiterten Perspektive der personalen Fithrung
entsteht die symbolische Wirkung, wenn sie Ereignisse in der Arbeitsgruppe, in der Orga-
nisation oder in der Umwelt in einen ,grofleren” Zusammenhang stellt, ihnen dadurch
»Sinn” gibt und fiir die Mitarbeiter verniinftig erscheinen lasst. Kultur pragt die Lebens-
auflerungen in einer sozialen Gemeinschaft. Sie enthilt , Orientierungen” iiber Ziele und
Zwecke, Beziehungen, Verhaltenserwartungen, die Natur des menschlichen Handelns und
Seins. Sie ist erkennbar an Symbolen, deren Auspragungen die Kultur charakterisieren.
Die Kultur ist das Ergebnis eines ldngerfristigen kontinuierlichen Prozesses. Eine , gute”,
»gesunde” oder ,exzellente” Kultur liegt vor, wenn sie als ungeschriebener Verhaltensko-
dex bei den Gefiihrten verinnerlicht ist und so einwirkt, dass sie sich aufgrund ihrer Wert-
haltungen , automatisch” bzw. ,,ohne Weiteres” in erwiinschter Weise verhalten. Die Or-
ganisationskultur ist gestaltbar und erfordert kulturbewusste Managerféhigkeiten.

Kapitel 7 — Training der Fiihrungsqualifikation und Fiihrungseffektivitit — gibt konsequente
Empfehlungen zur Qualifizierung von Fithrungspersonen und weist besonders auf die
sogenannten Schliisselqualifikationen zur Fithrungskompetenz hin.



