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MIT PERSONLICHEN KOMPETENZEN ERFOLGREICH FUHREN

So bleibt die Butter
auf dem Brot

Werden operative Mitarbeiter in eine
strategische Fiihrungsposition befor-
dert, andern sich ihre Aufgaben gravie-
rend. Sie miissen nun Gruppen fiihren,
Entscheidungen fiir diese treffen, ihre
Ergebnisse kontrollieren. Vor allem aber
diirfen sie sich nicht die Butter vom
Brot nehmen lassen und miissen sicher-
stellen, dass sie als Fihrungskraft
wahr- und ernstgenommen werden. Da-
mit das funktioniert, ist es hilfreich,
einen Blick auf die Psychologie von Fiih-
rung und Gruppendynamik zu werfen.

Der Bereichsleiter Paul Kluge bittet den
Lieferantenmanager Peter Klein, einen
Erstmusterpriifbericht zu priifen und frei-
zugeben. Dieser hat nun ein Problem. Er
will gegeniiber dem Bereichsleiter keine
Aufgabe ablehnen. Doch auch sein direk-
ter Vorgesetzter hat ihn gebeten, eine
dringende Aufgabe zu erledigen. Er muss
nun selbststindig Priorititen setzen: Erle-
digt er zuerst die Aufgabe des hdoher
gestellten Vorgesetzten oder die seines un-
mittelbaren Chefs? Er wiirde sich bei die-
ser Wahl immer falsch entscheiden. Des-
wegen wihlt Peter Klein eine dritte Mog-

lichkeit. Er erwidert seinem direkten Vor-
gesetzten: ,Wiirde ich gerne, aber Herr
Kluge hat gesagt..“ Gegeniiber Herrn
Kluge argumentiert er mit der dringenden
Aufgabe seines direkten Vorgesetzten. So
hat Peter Klein nicht nur seine Ruhe, son-
dern hat beide Leiter gegeneinander aus-
gespielt und den Spiefi einfach umgedreht.
Den Vorgesetzten fehlen schlichtweg die
Argumente, da sie sich nicht abgesprochen
haben und unklar ist, wer gegeniiber Peter
Klein weisungsbefugt ist. Dieser dagegen
hat in allen Fillen seine Wichtigkeit im
Unternehmen demonstriert.

Neben der fachlichen Autoritit und
den notwendigen Rechten, seine Aufga-
ben wahrzunehmen, sind vor allem seine
personlichen Fiihrungskompetenzen ent-
scheidend dafiir, dass ein Leiter den ein-
zelnen Mitarbeiter und seine Gruppe er-
folgreich fiihrt. Spétestens dann, wenn die
Mitarbeiter nicht so handeln, wie ihre
Fithrungskraft das gern hitte, stellt sich
heraus: Nicht jede Fihrungskraft leitet
ihre Gruppe tatsichlich. Der Riickschluss:
»Die Mitarbeiter wollen einfach nicht -
oder kénnen nicht anders” ist oft zu kurz
gedacht. Mit einer solchen Einstellung
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gefihrden Fithrungskrifte eine gute Zu-
sammenarbeit. Die Folgen sind nachlas-
sende Leistung und Mitarbeitermotivati-
on. Doch Fithrungskompetenzen sind
erlernbar. Unter ihnen sind sechs Lei-
tungsaufgaben besonders wichtig:

B Instruieren und Informieren,

® Planen und Entscheiden sowie

® Motivieren und Kontrollieren.

Instruieren und Informieren. Diese
Kompetenzen dienen der allgemeinen
Orientierung zwischen den Mitarbeitern
und ihrer Leitung. Dabei ist wichtig, dass
die Mitarbeiter wissen, wessen Anweisun-
gen fiir sie bindend sind - und das auch
akzeptieren. Der Leiter der Gruppe muss
dafiir sorgen, dass die relevanten Informa-
tionen und Anweisungen ausschlief8lich
von ihm selbst iibermittelt werden. Dazu
gehort auch, neue Mitarbeiter selbst ein-
zuarbeiten und dies nicht anderen Mitar-
beitern zu iiberlassen. Auch regelmifiige
Besprechungen eignen sich als Steue-
rungsinstrumente, bei denen Informatio-
nen systematisch weitergegeben werden.
Die Fithrungskraft gibt die Informationen
dann an alle Mitarbeiter gleichzeitig wei-
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ter. Im Idealfall hat dann niemand aus der
Gruppe einen Informationsvorsprung. Die
Gruppenstruktur wird dadurch gestarkt.

Planen und Entscheiden. Hier sind die
Anforderungen an die Leistungseinheit
selbst gefragt. Mitarbeiter miissen darauf
vertrauen kénnen, dass ihre Fithrungs-
kraft die wichtigen Dinge im Unterneh-
men fiir ihre Gruppe plant. Die Fithrungs-
kraft sollte fiir ihre Mitarbeiter der erste
Ansprechpartner sein, wenn Entscheidun-
gen beraten und getroffen werden miissen.

Kontrollieren und Motivieren. Diese Lei-
tungsaufgaben prigen die Beziehung zwi-
schen Leiter und Mitarbeiter. Hier hat der
Vorgesetzte die Chance, seine Mitarbeiter
hinter sich zu bekommen, um wirkliche
effektive Erfolge zu erzielen. Auch eine
regelmiflige Kontrolle kann die Bezie-
hung zum Mitarbeiter stark verbessern.
Eine zeitnahe Kontrolle von zugewie-
senen Aufgaben mit zeitnahem Feedback
ermdglicht nicht nur, die Beziehung zum
Mitarbeiter aufzubauen. Sie erméglicht
auch eine Wertschitzung des Mitarbeiters
und seiner Arbeit. Ein einfaches Lob, das
dem Mitarbeiter ausgesprochen wird,
kann ein kostengiinstiger Motivator sein.
Wirkungsvoll ist es jedoch nur dann,
wenn es fiir den Mitarbeiter realistisch
vorgebracht wird und nicht beliebig wirkt.
Ebenso erméglicht Kontrolle realistischen
Tadel. Sowohl Lob als auch Tadel sollten
nachvollziehbar sein und zeitnah geiu-
fert werden, damit sie eine motivierende
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Wirkung auf den Mitarbeiter haben. Im
besten Fall erzielt die Fithrungskraft so
eine Verhaltensinderung. Es liegt also am
Geschick des Leiters, Grenzen und Chan-
cen der Motivation zu erkennen und sie
auch zu nutzen.

Kontrolle als Motivation
verstehen

Im Idealfall ordnet ein Mitarbeiter die Lei-

tungsfunktionen jeweils seinem direkten

Leiter zu. Falls ein Leiter seine Aufgaben

nicht oder nur teilweise ausiibt, wird der

Mitarbeiter die Leitungsfunktionen einer

anderen Person zuordnen - oder aber nie-

mandem. Das ist dann der Fall, wenn die

Fiihrungskraft entweder

B eine oder mehrere der sechs Leitungs-
funktionen nicht ausiibt oder

® jhre Leitungsfunktionen nur bei einer
Auswahl ihrer Mitarbeiter ausiibt und
somit ihrerseits bestimmte Mitarbeiter
ausblendet oder

® durch einen Dritten in der Ausiibung
einer oder mehrerer Leitungsfunktio-
nen iibertroffen und damit ausgeblen-
det wird.

Die sechs genannten Fithrungskompe-
tenzen konnen Fiihrungskrifte nur dann
erfiillen, wenn sie auch anwendbar sind.
Greifen dagegen, wie im Eingangsbei-
spiel, zwei Leiter auf einen Mitarbeiter
zu, wird es problematisch. Die Arbeits-
motivation von Peter Klein wird nicht
steigen, weil er die Weisungen von zwei

Fachliche Autoritat und notwendige Rech-

te sind das eine, personliche Fihrungs-

kompetenzen das andere. Manche Fiih-

rungskompetenzen sind Talent — doch

einiges lasst sich auch bewusst steuern

und lernen.

= Flurfunk hin oder her: die wichtigen
Informationen erhalten die Mitarbei-
ter von Ihnen persoénlich — und zwar
alle gleichzeitig.

= Sie geben die Richtung vor: stellen
Sie sicher, dass |Ihre Anweisungen fiir
die Mitarbeiter mageblich sind. Dazu
gehort, dass Sie wissen, welche Auf-
gaben diese Uberhaupt haben.

Eine Fuhrungskraft, die wirklich fiihrt

= Ricken freihalten: Sie vertreten ihre

= Gruppendynamik: Indem Sie die Er-

Abteilung bzw. ihr Team und dessen
Interessen bei der nachsthoheren
Ebene.

= Wertschatzung: Wenn Sie die Aufga-
ben Ihrer Mitarbeiter kennen, kénnen
Sie deren Ausfiihrung nachvollziehen
und dariber Rickmeldung geben -
positiv wie negativ.

gebnisse lhrer Gruppe nachvollziehen
und loben oder kritisieren, erzeugen
Sie eine Gruppendynamik. Die Mitar-
beiter vergleichen sich und werden zu
mehr Leistung angespornt.
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Vorgesetzten befolgen soll. Im Idealfall
hat jeder Mitarbeiter nur einen Vorge-
setzten — nur so hat der Leiter eine Chan-
ce, seine Leitungsaufgaben iiberhaupt er-
folgreich wahrzunehmen.

Gruppendynamiken erkennen
und beeinflussen

Damit die Fiihrungskraft Information,
Instruktion und Kontrolle iiberhaupt ge-
wihrleisten kann, muss sie die Arbeit
ihrer Mitarbeiter kennen - blofle Aufsicht
reicht da nicht aus. Die Fithrungskraft
kennt die Titigkeitsabldufe. Nur so weif3
sie, worauf sie bei der Kontrolle achten
sollte und wovon sie redet. Die Arbeits-
schritte sind in Ablaufbeschreibungen
hinterlegt. Diese sind ein wichtiges Instru-
ment. Es ist umso unverzichtbarer, je
komplexer die Aufgaben der Mitarbeiter
sind. Ablaufbeschreibungen definieren
alle Haupttitigkeiten der Mitarbeiter in
Schrittfolgen hinsichtlich der zu beteili-
genden Personen/Leistungseinheiten, der
Arbeitsmittel und der Qualitdtsmerkmale.
Die Fithrungskraft gibt so die erwiinsch-
ten Leistungsmerkmale durch Informati-
on und Instruktion vor. Sie setzt sich mit
den Ergebnissen ihrer Mitarbeiter ausein-
ander und bestitigt das Richtige oder
bemingelt das Falsche.

Dadurch, dass Fiihrungskrifte ihre
Kontrollfunktion ausiiben, fordern sie
auch die natiirliche Bereitschaft der Mit-
arbeiter einer - nicht zu grofen - Grup-
pe, sich miteinander zu vergleichen und
einen Rangplatz in der Gruppe zu si-
chern. Indirekt motivieren die Leiter so-
mit durch die Kontrolle auch zu héherer
Leistung. o
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