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Zielgerichtet Einfluss
nehmen

Menschen in Fithrungsverantwortung haben eine Vielzahl an Aufgaben und Rol-
len wahrzunehmen.

Dabei ergeben sich fiir Fiihrende Situationen, in denen Handlungsunsicherheiten
entstehen. Ob es dabei um die Weitergabe von Verantwortung geht, sprich um
Delegation, das faire Beurteilen von Leistung, das Fiihren von wertschitzenden
und zugleich kritischen Feedbackgesprachen, das Gestalten und Durchsetzen von
Sanktionen, das Kldren von Konflikten im Team, die Teamentwicklung bzw. Ent-
wicklung der Qualitat der Zusammenarbeit der Teammitglieder, das Fiihren von
Mitarbeitern durch Phasen der Verdnderung - die Moglichkeiten fiir Unsicher-
heiten im eigenen Fiihrungsverhalten sind vielfaltig.

Flihrende aller Ebenen in Linie und Projekt konnen mithilfe dieses Buchs ihr Fiih-
rungswissen und -verstandnis reflektieren. Sie entdecken die Notwendigkeit von
Fihrung sowie ,praxisgetestete“ Handlungsoptionen fiir die teils komplexe Wahr-
nehmung von Fiihrungsaufgaben. Wo moglich und sinnvoll, finden Sie klare Hand-
lungsempfehlungen (Best Practises).

Dieses Buch richtet sich an Neueinsteiger und erfahrene Fiihrende. Es bietet Lo-
sungen fiir die herausfordernden vielfaltigen Situationen, die der Fiihrungsauftrag
immer wieder mit sich bringt. IThre Fiihrungskompetenz steigert sich mit jeder
erfolgreich gestalteten Fiihrungsherausforderung.

In Seminaren und Coachings zeigt sich selbst mit erfahrenen Fiihrenden immer
wieder, dass regelmiBiges Reflektieren und auch Uben des eigenen Fiihrungsstils
und -verhaltens sinnvoll sind. So wie Profisportler jeden Tag trainieren, obwohl sie
Profisportler sind - oder sind sie Profisportler, weil sie jeden Tag trainieren?

Dieses Buch gibt Thnen Impulse fiir die sichere und souverane Gestaltung tagtag-
licher Situationen aus Ihrer Praxis. Auch wenn viele Wege nach Rom fiihren, so
unterscheiden sie sich doch in der Qualitét.

In tiber 30-jahriger Erfahrung als Fiihrender und Fiihrungskriftetrainer und
-coach habe ich viele Handlungsweisen und Best-Practises-Ansatze kennengelernt
und weiB klare Handlungsempfehlungen zu geben. Zugleich mochte ich Thnen Im-
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pulse fiir ein niitzliches Grundverstandnis zu den Themen Fiihrung und Mitarbei-
ter vermitteln.

Ich habe iiber all die Jahre das Bediirfnis vieler Seminarteilnehmer und Coachees
wahrgenommen, eine ,Bedienungsanleitung fiir Fiihrung“ zu bekommen. Eine
»Bedienungsanleitung« kann es aufgrund der Vielfaltigkeit des Lebens zwar nicht
geben, aber ich nehme mir heraus, in diesem Buch immer wieder klare Handlungs-
tipps fir spezifische Situationen zu geben, die Thnen in Ihrer Fithrungspraxis von
groBem Nutzen sein konnen.

Jorg Rothe Giitersloh, Winter 2022/23

In diesem Dokument wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit das generische
Maskulinum verwendet. Weibliche und anderweitige Geschlechteridentitiaten wer-
den dabei ausdriicklich mit gemeint, soweit es fiir die Aussage erforderlich ist.
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Herausforderung Fuhrung

Eine Fiihrungskraft muss einen bunten Strau8 an Kompetenzen mitbringen: Kom-
munizieren, organisieren, Konflikte erkennen und schlichten, Leistung beurteilen,
konsequent sein, Entscheidungen treffen, risikobereit sein, dabei die Ziele des
Unternehmens vertreten etc. Als Fiihrungskraft miissen Sie einen Weg finden, die
Fiille der Anforderungen zu meistern. Die Bewdltigung der meisten Fiithrungsauf-
gaben benotigt gelungene Kommunikation.

@ Kommunikative Kompetenz ist die Kernkompetenz fiir Fiihrende liberhaupt!
n
Flihrende, die zu ihrem Computer eine engere Beziehung haben als zu ihren Mit-

arbeitern und auch nur ungern kommunizieren, werden sich schwer tun mit der
erfolgreichen Wahrnehmung ihrer Fiihrungsrolle.
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B 1.1 Was ist Fihrung?

Bild 1.1 liefert eine Definition, die sich auf den Kern von Fiihrung konzentriert.

/ A Uhrung ... \

. 151 die zielgerichiele
Finflussnahme auf das
Leistungsverhalien von
Mitarbeitern!

.

Bild 1.1 Definition Flihrung

LZielgerichtet” setzt voraus, dass es klare Ziele gibt - am besten in den Kopfen des
Fiihrenden und des Mitarbeiters gleichlautend verankert. Wie soll ein Fiihrender
zielgerichtet beeinflussen, wenn das Ziel unklar ist? Mark Twain soll gesagt haben:
sNachdem wir das Ziel aus den Augen verloren hatten, verdoppelten wir unsere
Anstrengungen.” Das ist die Definition von Aktionismus. Wir wissen zwar nicht
genau, wohin wir wollen, aber wir geben schon mal Vollgas. Das sind die Momente,
in denen Fiihrende sagen: ,Ja, es ist alles noch nicht so klar - aber fangt doch
schon mal an.“ Mit dieser Vorgehensweise werden Energien und Ressourcen
verschwendet und auBerdem haben Wischiwaschi-Ziele in der Regel auch Wischi-
waschi-Ergebnisse zur Folge. Klare Ziele sind eine wichtige Voraussetzung fiir
Flhrung, wobei Ziele librigens nicht in jedem Bereich jedes Jahr aufs Neue for-
muliert werden miissen. Wenn ein Ziel der Buchhaltung ist, stets kaufmannisch,
mathematisch und juristisch korrekte Zahlen zu haben, dann bleibt dieses Ziel
iiber Jahre konstant.

,Einflussnahme*: Das ist das zentrale Wort in dieser Definition. Fiihrende nehmen
Einfluss! Gruppen von Menschen brauchen Fiihrung. Stellen Sie eine Gruppe von
Menschen auf eine Wiese, zeigen Sie auf einen Punkt am Horizont und vereinba-
ren Sie mit der Gruppe, dass diese bis zu einer bestimmten Uhrzeit an diesem Tag
dort eingetroffen sein soll. Und dann lassen Sie die Gruppe allein - ohne Fiihrung.
Was werden Sie beobachten? Keinesfalls oder in auBerst seltenen Fallen, dass die
komplette Gruppe zur vereinbarten Zeit am vereinbarten Ort ist. Je groBer die
Gruppe, desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass die Gruppe das Ziel nicht ge-
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meinsam erreicht. Sie werden beobachten, dass die Menschen in der Gruppe un-
terschiedliche Vorstellungen und Verhaltensweisen entwickeln. Manche gehen gar
nicht in Zielrichtung, andere unterschiedliche Wege. Vielleicht bildet sich ein
informell Fiihrender heraus, dem allerdings nicht alle folgen. Vielleicht bilden sich
Griippchen, die unter Umstanden sogar gegeneinander vorgehen. Es entstehen
also Koalitionen und Oppositionen. Und Sie merken schon, ohne Fiithrung wird
eine Zielerreichung doch recht unwahrscheinlich.

@ Teams brauchen Fiihrung, um gemeinsam Ziele zu erreichen.

Kommt ein FuBballspiel zwischen Profisportlern ohne die Fithrung durch den
Schiedsrichter aus? Klares Nein, denn obwohl wir es mit Profis zu tun haben, muss
der Schiedsrichter haufig bei RegelverstoBen eingreifen und diese angemessen
ahnden. Ein Spiel ohne jegliche Einflussnahme durch den Schiedsrichter - un-
denkbar! Nicht auf dem Planeten Erde. Und da Fiihrende auch Schiedsrichter sind,
weil sie auf die Regeleinhaltung zu achten haben, ist auch dieses Beispiel eine
Legitimation von Fiihrung.

Es gibt grob zwei Formen der Einflussnahme:

= Bestatigung: Dabei sagen Sie dem Mitarbeiter ,Mach weiter so, du bist genau
auf Kurs! Wunderbar!“

= Korrektur: ,Folgendes bendtige ich von dir anders ...*

Aber warum steht in dieser Definition ,Einflussnahme auf das Leistungsverhalten
von Mitarbeitern“ und nicht nur ,Einflussnahme auf Mitarbeiter“? Weil es um die
Forderung wirksamen Leistungsverhaltens geht und gleichzeitig um den grund-
satzlichen Respekt fiir die Personlichkeit des Mitarbeiters. Auch wenn Fiihrung
auf Dauer Personlichkeitsentwicklung mit sich bringt, so geht es doch zunéchst
mal darum, wirksame Verhaltensweisen des Mitarbeiters zu kreieren.

Im schonsten Falle sind Sie in der Lage, mit dem Mitarbeiter ein kritisches Ge-
sprach tiber eine konkrete Fehlleistung oder ein konkretes Fehlverhalten zu fiih-
ren und dabei permanent Respekt und Wertschatzung fiir diesen Mitarbeiter aus-
zustrahlen. Und das ist im Wesentlichen abhdngig von Ihrer Grundeinstellung:
Schétzen und respektieren Sie diesen Mitarbeiter wirklich? Dann wird es aus
irgendeiner Pore nach auBen dringen. Und der Umkehrschluss ist erlaubt: Ist dem
nicht so, dann werden Sie auch das ausstrahlen. Und der Mitarbeiter wird es be-
wusst oder unbewusst wahrnehmen. Menschen haben ,,Antennen® fiir so etwas.
Priifen Sie die Grundeinstellung zu jedem Ihrer Mitarbeiter. Respektieren und
schatzen Sie jeden Einzelnen? Oder ist jemand dabei, bei dem das nicht so ist? Der
letztere Fall wére eine Hypothek fiir Ihren Fiihrungsauftrag.



4 1 Herausforderung Fiihrung

Insofern sind wir Homo Sapiens sogar vergleichbar mit Farbfernsehern: Je nach-
dem, wie Sie beim Farbfernseher Helligkeit, Kontrast, Farbe, Ton etc. einstellen,
gibt der Fernseher ein Bild bzw. eine Wirkung ab. So ist es bei uns auch: Je nach-
dem, wie wir eingestellt sind, wirken wir nach auBen! Die Einstellung zu Ihrem
Fihrungsauftrag und zu Ihren Mitarbeitern ist im besseren Fall durch Freude,
Menschenfreundlichkeit und Respekt geprdagt und nicht nur durch Ergebnis-
interesse.

Fiihrungistinsofern nur Mittel zum Zweck, als dass der Zweck Ihres Unternehmens,
Ihrer Abteilung oder Ihres Projekts etc. nicht Fiihrung von Mitarbeitern ist.

Fihrung dient der Erreichung der jeweiligen Ziele oder der Erfiillung des jeweili-
gen Unternehmenszwecks, zum Beispiel ein bestimmtes Produkt am Markt zu
platzieren und eben auch Gewinn zu erwirtschaften.

Sie kennen den Satz: ,Der Fisch stinkt vom Kopf her!“. Stimmt! Duften aber auch ...
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B 1.2 Fihrungsmodelle

Das ,Lokomotivenmodell“ der Fiihrung

Fihrung lasst sich auch vergleichen mit einer Lokomotive. Eine Lokomotive fiihrt
Waggons aus dem Bahnhof heraus tiber Weichenstellungen in Zielrichtung.

Nun lasst sich auf den Bahnhofen dieser Welt selten beobachten, dass die Waggons
zur Lok kommen. Meistens ist das andersherum. Die Lok kommt auf die Waggons
zu, koppelt erstmal verniinftig an und fangt dann an zu fiihren.

Dieses Ankoppeln ist enorm wichtig. Manchmal sind Fiihrende zu beobachten, die
nicht ordentlich ankoppeln und dann schon mal losfahren. Und dann wundern sie
sich, dass sie schon auf der Strecke sind, wahrend ihre Mitarbeiter immer noch
»,im Bahnhof* verweilen.

Richtiges Ankoppeln hat damit zu tun, sowohl auf Bauch- und Beziehungsebene
als auch auf Kopf- und Sachebene mit dem Mitarbeiter in Kontakt zu treten. Das
fangt schon damit an, bei einer Selbstvorstellung etwas von sich als Mensch preis-
zugeben und damit deutlich greifbarer zu werden, als nur vom beruflichen Kar-
riereweg zu erzahlen.

Die Faustformel lautet ,iiber den Bauch in den Kopf“. Kreieren Sie zundchst mal
eine Beziehung zum Mitarbeiter {iber ein Kennenlernen, ehe Sie auf der Sachebene
beginnen und zum Beispiel Auftrage vergeben oder Verantwortung delegieren. Sie
werden spliren, dass die Zusammenarbeit auf Sachebene besser funktioniert,
wenn eine positive Beziehungsebene entstanden ist.
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Das ,,FuBballfeldmodell“ der Fiihrung

Fihrungskrafte sind Trainer und Coaches. Sie entscheiden iiber Strategien und
treffen Personalentscheidungen: Wer hat welche Verantwortung auf dem Spielfeld?
Wer spielt iiberhaupt? Sie beurteilen die Leistungen der Spieler, loben und kriti-
sieren. Bei mangelhaften Leistungen befdhigen Sie den Spieler, verandern seine
Verantwortung oder tauschen auch schon mal aus.

Stellen Sie sich vor, Sie haben mit einem Spieler eine Zielvereinbarung getroffen,
die da lautet: Der gegnerische Stiirmer schieBt heute kein einziges Tor! Das ist ein
klar messbares Ziel. Hat der gegnerische Stiirmer bei Abpfiff des Spiels kein Tor
geschossen, hat Ihr Mitarbeiter/Verteidiger sein Ziel erreicht.

Leider ist es nun so, dass es nach wenigen Minuten schon 0:2 steht und jener Stiir-
mer des Gegners beide Tore erzielt hat. Welche Handlungsmaoglichkeiten hat nun
der fiihrende Coach? Welche Konsequenzen kann er ziehen? Er kann den Spieler
auswechseln, er kann ,umstellen und damit Auftrage und Verantwortlichkeiten
im Team dndern. Er kann seinem Spieler jemanden zur Seite stellen, wobei der
Coach dabei achtsam sein sollte: Es kann passieren, dass Teammitglieder unzu-
frieden damit sind, ihrer eigenen Verantwortung nicht nachkommen zu konnen,
weil sie einen Kollegen unterstiitzen sollen, der seine eigenen Ziele nicht erreicht.
Das funktioniert nur in Teams, deren Mitglieder tatsachlich storungsfreie, positive
Beziehungen zueinander haben. Und schlieBlich gibt es noch die Moglichkeit, die
gemachten Fehler als Lernchance zu begreifen und den Mitarbeiter zu einer veran-
derten Spielweise zu coachen, die weitere Tore des gegnerischen Stiirmers verhin-
dert. Die beschriebenen Moglichkeiten lassen sich auf den betrieblichen Kontext
adaptieren: Coache und befdhige ich einen Mitarbeiter? Gebe ich ihm Unterstiit-
zung? Verandere ich seinen Auftrag? Nehme ich ihn aus dem Team?

Fihrungskrafte sind Schiedsrichter. Menschen benotigen Regeln im Miteinander
und andere Menschen, die auf Regeleinhaltung achten. Das gilt auch fiir Ihr Team.

Im betrieblichen Kontext sind die Fiihrungskrifte in der Rolle des Schiedsrichters
diejenigen, die Regeln einfiihren/vereinbaren und auf deren Einhaltung achten.
SpielregelverstoBe miissen konsequent und angemessen geahndet werden, sonst
leidet das Spiel. Die konsequente Verfolgung der Regeleinhaltung ermoglicht allen
Beteiligten auf Dauer ein funktionierendes Spiel. Und der Umkehrschluss ist er-
laubt ...

Obwohl bei ProfifuBballspielen hochbezahlte Kicker auf dem Platz stehen, die alle
Regeln kennen (sollten), so ist ein Spiel ohne Schiedsrichter undenkbar. Wie lange
dauert es fiir gewohnlich, bis ein Schiedsrichter in einem Spiel den ersten Regel-
verstoB pfeift? Manchmal schon innerhalb der ersten Minute.

Nehmen wir an, ein Spieler foult einen Gegenspieler ,rotwiirdig“. Der Schieds-
richter eilt zum Ort des Geschehens und stellt beim Griff an seine Hosentasche
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fest, dass er die rote Karte daheim vergessen hat. Er darf den Spieler gemaB den
Regeln des WeltfuBBballverbands zwar dennoch vom Platz stellen, aber nehmen wir
fiir einen Moment an, das ginge nicht. Der Spieler, der hier ein schweres Foul be-
gangen hat, verbleibt im Spiel. Was bedeutet das fiir das Spiel? Was wird passieren?

@ Jeder nicht (ausreichend) geahndete RegelverstoB bekommt ,,Babys*!

Das Nichtahnden des schweren Fouls wird hochwahrscheinlich zur Folge haben,
dass andere die ,Einladung zum Foul spielen“ annehmen. Das Spiel wird ausarten
und verrohen. Andere wiederum werden sagen: ,Wenn hier jetzt so ruppig gespielt
wird, dann gehe ich lieber.“ Mit anderen Worten: Das Spiel ist gelaufen. Die rote
Karte bzw. angemessene Konsequenz muss also kommen, damit das Spiel ver-
ninftig weiterlaufen kann.

Ist die rote Karte fiir den Foulenden eher ein ,brutaler Akt“ oder eher ein Sozial-
akt? Eindeutig ein Sozialakt - und zwar fiir den Foulenden und fiir alle anderen
auch. Erstmal ermoglicht die rote Karte wie gerade geklart allen anderen das ver-
niinftige Weiterspielen. Zweitens schiitzt es den Foulenden vor Revanchefouls, An-
feindungen der gegnerischen Fans etc. Auch wenn der Foulende das im ersten
Moment nicht einsieht - er wird durch die berechtigte rote Karte geschiitzt. Leider
gibt es Spieler, die sich bei einem berechtigten Platzverweis noch beklagen und
herumlamentieren.

@ Fihrende sind Coaches und Schiedsrichter (Bild 1.2). Sie beurteilen Leistung und

achten auf die Regeleinhaltung.
L

j Coach l

I
M
-

m .

Bild 1.2 FuBballfeldmodell



8 1 Herausforderung Fiihrung

Fiihrende miissen bei Fehlleistungen oder RegelverstoSen angemessen konsequent
agieren, wenn ,das Spiel“ fiir alle weiterhin mit viel Freude und auch erfolgreich
gespielt werden soll!

Wenn Fiihrende zu inkonsequent agieren, Schlechtleistende einfach so weiterspie-
len lassen oder RegelverstoBe ,iibersehen“ oder nicht angemessen ahnden, leidet
das gesamte Spiel und auch der Erfolg!

Wobei ,ahnden® im betrieblichen Kontext erstmal mit der richtigen Kommunika-
tion mit dem Mitarbeiter beginnt.
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