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VORWORT

Trainingsunterlagen zu erstellen war flir mich immer ein zweischneidiges The-
ma. Lohnt sich der Aufwand? Lenken sie die Teilnehmer eher ab? Sind sie
ansprechend gestaltet und eine wirkliche Unterstitzung? Beim Thema ,Fih-
rungskrafteentwicklung“ kommt man um Unterlagen jedoch nicht herum. Sie
sind notwendig, weil im Seminar nicht alle Details angesprochen werden kén-
nen. Sie sollen Nachschlagewerk, Vertiefungshilfe und Arbeitsgrundlage fir
Ubungen sein. Daher habe ich versucht, die Unterlagen so zu gestalten, dass
man sie gerne in die Hand nimmt und damit arbeitet. Mein Ziel war es, ein
Skriptum zu schaffen, das praxisnah ist, Lust auf Vertiefung macht, den Anfor-
derungen von FUhrungskraften gerecht wird und nicht sofort im Rundordner
verschwindet.

Mit dieser Ausbildung erhaltst du eine fundierte Basis flr einen spannenden
und anspruchsvollen Beruf. Du wirst erkennen, dass es nicht die eine richtige
Art von Fuhrung gibt. Fihrung ist vielschichtig, individuell und ein lebenslanger
Lernprozess. Das macht sie herausfordernd, aber auch faszinierend. Fir mich
ist die héchste Form von Fiihrung, Menschen in ihrer Entwicklung zu begleiten
und sie durch Phasen der Transformation zu flihren. Nichts bringt dies besser
zum Ausdruck als ein Zitat von ,Ralph Waldo Emerson®:

»Wessen wir am meisten im Leben bedlirfen, ist jemand, der uns
dazu bringt, das zu tun, wozu wir féhig sind. «

Mit anderen Worten ausgedrlckt: Fihrung hei3t, den Menschen ihren Wert
und ihr Potenzial so klar zu zeigen, dass sie beginnen, selbst daran zu glau-
ben. In diesem Sinne wunsche ich dir viel Freude, Inspiration und Erfolg beim
Arbeiten mit diesem Skriptum.

S

PS: Schon hier im Vorwort wirst du bemerkt haben, dass ich dich mit ,du“ anspreche — so wie
auch in den Seminaren. Flr mich schafft das Nahe, Vertrauen und damit die Grundlage fiir
eine motivierende Lernatmosphare.

PPS: Noch ein Hinweis zur Genderregelung: Gendern kann Texte unnétig in die Lange zie-
hen und den Lesefluss stéren. Wissenschaftlich ist aber klar belegt, dass die ausschlieB3liche
mannliche Form fur Frauen nachteilige Wirkungen hat. Ich verwende daher eine Form, die
Lesbarkeit und Inklusion gleichermafBen berlicksichtigt.




»Flhrung heiBt, den Menschen ihren
Wert und ihr Potenzial so klar zu zei-
gen, dass sie beginnen, selbst daran
zu glauben. «

MoDUL 1;: FUHRUNG WIRKSAM ENTWICKELN
— FUHRUNGSSTILE VERSTEHEN,
ROLLEN KLAREN

IE Arbeit als FUhrungskraft ist wahrscheinlich einer der spannendsten Be-
D rufe. Er wird nie zur Routine. Du arbeitest mit Menschen und bist da-
mit taglich mit neuen Herausforderungen konfrontiert, weil es in der Arbeit
mit Menschen keine Patentrezepte oder Patentlésungen gibt. Lebenslanges
Lernen und stédndige Weiterentwicklung sind daher essenziell. Rund um das
Thema Fuhrung gibt es zahlreiche Mythen und Geschichten: angefangen bei
missverstandlichen Zuordnungen des eigenen Flhrungsstils bis hin zur Dis-
kussion, ob man Flhrung lernen kann oder ob es eine angeborene Gabe ist.
FOhrung kann nattrlich erlernt werden, denn sonst wiirde es keine Seminare
zu diesem Thema und auch dieses Skriptum nicht geben.

Und beziiglich des eigenen Fihrungsstils: Es kann durchaus sein, dass dir
der eine oder andere FUhrungsstil eher zusagt. Als FUhrungskraft sollst du
jedoch alle Fiihrungsstile beherrschen, denn der Fiihrungsstil hangt nicht von
persodnlichen Vorlieben ab, sondern immer von zwei Faktoren:

» Von der Aufgabenstellung.
» Vom Mitarbeiter bzw. von der gefiihrten Person.
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Bei einem Feuerwehreinsatz wird sich ein laissez-faire Flihrungsstil genauso
wenig bewahren wie ein autoritarer Fihrungsstil in einem kreativen Projek.
Aber diese FlUhrungsstile sind nur die beiden Enden eines Fihrungskontinu-
ums, Uber das wir unter anderem in diesem Skriptum sprechen werden (siehe
Kapitel 1.4).

Daraus ergibt sich, dass sich der Fihrungsstil von Situation zu Situation an-
dern kann. Das bedeutet fir eine Fihrungskraft, moglichst viele Fihrungsstile
zu beherrschen. Ist das mdglich und kann man das lernen? Ja, auch das kann
gelernt werden und macht sogar Spalf3.

Ahnlich ist es mit den Rollen einer Fiihrungskraft. Als Fiihrungskraft solltest
du dir deines Rollenkonzeptes bewusst sein. Du hast mehrere Rollen einzu-
nehmen und diese bewusst zu wechseln. Einmal bist du Vorgesetzte bzw.
Vorgesetzter, dann Prozessbegleiter und ein anderes Mal moderierst du ein
Meeting. Diese Rollen gilt es zu verinnerlichen (siehe Kapitel 1.6).

In diesem Kapitel geht es um grundlegende Begriffe, verschiedene Fihrungs-
modelle sowie um die ,Rollen einer Fuhrungskraft®.
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1.1 MANAGEMENT UND FUHRUNG UNTERSCHEIDEN

»Management ist, Dinge richtig zu
tun; Fihrung ist, die richtigen Dinge
zu tun. «

(Peter Drucker)

EGINNEN wir damit, uns mit dem zu beschéaftigen, worum es in diesem

Skriptum geht: um Fihrung. Oft wird Fihrung mit Management gleich-

gesetzt. Fihrung und Management sind zwei grundsatzlich unterschiedliche
Aufgabenbereiche.

Die entscheidende Frage lautet deshalb: Was bist du in deinem Alltag eher?
Bist du Fiihrungskraft? Bist du Manager? Oder bist du beides? Und wo genau
liegt der Unterschied? Dieser Unterschied ist wichtig, weil der Schwerpunkt
dieses Skriptums klar auf Fihrung liegt.

1.1.1 AUFGABENBEREICH EINES MANAGERS

Management heif3t: Komplexitat beherrschbar machen. Schwerpunkt: Planen,
strukturieren, absichern.

TYPISCHE AUFGABEN:

>
>

>

>

>

Ziele in Plane Ubersetzen: Budgets, Ressourcen, Prioritaten.
Organisieren und koordinieren: Rollen, Prozesse, Schnittstellen, Meetings,
Abhangigkeiten.

Steuern und kontrollieren: Kennzahlen, Fortschritt, Qualitat, Risiken, Com-
pliance.

Entscheidungsfahigkeit herstellen: Optionen aufbereiten, Trade-offs sicht-
bar machen, Eskalationen I6sen.

Stabilitat liefern: Verlasslichkeit, Standards, Wiederholbarkeit, Effizienz.

Kernfrage Management: ,Wie stellen wir sicher, dass es lauft?” oder ,Was ist
in welcher Zeit zu tun?*
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1.1.2 AUFGABENBEREICH EINER FUHRUNGSKRAFT

FOhrung hei3t: Menschen in Bewegung bringen. Schwerpunkt: Orientierung,
Beziehung, Verantwortung, Entwicklung.

TYPISCHE AUFGABEN:

» Sinn und Richtung kldren: Warum tun wir das, woflr stehen wir, was ist
jetzt wichtig?

» Erwartungen und Standards setzen: Was heif3t ,gut“? Was ist nicht ver-
handelbar?

» Menschen beféhigen: Entwicklung, Feedback, Coaching, Starken einset-
zen.

» Vertrauen und psychologische Sicherheit gestalten: Fehlerkultur, Konflikt-
fahigkeit, Fairness.

» Leistung ermdglichen: Hindernisse entfernen, Entscheidungsspielrdume
geben, Ownership starken.

» Kultur pragen: Vorleben, Konsequenz, Umgangston, Verantwortung.

Kernfrage Flhrung: ,Wie bringen wir Menschen dazu, dass sie Verantwortung
Ubernehmen und wirksam werden?” oder ,Wie und warum sollen Aufgaben
erledigt werden?*

1.1.3 UNTERSCHEIDUNG VON MANAGEMENT UND LEADERSHIP

Bist du ein Manager oder ein Leader? Diese Frage kannst du fir dich beant-
worten, wenn du die Unterscheidung der beiden Begriffe nach John P. Kotter
(Kotter 1990) heranziehst. Der Harvard-Professor hat Management und Fih-
rung klar voneinander abgegrenzt. Seine Ideen helfen auch uns dabei, die
entscheidenden Unterschiede herauszuarbeiten.
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Management Fihrung (Leadership)
» Ziele und Strategie entwickeln » Orientierung geben
» Ressourcen steueren und bud- » Mitarbeiter entwickeln und moti-
getieren vieren
» Organisieren und Stellen beset- » Zusammenarbeit und Verantwor-
zen tung férdern
» Controlling und Ergebnisse si- » Arbeit planen und orgnisieren
chern » Abladufe koordinieren
» Entscheidungen treffen und kon-
trollieren
Auch die Ergebnisse unterscheiden sich:
Management Fiihrung (Leadership)
Management erzeugt Flhrung erzeugt
» Ordnung » Wandel
» Konstanz » Innovation
» Stabilitat » Bewegung
( )
Merksatz: Management halt den Betrieb in Ordnung — FlUhrung bringt
Menschen in Bewegung.

1.1.4 KUNSTLICHE INTELLIGENZ IM FUHRUNGSALLTAG

Unter Management versteht man die ,organisatorischen® Aufgaben einer Lei-
tungsfunktion, unter Fithrung dagegen die direkte Interaktion und Beeinflus-
sung der Personen, die geflhrt werden.

Wie du aus dem Kapitel Fihrungskompetenzen (siehe Kapitel 1.3) erken-
nen kannst, gehort Digitalkompetenz auch zur Fihrungskompetenz. Viele Ex-
perten gehen davon aus, dass die Digitalisierung in Zukunft einen GroBteil
der Management-Aufgaben Gbernehmen wird. Ein Computer (ausgestattet mit
Kinstlicher Intelligenz) legt dann fest, was in welcher Zeit zu erledigen ist,

9
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welche Ressourcen dafir erforderlich sind oder an wen du dich im Zweifelsfall
wenden kannst.

Die Frage, die sich viele Flihrungskréfte stellen, ist: Kann kinstliche Intelligenz
meine Arbeit eines Tages auch ibernehmen?

Beim FlUhren geht es vorwiegend um Beziehungsarbeit, Orientierung und Ent-
wicklung. Viele Management-Aufgaben lassen sich durch Digitalisierung und
Kl gut unterstiitzen oder teilweise automatisieren. Meine Arbeitshypothese ist
jedoch: Fihrung lasst sich nicht in derselben Weise ,ersetzen®, weil sie in kri-
tischen Momenten mehr verlangt als richtige Antworten.

Flhrung bedeutet, in Echtzeit eine Beziehung zu halten, Spannungen auszu-
halten, Grenzen zu setzen, Verantwortung zu tragen und auf Unvorhergese-
henes zu reagieren. Kl kann hilfreiche Impulse geben und kann sogar irritie-
ren, aber diese Irritation bleibt ohne echtes personliches Risiko, ohne gelebte
Konsequenz und ohne menschliche Verantwortung oft folgenlos. Entwicklung
entsteht fir viele Menschen dort, wo sie sich in einer realen Beziehung gese-
hen, konfrontiert und zugleich gehalten erleben.

Ich gehe deshalb davon aus, dass Mitarbeiterfiihrung auch in Zukunft wesent-
lich von Menschen gestaltet wird, unterstitzt durch Kl, aber nicht ersetzt.

10
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1.2 FUHRUNGS- UND LEITUNGSAUFGABEN IM UBER-
BLICK

»Stehe an der Spitze, um zu dienen,
nicht, um zu herrschen!«

(Bernhard von Clairvaux)

DlE Aufgaben einer Fihrungskraft sind anspruchsvoll und vielfaltig. Einer-

seits ist Fihrung auf sachliche Anforderungen wie das Erreichen von Zie-
len ausgerichtet (Leitungsaufgaben). Andererseits bedeutet Flihrung, mit den
Menschen zu arbeiten, die im und fir das Unternehmen tatig sind (FUhrungs-
aufgaben). Zwischen diesen sachlichen Anforderungen und den persoénlichen
Belangen der Mitarbeitenden entstehen haufig Spannungsfelder. Die zentrale
Aufgabe einer Flhrungskraft besteht darin, hier einen Ausgleich zu schaffen
oder bewusst die richtigen Schwerpunkte zu setzen.

1.2.1 UBERBLICK UBER DIE WICHTIGSTEN AUFGABEN EINER FUH-
RUNGSKRAFT

Verschaffen wir uns einen groben Uberblick Giber die wichtigsten Aufgaben
einer FUhrungskraft. Dabei wird schnell sichtbar, wie unterschiedlich die Her-
ausforderungen sind.

Wiederholen wir die Unterschiede zwischen Flhrungs, Leitungs und Manage-
mentaufgaben aus dem letzten Kapitel (siehe Kapitel 1.1).

FUHRUNGSAUFGABEN

» Orientierung geben
» Mitarbeitende entwickeln und motivieren
» Zusammenarbeit und Verantwortung férdern

LEITUNGSAUFGABEN

» Arbeit planen und organisieren
» Abl&ufe koordinieren
» Entscheidungen treffen und kontrollieren

11
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MANAGEMENTAUFGABEN

» Ziele und Strategien entwickeln
» Ressourcen steuern
» Ergebnisse sichern

1.2.2 AUFGABE EINER FUHRUNGSKRAFT

Zu Fuhrung gehdren neben den klassischen Fuhrungsaufgaben auch die Lei-
tungsaufgaben.

Eine FUhrungskraft hat zwei zentrale Auftrage:

» Menschen wirksam machen, dazu gehdéren vorwiegend die Flihrungsauf-
gaben.

» Fir Klarheit, Struktur und Verbindlichkeit sorgen, dazu gehdéren vorwie-
gend die Leitungsaufgaben.

Nur nett mit Menschen umzugehen, ist zu wenig.
Nur auf Ergebnisse zu schauen, ist auch zu wenig.

( )
Wie weiter oben bereits erwahnt, unterscheiden sich die Aufgaben von
Fahrung und Management fundamental. Oft sind jedoch sowohl Fiihrung
als auch Management in einer Person vereint. Der Fokus in diesem Skript
und der dazugehdrigen Ausbildung liegt ganz klar auf den Fuhrungsauf-
gaben. Managementaufgaben werden in diesem Skriptum nicht vertieft
behandelt.

1.2.3 FUHRUNGSAUFGABEN

Kommen wir nun zu den Fihrungsaufgaben und damit zu jenem Bereich, um
den es in diesem Skriptum und in der dazugehdérigen Ausbildung vorwiegend
geht: das Fuhren von Mitarbeitenden.

Die folgende Aufz&hlung mit 10 Punkten erhebt weder Anspruch auf Vollstén-
digkeit, noch stellt sie eine Rangordnung dar.

12
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1. FACHLICH UND DISZIPLINARISCH FUHREN

Dieser Bereich gehort zu den zentralen und zugleich herausforderndsten Auf-
gaben einer Fihrungskraft. Dazu z&hlen die fachliche Begleitung der Mitarbei-
tenden, das Setzen von Rahmenbedingungen sowie das Wahrnehmen diszi-
plinarischer Verantwortung. Ebenso geht es darum, Teams zu bilden und zu
fuhren (siehe Kapitel 1) und (siehe Kapitel 4).

2. KOMMUNIZIEREN UND INFORMIEREN

Kommunikation ist eine der zentralen Disziplinen einer Fuhrungskraft. Vieles
steht und fallt mit der richtigen Kommunikation. Jede FUhrungskraft muss die
eigenen Mitarbeitenden gezielt und ausreichend informieren und eine tragfahi-
ge Kommunikationskultur im Team aufbauen. Auf3erdem ist sie die kommuni-
kative Schnittstelle zu den héheren Hierarchien und zu den anderen Bereichen
des Unternehmens. Dazu gehort auch, klar, verbindlich und situationsgerecht
zu sprechen und zuzuhdéren (siehe Modul 2).

3. MITARBEITENDE EINSCHATZEN, EINSETZEN UND ENTWICKELN

Um erfolgreich zu sein, muss es dir gelingen, die richtigen Mitarbeitenden an
den richtigen Stellen einzusetzen. Zum Teil wirst du dabei durch die Perso-
nalabteilung unterstitzt, insbesondere in Bezug auf Aus- und Weiterbildungs-
mafBnahmen sowie bereichslbergreifende Personalpolitik und Personaleinstel-
lung. Gleichzeitig gehért es zu den Kernaufgaben einer Fihrungskraft, Mitar-
beitende in ihrer Entwicklung zu begleiten, ihre Starken zu erkennen und Ler-
nen gezielt zu férdern. Dazu ist es wichtig, Menschen richtig zu lesen (siehe
Modul 3).

4. ORIENTIERUNG GEBEN

Dazu gehért, Sinn und Erwartungen von Aufgaben klarzumachen. Bei jeder
Entscheidung, die ich als FUhrungskraft treffe, besonders wenn es um Veréan-
derungsprozesse geht, muss ich das Warum beantworten, damit die Mitarbei-
tenden den Sinn dahinter verstehen. Ebenso muss ich meine Erwartungen an
meine Mitarbeitenden klar kommunizieren (siehe Modul 5).

5. MOTIVIEREN UND AKTIVIEREN

Motivation bedeutet nicht, dauerhaft Druck auf meine Mitarbeitenden auszuU-
ben. Auf diese Weise kdnnen wir Menschen Uber einen langeren Zeitraum

13
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nicht motivieren. Was wir als FUhrungskraft aber tun kénnen, ist, die intrin-
sische Motivation unserer Mitarbeitenden zu aktivieren. Dazu lernen wir im
Abschnitt (siehe Modul 2) zahlreiche Methoden und Werkzeuge kennen.

6. DELEGIEREN UND BEFAHIGEN

Auch Delegieren will gelernt sein. Dazu ist einerseits die Einschatzung der
Fahigkeiten meiner Mitarbeitenden wichtig (siehe Kapitel 1.5), andererseits
bedeutet es auch die Abgabe von Macht. Wir beschéaftigen uns auch damit
(siehe Modul 6), Menschen in Verantwortung zu bringen.

7. BEZIEHUNGEN GESTALTEN

FOhrungskrafte, die sich selbst vertrauen, kénnen auch zu ihren Mitarbeiten-
den leichter Vertrauen aufbauen. Dadurch entstehen mehr Freiheit und Hand-
lungsspielraum. Das Ergebnis ist, dass Mitarbeitende innovativer, engagierter
und motivierter sind. Ein weiterer Aspekt ist die psychologische Sicherheit. Die
Basis dafiir sind eine konstruktive und ausgereifte Fehlerkultur, eine konstruk-
tive Feedbackkultur und eine positive Lernkultur. Weiters ist es wichtig, vom
Vorgesetzten so akzeptiert und angenommen zu werden, wie man ist. In die-
sem Skriptum (siehe Kapitel 2.2) lernen Fuhrungskréfte eine Haltung kennen,
mit der es mdglich ist, anderen Menschen so zu begegnen, wie sie sind. Das
schafft Vertrauen und férdert Verlasslichkeit im Team.

8. KONFLIKTE KLAREN

Spannungen im Team frih zu erkennen und anzusprechen, ist die beste Pra-
vention fUr eine gute Zusammenarbeit. Viele Fihrungskrafte haben damit Pro-
bleme, da ihnen oft auch die Werkzeuge dazu fehlen. Auf diesen Teil wird so-
wohl im Skriptum (siehe Kapitel 4.7) als auch ausflhrlich in der Ausbildung
eingegangen, damit das Klaren von Konflikten selbstbewusst erfolgen kann.

9. VERANDERUNGEN BEGLEITEN

Die Welt verandert sich so rasch wie nie zuvor. Dieser Aufgabe widmen wir
im Skriptum einen ganzen Teil (siehe Modul 5). Wenn wir verstehen, welche
Prozesse in einem Team ablaufen und auf diese Vorgange richtig reagieren
kénnen, gelingen Veranderungsprozesse deutlich leichter.

14
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10. VORBILD SEIN

Haltung, Werte und Selbstflihrung sichtbar leben. Dem Thema Selbstflihrung
wird ein ganzes Modul gewidmet (siehe Modul 3). Werte steuern unser Verhal-
ten. Werte, Glaubenssatze und Verhalten hdngen eng zusammen. Sowohl im
Teil (siehe Kapitel 1.6) als auch im gesamten Modul (siehe Modul 3) vertiefen
wir dieses Thema.

1.2.4 LEITUNGSAUFGABEN

Leitungsaufgaben sind eher operativ und steuernd und gehdren ganz klar zu
den Aufgaben einer Fihrungskraft. Sie beziehen sich auf den eigenen Verant-
wortungsbereich und umfassen jene sachlich organisatorischen Aufgaben, die
dafir sorgen, dass Zusammenarbeit, Ablaufe und Ergebnisse im Team funktio-
nieren. Die folgende Liste mit acht Punkten erhebt ebenfalls weder Anspruch
auf Vollstandigkeit, noch stellt sie eine Rangordnung dar.

1. ZIELE SETZEN

Unabhangig davon, welchen Flhrungsstil wir bevorzugt pflegen, ist das Set-
zen von Zielen unabdingbar. Wir benétigen Ziele, um Richtung und Klarheit
auszustrahlen. Ohne Ziele kénnen wir keine Entscheidungen treffen oder klar
kommunizieren. Zielsetzung ist ein wesentlicher Bestandteil der Aufgabe einer
FOhrungskraft. Dazu gehdrt natdrlich auch, dass eine Fuhrungskraft im mitt-
leren Management die Ziele, die sie von ihrer FUhrungskraft erhalten hat, so
aufdréselt und Ubersetzt, dass sie fur ihr Team und ihren Verantwortungsbe-
reich nitzlich und anwendbar sind.

2. PLANEN UND STRUKTURIEREN

Dieser Teil kann auch als Arbeitsvorbereitung betrachtet werden. Es gilt, Auf-
gaben und Abl&ufe fir die Mitarbeitenden vorzubereiten, diese zu priorisieren
und die nétigen Ressourcen daflir zu schaffen. Ebenfalls gehért dazu, Aufga-
ben zu terminieren.

3. ORGANISIEREN

Als Fahrungskraft gibt es zahlreiche Dinge zu organisieren, etwa Zustandig-
keiten und Prozesse zu regeln, Standards festzulegen und Schnittstellen zu
definieren.
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4. ENTSCHEIDEN

Ein Punkt, um den viele FUhrungskréafte einen gro3en Bogen machen, ist das
Treffen von Entscheidungen. Auch wenn wir keine Entscheidung treffen, ist
das eine Entscheidung. Dann wird die Entscheidung von anderen getroffen
und wir geben Einfluss und Macht aus der Hand. Um Entscheidungen leichter
treffen zu kdénnen, lernen wir dazu ein hilfreiches Werkzeug kennen (siehe
Kapitel 2.6).

5. KOORDINIEREN

Dazu gehért, Zusammenarbeit zwischen Personen, Teams oder Bereichen zu
ermdglichen und abzustimmen. Zu diesem Punkt gehdrt alles rund um das
Thema Meetings sowie die Gestaltung der Zusammenarbeit mit anderen Ab-
teilungen.

6. KONTROLLIEREN

Kontrolle ist nicht gleich Kontrolle. Wir lernen, wie wichtig Vertrauen in der
FOhrungsarbeit ist, andererseits kommen wir um die Kontrolle der Ergebnisse
nicht herum. Dazu gehdrt, Abweichungen zu erkennen und diese, wenn notig,
zu korrigieren beziehungsweise nachzusteuern.

7. RESSOURCEN SICHERN

Ressourcen setzen sich einerseits aus Zeit, Budget, Werkzeugen und Per-
sonal zusammen. Das sind jene Ressourcen, die mir als Fuhrungskraft zur
Verfigung gestellt werden. Weitere Ressourcen sind Wissen und Tools, die
ich meinen Mitarbeitenden aufbereiten und zur Verfligung stellen kann.

8. VERANTWORTUNG FUR ERGEBNISSE TRAGEN

Eine starke FUhrungskraft erkennt man daran, dass sie Erfolge ihrem Team
zuschreibt und fur Misserfolge die Verantwortung tbernimmt. So skurril das
klingt, es ist ein Zeichen von Stérke.

Du siehst, die Liste der Aufgaben einer Fihrungskraft ist lang und gefillt mit
anspruchsvollen Tatigkeiten und Herausforderungen. Fiihrung findet immer in
einem ganz speziellen Setting statt. Was gerade noch richtig war, muss bei
veranderten Bedingungen nicht mehr stimmen. Behalte diese ,Aufgaben” im
Hinterkopf und entwickle deine Kompetenzen standig weiter.
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1.3 FUHRUNG IST NICHT ANGEBOREN: VON DER TRAIT
THEORY ZUR FUHRUNGSKOMPETENZ

»Investiere in dich selbst. Es zahlt die
besten Zinsen«

(Benjamin Franklin)

IE Trait Theory ist ein friher Fihrungsansatz, der davon ausgeht, dass er-

folgreiche Flhrungskréafte bestimmte stabile Persdnlichkeitseigenschaf-
ten (Jung 2012) besitzen. Damit versuchten Forscher, typische und angebo-
rene Eigenschaften zu bestimmen, die eine FUhrungspersdnlichkeit pragen
sollten.

Gemeint sind zum Beispiel Merkmale wie:

» Entschlossenheit
Mut

Intelligenz
Selbstvertrauen
Risikobereitschaft
Empathie
Flrsorge

» Machtbewusstsein

VvVvVvyVyYVYYy

Die Grundidee lautet also: Nicht jede Person eignet sich gleichermaf3en fir
FOhrung, weil Fihrung vor allem auf angeborenen oder zumindest relativ sta-
bilen Eigenschaften, den sogenannten Traits, beruht. Diese Forschung flihrte
allerdings in eine Sackgasse. Es lief3 sich kein Zusammenhang zwischen Per-
sOnlichkeitseigenschaften und Fihrungserfolg nachweisen. Genau dort ver-
liert die Trait Theory an Uberzeugungskraft.

DREI SCHWACHEN DES MODELLS

1. Es ist zu statisch: Es tut so, als wirde FlUhrung vor allem aus Persén-
lichkeit entstehen und zu wenig aus Situation, Kontext und Lernen.
Beispiel: Eine Person kann viele Eigenschaften mitbringen, die auf dem
Papier nach FlUhrung klingen, und trotzdem schlecht flihren. Oder um-
gekehrt: Jemand wirkt zun&chst nicht wie die klassische FUhrungsper-
sonlichkeit und fuhrt im Alltag sehr wirksam.

17



Gerold Walker. @

2. Es unterschatzt Entwicklung: Wenn Fihrung nur Eigenschaft ware,
ware Flhrungsentwicklung fast sinnlos. Das ist offenkundig zu kurz ge-
dacht.

3. Esignoriert die Passung zur Situation: Eine Eigenschaft, die in einem
Kontext hilfreich ist, kann in einem anderen hinderlich sein.
Beispiel: Eine sehr entschlossene Fluhrungskraft trifft schnell Entschei-
dungen. Das kann in einem Kontext hilfreich sein, in einem anderen je-
doch nachteilig.

1.3.1 DREI FAKTOREN WIRKSAMER FUHRUNG

Wenn Fuhrungskompetenz nicht angeboren ist, kann sie entwickelt und ge-
lernt werden. Dazu sind drei Faktoren wirksamer Flihrung ausschlaggebend:

1. Personlichkeit: Was jemand an Grundtendenzen, Starken und Schwé-
chen mitbringt.

2. Entwicklung: Was jemand lernen, reflektieren und aufbauen kann.

3. Passung: Wie gut Person, Aufgabe, Team und Situation zusammenpas-
sen.

LERNFORMEN: REIFEN UND ANEIGNEN

Wir sehen sofort, dass wir auf den dritten Punkt direkten Einfluss haben, wenn
wir bereit sind, grundlegende Veranderungen vorzunehmen. Welchen Einfluss
haben wir auf die anderen beiden Punkte, also darauf, was wir verandern oder
lernen kénnen? Die gute Nachricht: Wir kbnnen beide Bereiche beeinflussen,
aber nicht so direkt, wie wir uns das oft wiinschen. Deshalb unterscheiden wir
zwei Lernformen: Die eine Lernform hat eher mit Reifung zu tun. Hier lasst
sich nicht klar vorhersagen, wann wir etwas wirklich gelernt, verinnerlicht oder
umgesetzt haben. Die andere Lernform kennen wir aus Schule und Universi-
tat. In einer berechenbaren Zeit kbnnen wir uns dabei Wissen und Werkzeuge
aneignen.

1. Reifen: fir Dinge, die nicht nur Wissen sind, sondern Haltung, Wahrneh-
mung und innere Veranderung brauchen. Beispiel: systemische Denk-
weise, emotionale Intelligenz, Urteilsfahigkeit, Selbstfihrung

2. Aneignen: fir Dinge, die man relativ klar Gben, verstehen und Uber-
nehmen kann. Beispiel: Sprache, Mathematik, Modelle, Fihrungstools,
Methoden
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Mit den Lernformen Reifen und Aneignen werfen wir zunachst einen Blick auf
das Kompetenzprofil einer Flhrungskraft, um anschlieBend zu analysieren,
welche Kompetenzen eher im Bereich Aneignen angesiedelt sind und welche
eher in den Bereich Reifen fallen (siehe Abbildung 1).

Personliche Kompetenz
Fahigkeit zur Selbstorganisation

® Problemldsungsfahigkeit
o Selbstmanagement

o Selbstfiihrung

o Entscheidungskompetenz
o Gesundheitskompetenz
o Ethische Kompetenz

f 4

Sozialkompetenz
Fahigkeit zum Umgang mit Menschen

Methodenkompetenz
Fahigkeit zum systemischen Planen und Vorgehen

¢ Analysefahigkeit

o Strategische Planungskompetenz

¢ Ganzheitliches Denken

¢ Projektmanagementkompetenz

* Moderationskompetenz

o Entscheidungskompetenz (inkl. Priorisieren)

o Kommunikationsfahigkeit

o Konfliktfahigkeit >
o Emotionale Intelligenz (Empathie)
 Diversitditsmanagement-Kompetenz
o Fahigkeit zu Vertrauen

* Motivationsfahigkeit

Fiihrungs-
Kompetenz

) \
) e
( Fachkompetenz Umsetzungskompetenz )
Fachliche Féhigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten Féhigkeit zum Umsetzen von Zielen

o Fachwissen im Aufgabengebiet o Durchsetzungsvermdgen
o Branchenwissen o Verdnderungsbereitschaft
o Sprachkenntnisse ¢ Innovationsféhigkeit
o Digitalisierungskompetenzen o Risikobereitschaft
o Kiinstliche Intelligenz o Koordinationskompetenz
o Arbeiten 4.0 (New Work) o Agilitatskompetenz

J \_ J

Abbildung 1: Kompetenzprofil wirksamer Fuhrung. Quelle: nach Schirmer und Woydt (2023)

Wenn wir die funf Bereiche des Kompetenzprofils genauer betrachten, sehen
wir, dass es in jedem Bereich Teile gibt, die sowohl zur Aneignung als auch zur
Reifung gehdren. Fur eine grobe Einteilung treffen wir folgende Zuordnung:

1. Reifen: Dazu gehdren persénliche Kompetenz und Sozialkompetenz.

2. Aneignen: Dazu gehdéren Fachkompetenz, Methodenkompetenz und
Umsetzungskompetenz.

Wenn wir das nun mit den drei Faktoren wirksamer Fihrung verknlpfen, er-
halten wir folgendes Ergebnis.
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1. PERSONLICHKEIT

Personlichkeit ist weder véllig fix noch beliebig formbar. Temperament, die
relative Neigung zu Extraversion, Gewissenhaftigkeit, emotionaler Stabilitat,
Offenheit und Vertraglichkeit, typische Stressreaktionen und bevorzugte Ver-
haltensmuster sind oft relativ stabil. Deutlich entwickelbarer sind Selbstreflexi-
on, Kommunikationsverhalten, Impulskontrolle, Perspektivenibernahme, Kon-
fliktfahigkeit, FUhrungsverhalten, der Umgang mit Feedback und emotionale
Selbstregulation. Die Bereiche persdnliche Kompetenz und Sozialkompetenz
sind natdrlich erlernbar, gehdren aber eher zum Bereich Reifen und unterlie-
gen damit einem langeren Entwicklungsprozess.

2. ENTWICKLUNG

Dazu gehéren Fachkompetenz, Methodenkompetenz und Umsetzungskom-
petenz, die eine Fuhrungskraft mitbringen sollte. Zu diesem Bereich gehoren
auch zahlreiche Fuhrungstools, die erlernt werden kénnen. Durch Aneignen
lassen sich diese Bereiche aufbauen und erweitern. Als Fuhrungskraft soll-
test du dich daher immer weiterbilden. Der Grundsatz ,Lebenslanges Lernen®
sollte keine leere Phrase sein, sondern zu deinen Kernwerten gehdren.

3. PASSUNG

Auch wenn Personlichkeit und Entwicklung weit gereift sind, kann es vorkom-
men, dass eine Fuhrungskraft unter bestimmten Umstanden keinen Erfolg hat.
Umgekehrt kann eine unerfahrene und sehr junge Fuhrungskraft unter Um-
stédnden sehr erfolgreich sein. Es hangt immer von der Passung ab. Damit ist
gemeint: Passen meine Persdnlichkeit und meine Werte zum Unternehmen, in
dem ich flhre, zur Aufgabe, zu den Personen und zum Team? Neben meinen
stabilen Persdnlichkeitsmerkmalen spielen hier besonders meine Werte eine
groBBe Rolle. Deshalb ist es so wichtig, sich seiner Kernwerte bewusst zu sein.

1.3.2 WERTE ALS BASIS PERSONLICHER PASSUNG

Wie wir nun gesehen haben, kommt es nicht nur auf die Persdnlichkeit einer
FOhrungskraft an, sondern auch auf Fihrungskompetenz und Passung. Per-
sonlichkeit und Fihrungskompetenz kénnen entwickelt und gelernt werden.
Dazu dient dieses Skriptum und die dazugehdrige Ausbildung. Passung be-
deutet unter anderem die Frage, ob du zu einem Unternehmen oder zu einem
Team passt. Das hangt stark von deinen Werten ab. Wenn du das Gefihl hast,
dass dich deine Arbeit oder dein Privatleben immer mehr Kraft und Energie
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kostet, Uberprlfe, ob sich deine Ziele mit deinen wichtigsten Werten vereinba-
ren lassen. Achte auch bei der Personalauswahl darauf, dass die Werte deiner
Mitarbeitenden zu deinen eigenen und zu denen deines Unternehmens pas-
sen.

Werte sind persénliche Uberzeugungen davon, was wir im Leben fiir wichtig
und wesentlich halten. Sie sind allgemeine Orientierungsmafstébe bei Hand-
lungsalternativen und geben Verhaltenssicherheit. Aus ihnen leiten sich Nor-
men und Rollen ab, die unser Alltagshandeln bestimmen. Deshalb ist es so
wichtig, dass du dir deiner Kernwerte bewusst bist. In der Regel handelt es
sich dabei um finf bis acht hierarchisch geordnete Werte. Wie du deine Wer-
te erarbeiten kannst, dazu empfehle ich dir die Aufgabe (siehe Kapitel ??).
Sich der eigenen Werte bewusst zu werden, Werte zu integrieren und sich
von Werten zu I6sen, mit denen man sich nicht identifiziert, ist ein persénli-
cher Prozess und ein Schritt hin zu mehr Bewusstheit.

Wenn du in Zukunft einen Arbeitgeber oder eine Fihrungsaufgabe auswahlst,
dann gleiche deine Kernwerte mit den Werten und der Philosophie des je-
weiligen Unternehmens ab. So ersparst du dir schmerzliche Erfahrungen und
unnétiges Scheitern als FUhrungskraft.

1.3.3 FUHRUNGSKOMPETENZ UND KOMPETENZPROFIL

Kommen wir nochmals auf das bereits erwédhnte Kompetenzprofil einer Fiih-
rungskraft zurlick. FOhrungsprozess, Fuhrungsaufgaben, Fihrungsrollen so-
wie die Beachtung der Erfolgs- und Humanverantwortung stellen an eine Fuh-
rungskraft erhebliche Anforderungen. Dazu gehdrt, dass eine FUhrungskraft
Uber eine ausgepragte Fluhrungskompetenz verfligt (siehe Abbildung 1).

DEFINITION VON FUHRUNGSKOMPETENZ

FOhrungskompetenz ist die Féhigkeit, in offenen Flhrungssituationen ange-
messene Handlungen zu entwickeln, umzusetzen und zu Uberprifen, um Fih-
rungsziele zu erreichen. Grundlage dafur sind die eigenen Fahigkeiten und
Kenntnisse sowie die im Unternehmen geltenden und ethisch vertretbaren
Werte. Fihrungskompetenz umfasst zudem Selbstorganisationsfahigkeit und
Reflexionsbereitschaft (vgl. Schirmer und Woydt 2023).

Um all die Aufgaben im Kapitel (siehe Kapitel 1.2) zu erflllen, sollte eine Fih-
rungskraft Gber ein sehr breites Kompetenzprofil verfligen. Fihrungskompe-
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tenz ist die Fahigkeit, Situationen richtig einzuschatzen und auf dieser Grund-
lage mit dem eigenen Wissen und Kénnen sowie im Rahmen der Werte der
Organisation geeignete Handlungen zu entwickeln, umzusetzen und zu kon-
trollieren, um Fihrungsziele zu erreichen. Dazu gehéren Selbstorganisation
und die Bereitschaft zur Reflexion.

Damit du als FUhrungskraft kompetent agieren kannst, bendétigst du Fach- und
Methodenkompetenz sowie Sozial-, Umsetzungs- und Persdnlichkeitskompe-
tenz. Wie wir oben gesehen haben, kannst du dir diese Kompetenzen unter
gewissen Voraussetzungen aneignen oder sie Uber einen ldngeren Prozess
entwickeln. Erst durch das Zusammenwirken dieser Kompetenzdimensionen
kann die oben definierte Fihrungskompetenz entstehen.

Zum Abschluss dieses Kapitels werfen wir noch einen Blick auf die Korrelation
von Persdnlichkeit und Passung. Wir sollten uns bewusst sein, dass wir nicht
beliebig flexibel sein kénnen und sollten. Das bedeutet: Je mehr du dir dei-
ner Eigenschaften und deiner Personlichkeit bewusst bist, desto klarer kannst
du agieren und Entscheidungen treffen. Du tendierst in einer Eigenschaft ent-
weder eher dazu, verstédndnisvoll zu sein, oder eher dazu, dich abzugrenzen.
Weder das eine noch das andere ist besser oder schlechter. Wichtig ist nur,
dass du dir bewusst bist, wie du funktionierst. Deshalb empfehle ich dir, die
FUhrungskompetenzibersicht (siehe Abbildung 2) auszufillen.

1.3.4 DIE FUHRUNGSKOMPETENZUBERSICHT

Der Fihrungskompetenzlbersicht wurde von Manfred und Iris Schwarz ent-
wickelt (vgl. Schwarz 2021). Mit ihr kannst du grafisch veranschaulichen, wie
du als Mensch und FlUhrungskraft tickst. Er basiert auf der Arbeit von Paul
Lahninger (vgl. Lahninger 2010).

DIE FUHRUNGSKOMPETENZUBERSICHT UND SEINE ANWENDUNG

Die Idee dahinter: Die Fuhrungskompetenzibersicht weist insgesamt zehn
Polaritatspaare auf. Trage auf der zugehérigen Skalen ein, wie du dich selbst
dabei einschatzt: In der Mitte des Radardiagramms liegt die ,,0° far ,trifft Gber-
haupt nicht auf mich zu“. Am Rand befindet sich jeweils die starkste Auspra-
gung fir ,das steht voll und ganz fiir mich als Flhrungskraft®. Wenn du dich
in einer Seite eines Polaritédtspaares auf3en befindest, heif3t das nicht automa-
tisch dass du dich in der anderen Seite automatisch innen befinden musst. Es
kann durchaus sein, dass du dich in einem Polaritédtspaar in beiden Bereiche
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Wahrnehmend
Bewahrend fiihrend gC Gemeinsam fithrend
Aufgabenorientiert s Situativ flexibel

Strukturiert ordnend 6 Menschenbezogen

4
Entweder oder Vertrauend

2

Klar abgegrenzt Zugewandt
Kontrollierend Sowohl als auch
Ergebnisbezogen Vernetzend denkend
Verlasslich orientierend Beziehungsorientiert
Klar steuernd Offen fiir Neues
Orientierend

Abbildung 2: Kompetenziibersicht im Uberblick. Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an
Schwarz (2021)

auBB3en bzw. innen befindest.

Markiere am besten spontan!

DIE ZEHN POLARITATSPAARE UND UND IHRE BEDEUTUNG

1. Wahrnehmend - Orientierend
Wahrnehmend: Jeder Mensch ist anders und bringt unterschiedliche
Wertvorstellungen mit. Ich nehme diese Unterschiede bewusst wahr und
achte darauf, dass sie gegenseitig respektiert werden.

Orientierend: Werte bestimmen unser Verhalten. Als Fihrungskraft ge-
be ich mit meinem Vorbild Orientierung, prége die Kultur in meinem
Team oder in meiner Abteilung mit und achte darauf, dass in diesem
Sinne gehandelt wird.
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2. Gemeinsam fiihrend — Klar steuernd
Gemeinsam fihrend: Ich strebe in der Regel einen kooperativen Fih-
rungsstil an. Mir ist wichtig, dass Ziele gemeinsam mit meinen Mitarbei-
tenden entwickelt werden.

Klar steuernd: Mir féallt es leicht, Zielvorgaben klar zu formulieren, die
Richtung vorzugeben und auf die Umsetzung zu achten.

3. Situativ flexibel — Verlasslich orientierend
Situativ flexibel: Regeln und Vorgaben sind wichtig. In manchen Situa-
tionen ist es jedoch sinnvoll, sie mit Augenmaf und angepasst an den
Kontext zu handhaben.

Verldsslich orientierend: Ich halte Regeln und klare Vorgaben fur wich-
tig. Sie geben Sicherheit, schaffen Orientierung und unterstitzen einen
reibungslosen Ablauf.

4. Menschenbezogen — Ergebnisbezogen
Menschenbezogen: Ich richte meinen Blick auf die Persdnlichkeit jedes
Mitarbeitenden. Dabei ist es mir wichtig, ihnen Wertschatzung entge-
genzubringen, unabhangig von ihrer Leistung.

Ergebnisbezogen: Gute Leistung ist mir wichtig. Darauf richte ich mein
Augenmerk und messe Ergebnissen eine besondere Bedeutung bei.

5. Vertrauend — Kontrollierend
Vertrauend: Ich gehe davon aus, dass meine Mitarbeitenden ein hohes
MaR an Selbstverantwortung haben. Deshalb vertraue ich in der Regel
auf ihre Rickmeldungen.

Kontrollierend: Kontinuierliche Kontrolle sichert die Qualitat. Als Fih-
rungskraft trage ich die Verantwortung, deshalb achte ich auch auf De-
tails.

6. Zugewandt — Klar abgegrenzt
Zugewandt: Die Tar fur meine Mitarbeitenden steht meistens offen. Ich
habe ein Ohr fir ihre Anliegen, auch wenn es manchmal persénliche
Sorgen sind.

Klar abgegrenzt: Ich halte ein eher distanziertes Verhaltnis zu meinen
Mitarbeitenden flr angemessen. Das gibt mir die Mdglichkeit, Konflikte
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10.

klarer anzusprechen und meine Rolle als FUhrungskraft besser zu wah-
ren.

. Sowohl als auch — Entweder oder

Sowohl als auch: Fir mich gibt es nicht die eine richtige Lésung. Ich se-
he in der Regel mehrere Perspektiven und bertcksichtige, dass es oft
mehr als eine stimmige Méglichkeit gibt.

Entweder oder: Ich neige dazu, Dinge klar zu unterscheiden und in Al-
ternativen zu denken. Das erleichtert es mir, Entscheidungen zu treffen
und eindeutig Position zu beziehen.

. Vernetzend denkend — Strukturiert ordnend

Vernetzend denkend: Mein Blick richtet sich auf mein Team, meine Ab-
teilung und die Beziehungen im System. Dabei ist mir wichtig zu erken-
nen, was formell, aber auch informell geschieht.

Strukturiert ordnend: Hierarchien in Organisationen geben Sicherheit
und Uberblick. Sie schaffen eine sinnvolle Ordnung, die Arbeitsprozesse
und Zustandigkeiten strukturiert. Deshalb lege ich Wert auf klare Struk-
turen.

Beziehungsorientiert — Aufgabenorientiert

Beziehungsorientiert: Der Kontakt zu meinen Mitarbeitenden ist mir wich-
tig. Ich ziehe meist das persénliche Gesprach vor und achte darauf, mit
ihnen im Austausch zu bleiben.

Aufgabenorientiert: Ich arbeite eher sachbezogen. Um effektiv und effi-
zient arbeiten zu kénnen, brauche ich einen Raum, in dem ich ungestort
an Aufgaben arbeiten kann.

Offen fiir Neues — Bewahrend fiihrend

Offen fir Neues: Die Welt braucht Veranderung. Ich lasse mich gern auf
Wandel ein, weil ich Freude an neuen ldeen und neuen Perspektiven
habe.

Bewahrend flihrend: Was sich bewéhrt hat, sollte nicht leichtfertig ver-
andert werden. Bewéahrtes gibt Orientierung, schafft Stabilitat und bildet
oft die Grundlage fur Qualitat.
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Am Ende verbindest du alle Markierungen. Es entsteht ein Vieleck (siehe Ab-
bildung 3).

Wahrnehmend
10

Bewahrend fiihrend Gemeinsam fiihrend

Aufgabenorientiert Situativ flexibel

Strukturiert ordnend Menschenbezogen

Entweder oder Vertrauend

Klar abgegrenzt Zugewandt

Kontrollierend Sowohl als auch

Ergebnisbezogen Vernetzend denkend

Verldsslich orientierend Beziehungsorientiert

Klar steuernd Offen fiir Neues

Orientierend

Abbildung 3: Beispiel einer ausgefiliten Kompetenzibersicht

Eines gilt auf alle Falle: Es gibt keine positive Deutung nur in einer Richtung.
Im Fuhren gehen wir schlielich von einem ,Sowohl als auch® aus. Zeige deine
FUhrungskompetenzibersicht einer Kollegin oder einem Coach. Bitte um ein
ehrliches Feedback und eine gemeinsame Reflexion.
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