® SPECIAL:

Endlich im Job - und bald schon Fithrungsaufgaben!?

Uber Méglichkeiten und Grenzen der Fiihrung
Von Dr. Reinhold Miller und Dr. Matthias Zimmermann

ln den vergangenen Ausgaben unseres Magazins haben wir
uns in der Reihe ,Special® mit Stationen einer Berufskarriere
beschaftigt: mit dem Abitur und der anschlieBenden Orien-
tierungszeit (Soziales Jahr, Work&Travel, etc.), dann mit dem
Einstieg ins Studium und mit dem Auslandssemester, danach
mit dem Praktikum und schlussendlich mit dem Berufseinstieg
(,Assessment Center”, siehe Ausgabe 1/2009, S. 40ff). Bereits
langer zuriick liegt ein Beitrag zum Thema ,,Kommunikation® als
ein zentrales Fiihrungsinstrument. Dieses ,Special“ beschéftigt
sich nun mit dem Phdnomen der ,,Fiihrung®.

H.C. Altmann (,Sternstunden der Filhrung®) sieht in der Qualitat
der Fihrung den zentralen Erfolgsfaktor, um die Herausforder-
ungen dieses Jahrhunderts im Wettbewerb mit anderen
wirtschaftsstarken und erstarkenden Nationen positiv zu
gestalten. Fihrungsqualitdten sind fir die Sicherung des
Wirtschaftsstandorts Deutschland unabdingbar.

Was liegt der Fiihrungsqualitat zugrunde?

Die Erfolgsprinzipien guter Fiihrung liegen in der Einstellung,
in der Personlichkeit und in den Strategien - womit sie unab-
hédngig von modischen Managementlehren, von Einsatzfeldern
(Unternehmen, Schule, Behorde etc.) und von Epochen sind,
nicht jedoch von der kulturellen Pragung: Fiihrung kann nicht
losgel6st von kultureller Entwicklung betrachtet werden.

Daraus lasst sich ableiten, dass neben der stindigen Fortent-
wicklung fachlicher Kenntnisse und der zunehmenden Berufs-
erfahrung eine breite kulturelle Bildung und immerwahrende
Charakterschulung Grundvoraussetzungen sind, um als
Fihrungspersonlichkeit wahrgenommen, akzeptiert und
gefordert zu werden. Der akademische Abschluss pradestiniert
zur Fuhrungskraft. Eine Qualifikation hingegen liefert dieser
nur kaum und eine a priori Legitimation berhaupt nicht. Die
Legitimation zu fihren muss man sich - handlungsorientiert und
durch Trainings - erwerben, in kleinen Teams und Abteilungen,
um spéter in Unternehmensteilen, Tochterbetrieben bzw. Ge-
schéftsstellen oder gar in der Spitze eines Konzerns Fiihrungs-
aufgaben verantwortungsvoll Gibernehmen zu kénnen.

Was bedeutet nun ,,Fiihrung“?

Es gleicht fast einer babylonischen Sprachverwirrung, wenn man
sich vergegenwartigt, was mit den Begriffen ,Leiten“ und , Fiihren*
alles gemeint ist:

+ eine Schule, eine Bank, einen Betrieb, einen Verein, eine Gruppe
leiten (Leithammel, Leitwolf, Leitfigur),

+ ein Geschéft, eine Mannschaft, eine Wandergruppe, eine Klasse
fihren (Lokomativfiihrer, Museumsfiihrer, Fiihrungskréafte);

aber auch:

« etwas im Schilde fiihren, Buch fiihren; oder beides: eine Gruppe
leiten und fihren. ,Gruppenleiter” wird akzeptiert, ,,Gruppen-
fuhrer” jedoch nicht (was in den Assoziationen mit der Zeit des
Nationalsozialismus begriindet liegt).

In der angelséachsischen Sprache ist dies einfacher. Leadership
meint beides: Leiten und Fiihren, oder auch: leading role = Haupt-
rolle, tragende Rolle. Auch im Duden (Herkunftsworterbuch) ist
eine starke Verbindung von Fiihren und Leiten zu finden: fihren
steht far ,in Bewegung setzen®, ,fahren” und ,,machen®; ferner
(jemanden zu etwas) ,bringen“ und (jemanden) ,leiten®, wobei
leiten dann als ,,die Richtung bestimmen® definiert wird.

In der Fihrungslehre hat sich zwischenzeitlich folgendes
Verstandnis durchgesetzt:

Leitung
als umfassender Begriff.
Handeln in verschiedenen Feldern

/ \

Fithrung Management
als Verhaltensweise als Steuerung von
im Umgang zielbezogenen

mit Menschen Arbeitsprozessen
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Die Leitung einer Einrichtung oder eines Teams wird jemandem
zugeteilt, sie ist von auflen durch Bestimmung geregelt. Auf
diese Bestimmung beruft sich der Leiter, um Arbeitsprozesse
einer Gruppe von Menschen zu koordinieren. Ob diese Koor-
dination als gelungen gelten kann, misst sich am Erfolg: Wird
ein Ziel erreicht bzw. zu welchem Grad (EffizienzmaR) und in
welchem Verhaltnis stehen Aufwand und Ertrag (Effektivitat).

Damit der Leitung auch die Fihrung folgt, bedarf es der Ein-
willigung der Gefiihrten. Fiilhrung setzt die Akzeptanz der Per-
son voraus, die vorangeht und der man zu folgen bereit ist, aus
eigenem Antrieb, denn: Fihrung l&sst sich nicht aufzwingen.
Vielmehr bedingen Zielcomittment und Fihrungsakzeptanz
einander. Das bedeutet, dass der Akzeptanz des Ziels und der
Fiihrungsperson durch die Gefiihrten die klare Zieldefinition und
der Wille zur Fihrung durch die Filhrungsperson gegentibersteht.

Ohne die Beachtung solcher Fiihrungsprinzipien wird

der Schritt von der Leitungsperson zur akzeptierten und
respektierten Fiihrungsperson nicht gelingen.

Drei Grundsitze der Fithrung

1. Die Grenzen der Personlichkeit sind die Grenzen der
Fiihrungs- und Motivationsfahigkeit.

Die Qualitat der Fihrung zeigt sich, wenn die Umweltsituation
von steigenden Unsicherheiten gekennzeichnet ist. Hier
offenbart sich wahre Autoritdt in seiner urspriinglichsten
Bedeutung. Ein ausgepragter Wille zur Entscheidung und
der Wille zum Voranschreiten in unsicheren Situationen
(besonders in  Krisen) unterstreichen eine
unabdingbare  Autoritdt, die der Fidhrung
zugrunde liegt. Autoritédt beschreibt eine soziale
Positionierung, die Personen zugeschrieben wird
und dazu fihrt, dass sich andere Menschen in
ihrem Denken und Handeln nach ihr richten.
Sie entsteht in gesellschaftlichen Prozessen
(Lehrer/Schiiler, Vorgesetzter/Mitarbeiter) oder
durch vorausgehende Erfahrungen (Entschluss-
kraft, Kompetenz, Tradition, Charisma oder
Offenbarung). Der Begriff hat seine Wurzeln
im rémischen Recht (auctoritas). Die beste
Umschreibung dieses Begriffs ist Wirde, Ansehen, Einfluss.
Autoritdt ist nicht vornehmlich als Eigenschaft, sondern
hauptséchlich als Haltung und Beziehungsqualitdt zu
begreifen. Die Autoritdt bedarf der Anerkennung anderer
- das Autoritatsverhaltnis ist immer zweiseitig! Dabei kann
es sich um die verschiedensten Beziehungsformen handeln,
im Kontext ,guter Fihrung“ besonders Anerkennung und
Respekt. So gilt: Autoritét dient der Vermittlung von Sicherheit.

2. GroBBen Fiihrungspersonlichkeiten gingen davon aus,
dass jeder Mensch - richtig gefiihrt - den Wunsch hat, das
Beste aus sich zu machen und iiber sich hinauszuwachsen.
Der Fihrungsanspruch und Fahrungswille von erfolgreichen
Personlichkeiten ist begleitet von einem positiven Menschen-
bild. In dieser Haltung steckt die Féhigkeit, Chancen und vor-

handene Potenziale der Mitarbeiter zu erkennen und sie zu nut-
zen. Anstatt fremde Verhaltensmuster (berzustiilpen oder gar
sich selbst und seine Eigenschaften zum MalR aller Dinge zu
erheben, hilft die Fihrungsperson dabei, aus jedem Einzelnen
das zu entdecken und zu férdern, was in ihm steckt. Er begeistert
fir gemeinsame Ziele, weist den Weg, geht voran, reif3t mit und
bestarkt das Gefiihl, das bei jemandem entsteht, der Unsicher-
heit iberwunden und Unerwartetes geleistet hat.

3. Spitzenleistungen ergeben sich bei den Mitarbeitern
nicht von selbst! Sie miissen von einer Fithrungsperson-
lichkeit mit Geduld und Stetigkeit bewusst herausgefordert
werden.

Es gehort nicht zu den Aufgaben von Fiihrungspersonen, andere
Menschen zu zerren, zu ziehen, zu schleppen und an ihnen
herumzuschnitzen. ,Das Gras wéchst nicht schneller, wenn man
daran zieht!”. Zu glauben, Fihrungskréfte miissen ihre Mitarbeiter
motivieren, ist ein verbreiteter Irrglaube. Man kann andere
Menschen nicht motivieren (bewegen), das missen sie schon
selbst tun. Vielmehr ist es die Aufgabe jeder Fihrungskraft,
Bedingungen fur deren Selbstbewegungen zu schaffen, sodass
Entwicklungen stattfinden kénnen (,Der Mensch wéachst mit
seiner Aufgabe®). Dies braucht wohlwollende Geduld - genauso
wie Beharrlichkeit, wenn Bewegungen erlahmen und Entwick-
lungen stagnieren. Keine Institution, weder ein Unternehmen,
eine Schule, Behorde, Partei oder sonstige, kann sich entwickeln,
ohne dass sich die Menschen entwickeln. Die Férderung solcher
Entwicklungen ist die Kunst der Fiihrungskraft, die darin besteht,
Mitarbeiter weder aus ihrer Verantwortung fir ihr eigenes Tun zu
entlassen noch gegen ihren Willen zu steuern.

Fiihren, Delegieren und Verantworten
Geschicktes Delegieren ist der Schlissel fir Mitarbeiterent-

wicklungen und demnach zentrales Fihrungsinstrument.
Delegiert werden Aufgaben und Verantwortungen. Dabei aller-
dings gilt es fein zu unterscheiden: die Fihrungsverantwortung
bleibt stets beim Delegierenden. Seine Verpflichtung und sein
Geschick liegt im Auswahlen, Ausbilden und Einsetzen, im
Informieren, Arbeiten koordinieren und im angemessenen
Kontrollieren. Delegiert werden kann hingegen die Handlungs-
verantwortung. So liegt die Pflicht des Delegationsempfangers in
der Aufgabenerfiillung, im Berichtswesen, in der Darlegung von
AulRergewdhnlichemundinder Anstrengungsbereitschaft,eigene
kreative Losungsmethoden auszubilden, um ein Ziel in effek-
tiver Weise zu erreichen. Positive personliche Entwicklung ohne
Kreativitat und stéandige Einsatzbereitschaft findet nicht statt. »
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Allerdings ist es Recht und Pflicht des Delegationsempfangers,
Uberforderungen mitzuteilen. Delegation férdert also die
Selbstandigkeit, Aktivitdt und Eigenmotivation von Mitarbeitern,
entlastet die Leitenden und gibt ihr Gestaltungsrdume fiir andere
Aufgaben.

Insofern hat jede Person nur Verantwortung fiir das, was sie
selbst tut - nicht aber dafiir, was andere tun. Flr das eigene Tun
verantwortlich sein, kann zum Beispiel heil3en: verldsslich, trans-
parent, sozialvertraglich handeln; mit anderen in Kontakt treten
und offen sein; andere auf ihre Rechte und Pflichten aufmerk-
sam machen; wahrnehmungsféhig sein; in Konflikten vermitteln;
Sachverhalte verdeutlichen und Stellung beziehen; Handeln
ermdglichen; auf Grenzen hinweisen oder sie gegebenenfalls
setzen; Prozesse beobachten und begleiten; Riickmeldungen
geben und Konsequenzen aufzeigen oder Alternativen anbieten;
delegieren - und damit fiir die Delegation verantwortlich sein,
nicht aber fiir das Handeln und die Verantwortung des Delegierten.

Delegiert werden kann die Handlungsverantwortung,

nie jedoch die Fithrungsverantwortung

Starken und Schwéchen der Fiihrung, Fiihrungsstile
Anhand von Stichworten soll nochmals deutlich gemacht
werden, dass die Starken und Schwéchen der Filhrung in der
Qualitat personlicher Eigenschaften und ihrer Ausprdgung
liegen. Starken der Fihrung lassen sich beschreiben durch
mutiges und vertrauensvolles Delegieren, durch Transparenz,
Zielklarheit und Entscheidungsfahigkeit, durch Gerechtig-
keitssinn, Berechenbarkeit, Konstanz, Offenheit, Vertrauen und
Sicherheit. Schwache Eigenschaften hingegen liegen im Be-
harren, in der Geheimniskramerei, Verschleierung und Ziel-
unklarheit, in der Entscheidungsunsicherheit, Beschuldigungs-
mentalitdt, Unberechenbarkeit, Sprunghaftigkeit, Verschlossen-
heit und schlieSlich im Misstrauen und in der Skepsis.

Und genau deshalb gibt es ihn nicht, den ersehnten Kénigsweg.
Fihrung muss authentisch sein, folgt der Personlichkeit und ist
Veranderungen unterworfen.

Es haben sich allenfalls typische Stile herausgebildet, die die
Fihrungslehre wie folgt charakterisiert, und zwar als. ..

Autoritar: Sie entscheiden ohne Konsultation der
Mitarbeiter.

Patriarchalisch:  Sie entscheiden und versuchen zu
Gberzeugen.

Informierend: Sie entscheiden nach Anhérung von Fragen.

Beratend: Sie informieren und entscheiden nach
Anhdrung.

Kooperativ: Sie achten auf Vorschlage der Mitarbeiter

Delegativ: Sie setzen Grenzen, innerhalb derer die
Mitarbeiter entscheiden.

Demokratisch:  Sie fungieren als Koordinator; Mitarbeiter

entscheiden.

Laissez-faire: Die Mitarbeiter entscheiden selbstéandig

und allein.

Im zweipoligen Modell lassen sich ,direktoriale Verhaltens-
weisen® und ,partizipativ-systemische Verhaltensweisen® gegen-
Uberstellen. Erstere sind gekennzeichnet durch Bestimmen,
alleine Entscheiden, von oben Regeln, Kontrollieren, Verwalten
und im Mittelpunkt stehen. Letztere lassen sich charakterisieren
durch Begriffe wie Anreize schaffen, Initiieren, Einbeziehen, mit
anderen Entscheiden, Selbstorganisation erméglichen, mit
anderen Lernen, Primus inter Pares, sich Beteiligen, Helfen,
Beraten, Vermitteln, Moderieren, Gestalten...

Entscheidend im téglichen Umgang ist die Kommunikation, die
in der Praxis eben nicht einer der beiden Verhaltensweisen in
Reinform folgt. Der Dialog zwischen Fihrungspersonen und
Gefiihrten hat Freirdume und Grenzen. Diese gilt es transparent
zu machen und zu respektieren. Folgendes Schaubild soll dies
deutlich machen.

Institutionelle | 4— Dialog —) | Personliche
Grenzen Grenzen
Anweisungen Mitteilungen Personliches
Gebote Erfahrungsaustausch Tabuisierung
Gesetze Aussprache Schutz
Verbote Klarung Privatsphére
Grundhaltung:
Offenheit
Wertschatzung
Echtheit
Einfihlung
Transparenz

Fithren trainieren

Innerhalb des Korridors dieses Schaubildes - zwischen institu-
tionellen und persénlichen Grenzen - finden die Dialoge statt.
Fihrung braucht den konstruktiven und gleichsam kritischen
Dialog. Da Anweisungen, Gesetze etc. einerseits und Person-
liches, Privatsphére etc. andererseits stdndigen Verédnderungen
ausgesetzt sind und Entwicklungen unterworfen werden, sind
die Grenzen variabel. Filhrung bedeutet auch, die Beziehung zu
den Menschen standig zu prifen und den Begegnungsrahmen
zu justieren. Wie stabil die Fihrungsrolle und Fihrungsbe-
ziehung ist, zeigt sich unter erhdéhten Druckbedingungen.
Druck und Unsicherheit kennzeichnen ein Bedingungsgeflige,
in dem Fihrungspersonlichkeiten ihre ganze Qualitat offen-
baren kénnen. Und nattirlich gibt es gute Konzepte, um Fiihrungs-
verhalten zu trainieren. Wissen ist eben unabdingbar, ein Mentor
ist stets hilfreich und Ubung duRerst férderlich.

Trotz alledem gilt:

Fithrungspersonlichkeiten reifen in Situationen, deren
Bewaltigung voraussetzt, iiber sich hinauszuwachsen.
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»Fiithren trainieren“ - Dr. Reinhold Miller und Dr. Matthias Anmeldung: drzimmermann@racket-center.de unter

Zimmermann laden Sie herzlich ein zum Fihrungsseminar Angabe aller Kontaktdaten sowie der
am Freitag, den 26. Februar 2010 von 15:00 bis 19:00 Uhr, Berufsbezeichnung_
und am Samstag, den 27. Februar von 9:00 bis 13:00 Uhr -
insgesamt 8 Stunden inkl. gemeinsames Abendessen zum
Abschluss des 1. Seminartages. (Freitag, ca. 19:30 Uhr). Seminarleitung: Dr. Reinhold Miller:
Dipl. Pad., Dipl. Theol, Dr. Reinhold Miller; Jg. 1943;
Ziel Erweiterung der Fihrungskompetenz Beziehungsdidaktiker in der Lehrerfortbildung, Schul-
und Handlungssicherheit berater, Publizist, Kommunikationstrainer, Supervisor, Coach.
Inhalte: Fiihrung, Leitung, Delegation, Motivation, Arbeitsbereiche: Pddagogik und Paddagogische Psychologie;
Aspekte der Kommunikation, Kommunikationstraining, Konfliktmanagement;

Lehren und Lernen; Zeit- und Stressmanagement;
Training: Kundenberatung/Serviceleistung;
Einzel- und Gruppencoaching; Supervision.

Methoden:  Impulse, Simulations- und Rollenspiele,
Reflexionen

Teilnehmer:  Fuhrungskrafte in unterschiedlichen
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Institutionen Literatur:

(Qnternehmen, Be.ht')rden, Sch'ulen etc.) Altmann, H.C.. ,Sternstunden der Fihrung“. Erfolgs-

die Veranstaltung ist auf 12 Teilnehmer strategien groRer Personen der Geschichte, Landsberg 1992.

begrenzt. Miller, R.: Beziehungsdidaktik. Weinheim, 4. Aufl. 2002.
Kosten: 245,00 Euro inkl. Abendessen Miller, R.: Selbstcoaching fur Schulleiterinnen und

und Tagungsgetrénke. Schulleiter. Weinheim. 2. Aufl. 2007.
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