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die ersten leisen Zweifel ein: ,Werde ich es

Menschen die mit der Aufgabe betraut werden,

schaffen? Was wird eigentlich von mir erwar-
et? Wie soll ich es angehen?“
Flhrungsaufgaben genieen ein sehr hohes

gesellschaftliches Ansehen. Im Allgemeinen

ird Erfolg daran gemessen, wie hoch man in

der Hierarchie aufgestiegen ist. Als erfolgreich

angesehen zu werden ohne eine Fuhrungs-

aufgabe zu haben, ist fast nicht mdglich. Viele

Menschen verbinden mit FUhrung charismati-

sche Fuhrer die einsam an der Spitze weitrei-

chende Entscheidungen treffen. Sie kdmpfen
gegen die ganze Welt und sind die einzigen,
die die wahren Themen begreifen und danach

lentscheiden und handeln.

Selbstverstandlich ist das purer Unsinn.
Trotzdem gilt es, diese Bilder, die in jedem
neuen Flhrungsmann/-frau (vielleicht auch
in dem einen oder anderen Erfahrenen)
schlummern, als Hollywood - Bilder zu
entlarven. Es ist unglaublich, aber gesell-
schaftliche Vorstellungen darlber, was
gute Flhrung ist, sind stark von dem was
uns in Film und Fernsehen vorgefuhrt wird,
gepragt. Der Effekt ist, dass Vieles falsch
begonnen wird, sich Fihrungskréafte selbst
vollig Uberfordern und/oder falsch handeln
und daher in der Aufgabe scheitern. Als

Trainer und Coach vieler Fihrungskrafte
habe ich es immer wieder damit zu tun, die
Rolle der Fuhrungskraft auf das zu reduzie-
ren was sie ist: Eine berufliche Funktion im
Rahmen einer Organisation. Daraus lassen
sich der Zweck dieser Funktion, der Rah-
men innerhalb dessen diese Funktion aus-
gelibt wird, die Aufgaben die zu erledigen
sind und die einzusetzenden Instrumente
ableiten.

WAS IST FUHRUNG UND WOZU BRAUCHT
MAN SIE? — DER VERSUCH EINES
GRUNDLEGEND PRAGMATISCHEN

FUHRUNGSMODELLS

Jeder spricht darlber, viele tun es, kei-

ner weill was es ist! Es ist mir daher ein
Anliegen ein Modell zu schaffen, das es
uns erlaubt, die definitorischen Fragen zum
Thema Fihrung zu klaren. In den Semi-
naren bitte ich die Teilnehmer ein Bild zu
zeichnen, das fir sie das Thema Fiihrung
auf den Punkt bringt.

Offensichtlich geht es bei allen Bildern um
Menschen, Wege, Ziele und Aufgaben.
Auffallend ist, dass die Uberwiegende
Mehrzahl der gezeichneten Bilder fréhliche
Menschen zeigt. Offenbar steckt in uns
allen das Bewusstsein, dass gute Flhrung
auch dafir sorgt, dass Menschen fréhlich
und zufrieden sind.

Wenn wir ein Modell ,,Fihrung“, also ein
grundlegendes Verstandnis von Flihrung
aufbauen wollen, so missen wir uns fol-
gende Fragen vorlegen:

Was ist der Zweck von Fiihrung?

Was ist Fiihrung?



In welchem Rahmen agiert eine Flihrungskraft?
Womit beschaftigt sich Fiihrung?

Welche Aufgaben hat die Fiihrung zu erledi-
gen?

Welche Tools und Instrumente verwendet eine
Fiihrungskraft?

Welche Anforderungen werden an eine Fiih-
rungskraft gestellt?

WAS IST DER ZWECK VON FUHRUNG?

Flhrung ist die Gestaltung des Zusam-
menwirkens von Fiihrungskréften und
Mitarbeitern, um Ziele zu erreichen und
Aufgaben zu bewéltigen. So lautet eine der
vielen (uneinheitlichen) theoretischen De-
finitionen. Auch ich bin davon Uberzeugt,
dass es hilfreich ist, sich diese Definition
anzueignen. Liefert sie doch eine eindeu-
tige Erklarung dafir, wozu Fuhrungskréfte
da sind, und warum in der Praxis Sharehol-
der Value und damit finanzielle Kennzahlen
Vorrang vor einer sinnvollen CSR (Corpo-
rate Social Responsibility), insbesondere
einer verstarkten Mitarbeiterorientierung,
haben.

Wenn ich als Fihrungskraft dazu da bin,
Ziele zu erreichen, so heiBt das, dass auch
meine Verantwortung als Fihrungskraft mit
der Zielerfullung verknlpft ist. Damit zeigt
sich aber bereits das Dilemma zwischen
der Prioritat der rein sachlichen Zielerful-
lung und dem Wunsch nach Ansehen und
Beliebtheit bei den Mitarbeitern. Ich nenne
das den institutionalisierten Interessens-
konflikt. Dieser ist nattrlich hervorragend
dazu geeignet, die innere Zerrissenheit
einer Flhrungskraft zu verstarken. Ich bin

der Uberzeugung, dass es wichtig ist, sich
intensiv mit diesem Thema auseinander zu
setzen. Die Beschéftigung mit dem Thema
gibt mir die richtige Orientierung.

FUhrung wird auch als Rollenkonzept
verstanden. Wobei eine Rolle ein Blndel
an Erwartungen darstellt. Sind Erwartun-
gen nun konfliktar (Zielerreichung ohne
Rucksicht auf die Menschen oder beliebt
zu sein, bei gleichzeitiger Gefahr der
Vernachléassigung der Ziele), so sind diese
gegensatzlichen Erwartungen aufzulésen,
um erfolgreich zu sein. In diesem Fall
sprechen wir von einem intrapersonalen
Rollenkonflikt. Gelingt es nicht, diese ge-
gensétzlichen Erwartungen auszutarieren,
so schlagt sich der Mensch auf jene Seite,
die er fur wichtiger halt. Fir Fihrungskréfte
ist dies wohl der néchste Vorgesetzte, der
natirlich seine Ziele erreicht haben will.

WAS KONNEN WIR FUR DIE
PRAXIS DARAUS ABLEITEN?

Zunachst, dass es unsere Verantwortung
als FUhrungskraft ist, Ziele zu erreichen.
Das heiBt, nur das Ergebnis zahlt, nicht die
Schritte die getan wurden.

Als Fuhrungskraft muss uns klar sein, dass
wir friher oder spater mit den Mitarbeitern
in Konflikt kommen, und dass wir mogli-
cherweise nicht immer beliebt sein werden
kénnen.

Es ist ratsam sich dariiber im Klaren

zu sein wie weit man bei diesem Spiel
mitmachen will, bevor man eine Fiihrungs-
aufgabe annimmt. Welche Werte ich leben
mochte und wie weit ich bereit bin, mich zu
beugen?



