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Sie erfahren:

B was die wichtigsten Fihrungswerkzeuge sind.

| wie Sie lhren Fhrungsstil verbessern.

B wie Sie lhre Mitarbeiter wirksam motivieren.

B in welchen Bereichen Sie Ihr Selbstmanagement verbessern kénnen.

B was die Erfolgsfaktoren beim Einstellungsprozess sind.

Sie kdnnen:
B souverdner flhren.
B mit schwierigen Mitarbeitern besser umgehen.

B Prioritaten im FUhrungsalltag klarer setzen.

die Erfolgsfaktoren fir Stellenbeschreibungen etablieren.

lhre Wirkung auf lhre Mitarbeiter verbessern.
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Prolog

Prolog

«Warten Sie nicht. Es wird nie der richtige Zeitpunkt sein.
Fangen Sie an, wo Sie sich gerade befinden,
mit den Werkzeugen, die Ihnen zur Verfiigung stehen,
und es werden sich bessere Werkzeuge entlang Ihres Weges finden.»
Napoleon Hill

— —

Ziel dieses Business Dossiers ist es, lhnen wesentliche und zentrale Fihrungswerkzeuge an die Hand
zu geben, die Ihnen sicher dabei helfen werden, Ihre Fihrungsrolle optimal auszufillen. Fur wirk-
sames Flhren brauchen Sie vor allem Klarheit darlber, was Ihnen bei lhren taglichen Fihrungsan-
forderungen wirklich weiterhilft. Also einen Fokus auf wenige, aber wirksame Werkzeuge, die Sie
befdhigen, in den herausfordernden Fihrungssituationen erfolgreich zu bestehen. Es geht also nicht
darum, viele Werkzeuge zu kennen, sondern wenige und bewahrte Fihrungswerkzeuge konkret
und praktisch einzusetzen.

Welche Bedeutung die Werkzeuge wirksamer Fihrung fir Sie haben, lasst sich gut am Beispiel eines
traditionellen Schuhmachers, der Schuhe nicht nur repariert, sondern auch selbst fertigt, darstel-
len. Als Meister seines Faches kennt er die Materialien und deren Eigenschaften. Dazu hat er ein
Modell des Schuhs im Kopf, das es ihm ermdglicht, je nach Wunsch und Einsatzgebiet, den jeweils
geeigneten Schuh zu fertigen. Durch seine handwerkliche Fertigkeit ist er in der Lage, das Material
passend zu bearbeiten. Doch ohne den richtigen Einsatz und die Beherrschung seiner Werkzeuge,
beispielsweise in Form seines Hammers, eines Nagels, der Lederschere, der Beisszange oder des
Schuhmachereisens, entsteht kein Schuh. Genauso kann keine Fiihrungskraft ohne adaquate Werk-
zeuge wirksam fuhren.

Interessant ist, dass die wenigsten Fihrungskrafte auf Nachfrage die fur sie relevanten Werkzeuge
der Fihrung kennen. Sie haben also weder gelernt, sie anzuwenden, noch sind sie an ihnen syste-
matisch ausgebildet worden. Die meisten Fihrungskrafte winschen sich zwar Fihrungstools und
Fihrungswerkzeuge, haben sich jedoch mit der grundlegenden Existenz und deren Bedeutung noch
gar nicht weiter beschéaftigt. Das ware gerade so, als ob der Schuhmacher nicht tber die Wichtigkeit
von Hammer und Zange Bescheid wusste. Deshalb missen Sie die unterschiedlichen Werkzeuge
kennen und diese routiniert benutzen kénnen.

Uber Ihren Erfolg als Fihrungskraft entscheidet, welche konkreten Fiihrungswerkzeuge Sie Tag fir
Tag anwenden. Die Werkzeuge der Fihrung sind lhre Instrumente, mit denen Sie lhre Ziele errei-
chen — Sie mussen sie nur kennen, einsetzen und beherrschen. Genau das leisten die ausgesuchten
FUhrungswerkzeuge in diesem Business Dossier. Wenden Sie sie an, und Sie werden sehr bald sicht-
bare Ergebnisse zu verbuchen haben. Sie werden lhre Fihrungsaufgabe als angenehmer und leichter
empfinden und viel gelassener auch schwierige Herausforderungen meistern.
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1. Fiihrungsstile und Mitarbeitergesprédch

1. Fiihrungsstile und Mitarbeitergesprich

«Wer fiihrt, darf denen, die er fiihrt, nicht im Wege stehen.»
Laotse

Zu Beginn des Business Dossiers geht es um die beiden Fihrungswerkzeuge, die eher tbergreifen-
der Natur sind: FUhrungsstile und Mitarbeitergesprach. Besonders lhr Fihrungsstil wirkt Gber die
anderen Werkzeuge hinweg. Mit diesem beeinflussen Sie in jeder Fiihrungssituation und jeden lhrer
Mitarbeiter. Denn welchen Fiihrungsstil Sie praktizieren, wirkt sich zum Beispiel auch auf Ihre Art aus,
zu kommunizieren und zu motivieren. Sie werden ausserdem weitere Werkzeuge lhrem Flihrungsstil
entsprechend auswahlen. Mitarbeitergespréache finden in den verschiedensten Kontexten statt: vom
kurzen Gesprach zum Stand der Dinge zwischen «Tir und Angel» Uber die Teambesprechung bis
zum jahrlichen Zielvereinbarungsgesprach, das eine wichtige Bedeutung hat. Wie diese Gesprache
verlaufen, ist grundlegend dafur, welches Bild Ihre Mitarbeiter von lhnen haben, wie sie auf Sie
reagieren und letztendlich, wie viel sie bereit sind zu leisten.

1.1 Unterschiedliche Fiihrungsstile

«Man muss die Menschen kennen, um sie fiihren zu kénnen.»
Rudolf von Bennigsen-Foerder

Richtig und wirksam zu flhren bedeutet, dass Sie auf das Verhalten lhrer Mitarbeiter Einfluss
nehmen. Ihr individueller Fihrungsstil wird von lhren Mitarbeitern jedoch unterschiedlich wahrge-
nommen. Ob dieser nun als «streng und arrogant» charakterisiert oder als «nett und nachsichtig»
eingeschatzt wird, ist eher von geringerer nachrangiger Bedeutung. Wesentlich wichtiger ist, was Sie
tun massen, um richtig und wirksam in jeder Ihrer Fiihrungssituationen zu handeln (vgl. Hettl 2002).

Es gibt keinen «Allround»-Flihrungsstil, sondern nur einen zur jeweiligen Situation passenden Fiih-
rungsstil. Dieser umfasst die drei Erfolgskomponenten: effektive Zielerreichung der vorgegebenen
Aufgabe, optimaler Zeiteinsatz und dauerhafte Motivation der Mitarbeiter.

Richtiges und wirksames Fuhren hat seine Wurzeln im situativen Filhrungsansatz, der auf Paul Hersey
und Kenneth Blanchard zurlckgeht (vgl. 2009, S. 102 ff.). Bei ihrer Suche nach einem erfolgreichen
FUhrungsstil kristallisierte sich kein dominierender Stil heraus, sondern es zeigte sich stattdessen
eine vielfaltige Kombination aus aufgaben- und mitarbeiterorientiertem Verhalten von Leadern.
Wirksames FUhrungsverhalten ist immer eine Kombination aus diesen beiden Dimensionen. Jeder
Fuhrungsstil kann also in der Praxis angebracht sein (vgl. Hettl 2002).
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Aufgaben- und mitarbeiterorientiertes Verhalten lasst sich als Vier-Felder-Matrix (vgl. Bischof 1995,
S. 39) darstellen und kommt in vier unterschiedlichen Fihrungsstilen zur Auspragung:
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Abbildung 1

Fhrungsstil 1 ist wenig am Mitarbeiter und mehr an Aufgaben orientiert. Fihrungsstil 1 vermit-
telt eine klare Orientierung, sagt, was zu tun ist, bestimmt die Richtung und legt fest, wann der
nachste Kontrollzeitpunkt ist. Es wird kein Dialog Uber den Sinn von Aufgaben bzw. der Vorgehens-
weise gefuhrt; die Mitarbeiter haben jedoch Gelegenheit, Verstandnisfragen zu stellen. Der Leader
diskutiert und erklart nicht, sondern definiert, strukturiert, weist gegebenenfalls die einzelnen
Arbeitsschritte an und liefert die notigen Informationen zur erfolgreichen Aufgabenerfiillung. Dieser
FUhrungsstil lasst sich mit der Aufgabe eines Feuerwehrkommandanten im Einsatz, eines Chirurgen
wahrend der Operation oder eines Bergfuhrers mit Neulingen vergleichen.

Fuhrungsstil 2 ist sowohl stark an Aufgaben als auch stark an Mitarbeitern ausgerichtet. Das bedeu-
tet, dass der Leader die Aufgabe zwar nach wie vor klar definiert und strukturiert, dem Mitarbeiter
jedoch die Grunde fur die Vorgehensweise vermittelt. Der Mitarbeiter weiss um den Hintergrund
seiner Aufgaben; sein Verstandnis dafur wird geférdert. Der Leader Uberzeugt den Mitarbeiter vom
Sinn der Aufgabe und insbesondere vom Sinn des vorgeschlagenen Weges zur Zielerreichung. Dem-
entsprechend steht hier der Dialog im Mittelpunkt. Dadurch, dass der Mitarbeiter sich ins Gesprach

6  Wirksame Fiihrungswerkzeuge WEKA Business Dossier



