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Wirtschafts- und Organisationspsychologie im Management

Vorwort

Die gesellschaftspolitische Situation in Deutschland und damit die Situation in
Wirtschaft und Verwaltung hat sich in den letzten 50 Jahren grundlegend ver-
andert. Die hier immer wieder genannten Schlagworte sind — neben anderen —
der soziodemographische Wandel, die zunehmende Globalisierung, die Digi-
talisierung und ein grundlegender Wertewandel. Aber auch Organisationen
verdndern sich rasch, z. B. durch Informations- und Technologieentwicklungen,
die Verschlankung von Strukturen durch den Abbau von Hierarchien, die Ein-
fiihrung flexibler Projektstellen statt dauerhaft definiester beruflicher Positio-
nen. Diese Verdnderungen fithren auch zu einem Wandel in der Betrachtung von
Rolle und Funktion der Wirtschafts- und Organisatignspsychologie. Wurde ihr
in fritheren Jahrzehnten eher eine Rolle als Hilfswissenschaft* im Rahmen von
eignungsdiagnostischen Fragestellungen”(zum-Beispiel im militirischen Be-
reich) oder bei der Gestaltung von Arbeitsplatzen und -prozessen (Stichwort
Ergonomie) zugestanden, so ist sigsheute eine vollwertige und anerkannte Dis-
ziplin in der Personal- und Organisationsentwicklung. Damit einher ging
ebenfalls eine massive Verdnderung des Verstindnisses davon, was Psychologie
in Wirtschaft und Organisation=leisten kann und soll. War beispielsweise das
Coaching einer Mitarbeiterin/oder eines Mitarbeiters in den 70er/80er Jahren
noch eine Art Reparatutwerkstatt fiir leistungsgeminderte und defizitire Fiih-
rungskrifte, so istheute das genaue Gegenteil festzustellen: Eine solche Form
der Unterstiitzung und Weiterentwicklungsmoglichkeit wird den Leistungstra-
gern in Firmendangeboten. Mehr noch, Coaching wird von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern proaktiv eingefordert, um vorhandene (Fiithrungs-) Kompe-
tenzen und Fahigkeiten zu schirfen, die eigene Selbstreflexion zu verbessern
und personliche Bediirfnisse und Ziele im beruflichen, aber auch privaten
Kontext umzusetzen. Der Wirtschafts- und Organisationspsychologe wird nicht
langer nur als Diagnostiker oder ,,Heiler psychischer Defizite und Méngel
betrachtet. In der heutigen Zeit ist er Berater, Trainer und ,,personel enhance-
ment coach®, wahlweise fiir die Geschéftsleitung, die mittlere Fithrungsebene,
die Arbeitnehmervertretung oder auch die Gesamtbelegschatft.
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Immer mehr Unternehmen, Organisationen und Institutionen greifen auf psy-
chologische Expertise bei vielfaltigsten Fragen zuriick. Ziel ist es dabei immer,
Strukturen, Prozesse und nicht zuletzt Menschen leistungsfahiger, effektiver
und effizienter zu machen. Was auf den ersten Blick wie ein Missbrauch der
Psychologie anmutet, ist sie doch eine humanistische Disziplin (zumindest nach
Auffassung des Verfassers), erweist sich auf den zweiten Blick als groBe
Chance. Psychologisch fundiert lassen sich die Mdglichkeiten und Grenzen der
menschlichen Leistungs- und Verdnderungsfahigkeit unter unterschiedlichsten
situativen und strukturellen Bedingungen erkennen, fordern und gestalten. Da-
bei ist die Psychologie nicht nur willfdhrige Umsetzungshelferin fiir strategische
Planer und Visionidre aus dem Controlling, sie definiert selbst, welche Ziele,
Pléne und Visionen Menschen beriihren und motivieren. Damit wird sie zur
gewichtigen Stimme und Instanz bei nahezu allen®Wirtschafts- und Organisa-
tionsfragen.

Der gestiegene Bedarf an psychologischer, Expertise im Wirtschaftsbereich
schlégt sich auch in der Ausbildung nieder. Das Interesse an wirtschafts- und
organisationspsychologischen akademischeni Abschliissen ist in den letzten
Jahren sprunghaft gestiegen. Hat der Sechwerpunkt Wirtschafts- und Organisa-
tionspsychologie an staatlichen Universitdten schon eine jahrzehntelange Tra-
dition, miissen sich die entsprechénden, neu entwickelten Studienginge an den
privaten Universitdten erst,noch €tablieren. Dabei spielt eine besondere Rolle,
dass die wirtschafts- und orgdnisationspsychologische Beratung und Unter-
stiitzung weitaus mehr ist als nur eine Anwendung von ,,Tools*. Ahnlich wie
beispielsweise im medizinischen oder seelsorgerischen Bereich entstehen in
psychologischen Beratungsprozessen — auch und gerade in wirtschafts- und
organisationspsychologischen Projekten —immer Beziehungen zwischen und zu
Menschen. Leider ist die wirtschafts- und organisationspsychologische Wirk-
samkeitsforschung noch lidngst nicht so entwickelt wie im psychotherapeuti-
schen Bereich. Dort erbringen Untersuchungen iiber den Behandlungserfolg
immer wieder, dass der zentrale Wirkfaktor in der Psychotherapie nicht etwa die
Psychotherapieform ist. Es spielt, verkiirzt gesagt, eine untergeordnete Rolle, ob
man als Klient eine Verhaltenstherapie oder Psychoanalyse durchlduft. Der Er-
folg der Therapie ist vielmehr am stérksten von der Qualitét der therapeutischen
Beziehung beeinflusst. Bezogen auf den Einsatz von psychologischen Metho-
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den in Wirtschaft und Verwaltung kann, dhnlich wie im therapeutischen Be-
reich, mit grofler Sicherheit angenommen werden, dass der Effekt von Coa-
chings, Mentorings, Trainings, Teamentwicklungen oder anderen psychologi-
schen Interventionen vor allem davon abhédngt, welche Beziehung zwischen
psychologischer Beraterin und psychologischem Berater einerseits und den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Fiihrungskriften, Teams und Belegschaften
andererseits entsteht.

Insofern ist das vorliegende Buch weniger eine reine ,,Bedienungsanleitung® zur
Vorbereitung, Durchfithrung und Auswertung von psychologischen Beratungs-
projekten in Unternehmen und Institutionen, so wichtig Instrumente, struktu-
rierte Vorgehensweisen und Prozesse auch sind. Vielmehr soll anhand unter-
schiedlicher Einsatzfelder der wirtschaftss und,organisationspsychologischen
Beratung verdeutlicht werden, dass die ‘Psychologiec immer noch eine
»~menschliche* Anwendungsdisziplin ist; die stirker aus philosophischen und
sozialwissenschaftlichen Quellen _schopft als aus betriebswirtschaftlichen.
Psychologisches Know-how wirdtheutzutage in den Unternehmen und Institu-
tionen auch deswegen nachgefragt, weil man um ,,Seelsorge® im wahrsten Sinne
des Wortes bemiiht ist. In*Zeiten von permanenten Verdnderungen wird die
Frage immer dringlicher, was das alles ,,mit den Menschen macht“ und wie den
Herausforderungen und/Belastungen, die sich aus all dem ergeben, begegnet
werden kann. Dies hat vor allem mit (Selbst-)Reflexion, Sinnstiftung, Werten
und einer inneren Haltung zu tun. Hier bietet die Wirtschafts- und Organisa-
tionspsychologie nicht nur Instrumente an. Vielmehr kann und soll sie dazu
beitragen, Ziele und Werte auch jenseits von key performing indices und
Hochglanzrhetorik herauszustellen und in Unternehmen und Institutionen zu
etablieren. Die Gestaltung von Organisationskultur ist daher auch eine zutiefst
psychologische Aufgabe. Die Herausarbeitung und Realisierung zentraler Ziele
eines Unternehmens ist ohne psychologische Expertise nicht nachhaltig leistbar.

Nachfolgend findet sich eine Auswahl von Beitrdgen, die in den vergangenen
Jahren in unterschiedlichen Publikationen des TUV Media Verlags erschienen
sind. Sie spiegeln die Vielfalt wirtschafts- und organisationspsychologischer
Fragestellungen und Einsatzbereiche in Unternehmen und Institutionen wider.
Aus den Anwendungsfeldern Fithrung, Organisation, Personal und Gesundheit
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werden beispielhaft wirtschafts- und organisationspsychologische Erkenntnisse
und Vorgehensweisen dargestellt, die dazu dienen sollen, Menschen zufriedener,
leistungsfahiger und handlungssicherer zu machen. Welchen Nutzen die Un-
ternechmen und Organisationen davon haben konnen, wird in den einzelnen
Beitrdgen dezidiert dargelegt. Das Eintreten potenzieller Nutzenfaktoren bei
wirtschafts- und organisationspsychologischen MaBnahmen, wie zum Beispiel
Qualitdtsverbesserungen, eine hohere Arbeitszufriedenheit, eine effektivere und
effizientere Arbeitserledigung, weniger Ausschuss, eine stirkere Identifikation
mit dem Arbeitgeber, eine hohere Arbeitsmotivation und anderes mehr, kann die
Psychologie zwar nicht garantieren. Mit psychologischer Begleitung und Un-
terstiitzung kommen Wirtschaft und Organisationen diesen Zielen aber ein
deutliches Stiick néher.

Bonn, im Mirz 2018

Dr. Stefan Poppelreuter
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Plétzlich Fiihrungskraft — und nun?

Plotzlich Fiihrungskraft — und nun?

Viele fiihlen sich berufen — aber langst
nicht alle sind auserwahlt. So lasst sich
der Wunsch nach Fiihrungsverantwortung
in Organisationen, Verwaltungen, Betrie-
ben und Unternehmen auf den Punkt
bringen. Die Ubernahme einer Fiihrungs-
aufgabe bedeutet immer noch einen er-
heblichen Zugewinn an Entscheidungs-
spielraum, Verantwortung, Reputation
und nicht selten auch Verdienst. Gerade
deswegen uben Filthrungspositionen auf
viele Menschen eine grofde Anziehungs-
kraft aus. Doch langst nicht alle Aspiran-
ten sind sich iiber die Realitaten des Fiih-
rungsalltags im Klaren — und was man aus
der Rolle des Angestellten heraus gerne
schon einmal leichtfertig kritisiertywird zu
einer echten Herausforderung, wenn man

die Position selbst inne hat. Die Einnahme
einer Fithrungsposition sollte daher nicht
Selbstzweck sein - die Entscheidung dar-

iiber, wer Fiihrungsverantwortung iiber-
nimmt, sollten Arbeitgeber wie Arbeitneh-
mer ernsthaft priifen und treffen.

Da der Fiihrungskultur und dem Fiih-
rungsverhalten im Zusammenhang mit
unternehmerischem Erfolg, Qualitat, In-
novationsfahigkeit und Mitarbeiterzufrie-
denheit — um nur einige ausgewahlte

Aspekte zu nennen - wesentliche Bedeu-
tung zukommen, sollte die Frage der Aus-
wahl von Fiihrungskraften ebenso profes-
sionell und kritisch beantwortet werden

wie auch die ,Einarbeitung“ neuer Vorge-
setzter in ihren Verantwortungsbereich.

1 Wer sollte Fiihrungskraft werden? Und wer

nicht?

Fithrungs-
Kkarriere vs.
Fachkarriere

Selbstkritische
Fragen

Leider ist es in Deutschland noch iibliche Praxis, dass die
Fiihrungskarriere attraktiver und zumeist auch eintrdglicher
ist als eine Fachkarriere. Und auch wenn in vielen Organisa-
tionen inzwischen ein Umdenken stattfindet, so dringt es die
meisten Mitarbeitenden immer noch — wenn sie ,,Karriere*
machen wollen — in eine Fithrungsposition.

Es gilt jedoch eine Reihe von Fragen selbstkritisch zu analy-
sieren und zu beantworten, bevor man eine Fiihrungsrolle
ibernimmt. Und der Gestaltung des Einstiegs in die neue
Funktion kommt dabei besondere Bedeutung zu, denn sowohl
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Plotzlich Fithrungskraft — und nun?

Die eigene
Einstellung
finden

Fiihrungs-
rollen

Drei Rollen-
biindel nach
Mintzberg

»der neue Chef* als auch die von ihm zukiinftig gefiihrten
Mitarbeiter miissen sich an die neue Situation gewdhnen, sich
kennenlernen und Vertrauen fassen, um die Anforderungen
und Herausforderungen des beruflichen Alltags angemessen
zu meistern. Das Problem ist hdufig auch, dass die Entschei-
dung, einen Mitarbeiter in eine Fithrungsposition zu setzen,
auf fachlichen Kompetenzen beruht. Noch gravierender kann
die Problematik werden, wenn diese fachlichen Kompetenzen
nur vermeintlich vorhanden sind. Dann hat es eine Fiih-
rungskraft besonders schwer, denn wenn es sowohl an fach-
lichem Know-how als auch an persdnlichem Respekt mangelt,
ist eine erfolgreiche Fiihrungsarbeit katim’'zu erwarten.

1.1 Was fiir eine Fiihrungskraft muss ich sein?
Fiihrungsrollen

Nicht erst, wenn die Tinte unter dem Vertrag trocken ist und
der erste Arbeitstag auf einer Position mit Fithrungsverant-
wortung naht, sollte man sich Gedanken machen, wie man
sich selbst zum, Thema Fiihrung positioniert und was fiir eine
Fiithrungskraft /han sein mdchte. Dabei haben Fiihrungsrol-
len, die‘man einnehmen kann, eine gro3e Bedeutung.

Eine Rolle ist ein bestimmtes Muster, nach dem sich eine
Person in einer Gruppe oder einer Organisation verhélt. Das
Gegeniiber erwartet ein bestimmtes, der Rolle zugeschriebe-
nes Verhalten. Man muss unterscheiden zwischen dem von
den anderen Mitarbeitern erwarteten Rollenverhalten und
dem Rollenverhalten, von dem der Rolleninhaber meint, dass
es erwartet wird. Zusétzlich ist die konkrete Umsetzung der
Rolle in der Organisation zu beachten.

Der kanadische Professor fiir Betriebswirtschaftslehre und
Management Henry Mintzberg [1] unterscheidet zehn Fiih-
rungsrollen, die er unter drei Rollenbiindeln zusammenfasst:

1 Fiihrung
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Welche Rolle
ist gefragt?

1. Die interpersonalen Rollen, wozu die Rolle des Repré-
sentators (als symbolische Spitze der Organisation), die
Rolle des Fiihrers (u.a. mit der Aufgabe der Motivation)
und die Rolle der Liaison (Kontakt nach auflen herstellen)
gehoren.

2. Dic informationellen Rollen, wozu die Rolle des Beob-
achters (Suche nach Informationen von innen und auf3en),
die Rolle des Verteilers (Weitergeben der nétigen Infor-
mationen an die Mitarbeiter) und die Rolle des Sprechers
(Weitergabe von Informationen mach aufBlen, auch Ver-
mitteln des Firmenimages nach auflen) gehoren.

3. Die Entscheidungsrollen mit der Rolle des Unternehmers
(Anpassung an neue ‘soziale, technische und politische
Gegebenheiten), det Rolle des Stérungsreglers (Losen von
Problemen unter den.Mitarbeitern oder zwischen der Or-
ganisation und'derrAullenwelt), der Rolle des Ressourcen-
Zuordners.(Zuordnung von Ressourcen an Personen und
Gruppen)aind der Rolle des Verhandlers (als Reprisentant
Verhandlungen mit anderen Organisationen usw. durch-
fithren)

Fiir einen Vorgesetzten ist es essenziell zu erkennen, in wel-
cher Rolle er sich gerade verhilt und welches Rollenverhalten
darin im Moment gefragt ist. Daher ist es gilinstig, wenn man
als Fithrungskraft iiber eine Vielzahl unterschiedlicher Rollen
verfiigt und so sein Verhalten situationsangemessen anpassen
kann. Das bedeutet nicht, dass die Fiihrungskraft ein guter
,»Schauspieler sein soll, denn wenn die unterschiedlichen
Rollen nicht authentisch und glaubhaft gelebt werden kénnen,
sind sie nicht iiberzeugend und verfehlen damit ihre Wirkung.
Dabher sollte die (angehende) Fiihrungskraft kritisch reflek-
tieren, welche der nachfolgend genannten Rollen zu ihr passt
bzw. sich schon im Verhaltensrepertoire befindet.

1 Fihrung
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Wichtig:
Selbst- und
Fremd-
einschitzung

Eine solche Selbsteinschitzung — die man idealerweise auch
durch Fremdeinschétzungen hinterfragt — lasst die potenzielle
Fiihrungskraft erkennen, wo Stéirken liegen und wo sie sich
noch entwickeln muss. Das Einiiben von (neuen) Rollen kann
z.B. stattfinden {iber ein entsprechendes Vorbildverhalten
anderer Vorgesetzter, iiber ein Mentoring oder ein Coaching.

Unterschiedliche Fithrungsrollen

Welche Rollen einer Fiihrungskraft lassen sich unterschei-
den?

e Vorgesetzter
Als Vorgesetzter vereinbart man Ziele und Aufgaben, tragt
Entscheidungsverantwortung, plant, organisiert und kon-
trolliert, stellt dic Kommunikation nach allen Seiten sicher
und ergreift disziplinarische MaBBnahmen.

¢ Fachmann
Der Fachmann verfiigt {iber Fachkenntnisse, gibt sie und
seine Erfahrung weiter, vermittelt Sicherheit und Routine
und sorgt fiir Effizienz und Effektivitit.

e Moderator
Als Moderator fordert man Teamerleben und Identifika-
tion, ermdglicht Beteiligung, vermittelt und managt Kon-
flikte. Dabei bleibt die Fiihrungskraft eher allparteilich.

e Coach
Der Coach begleitet die individuelle Entwicklung des
Mitarbeiters, hilft bei der Entfaltung personlicher Res-
sourcen, fordert und fordert, berit, reflektiert und gibt
Feedback.

¢ Unternehmer/Geschiftsfiihrer/Leiter
Als Unternehmer hat die Fithrungskraft die gesamte Or-
ganisation im Blick, gibt Vision und Mission vor, beob-
achtet den Markt und vertritt die Organisation nach auflen.

1 Fiihrung
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Mitarbeiter

In ihrer Funktion als Mitarbeiter hat die Fiihrungskraft
vereinbarte Ziele in Riicksprache mit ihrer eigenen Fiih-
rungskraft zu erfiillen.

Rollenkonzept und Rollenkompetenzen

Das Rollenkonzept der Fiihrungskraft l4sst sich auch erwei-
tern, und zwar um die notwendigen Rollenkompetenzen, {iber
die eine Fiihrungskraft verfligen sollte. Hier ldsst sich die
Fiihrungskraft sehen in ihrer Rolle als

Initiator & Ressourcen-Manager

Der Vorgesetzte muss, die<Initiative ergreifen und etwas
Neues beginnenkénnen. Er muss in bestimmten Situa-
tionen die Geschwindigkeit erhohen, schnell selbst ins
Handeln kommen und andere rasch zum Handeln bringen.
Gleichzeitig muss er das ihm anvertraute Vermogen und
die Ressoureen, das Personal, die Finanzmittel, das Anla-
gevermogen, die Infrastruktur und das Know-how sichern
und erhalten sowie bestmoglich einsetzen.

Kommunikator & Netzwerker

Als Kommunikator muss der Vorgesetzte in der Lage sein,
Sachebene und emotionale Aspekte der Kommunikation
und Interaktion voneinander zu unterscheiden und beide
Ebenen fiir das Erreichen der Ziele nutzen konnen. Per-
sonen, Teams, Ideen, Know-how und andere Ressourcen
muss er miteinander in Kontakt bringen, vernetzen, Syn-
ergiemoglichkeiten erkennen und (scheinbare) Gegensét-
ze in Synthesen miteinander verkniipfen.

Entscheider & Performance Manager

Fiihrungskrifte brauchen unbedingt den Mut, Entschei-
dungen zu treffen. Hierzu miissen sie alle verfiigbaren
Daten, Fakten, Mess- und Analysemdglichkeiten konse-
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quent nutzen und diirfen sich nicht mit dem Vorhandenen
zufriedengeben. Als Performance Manager miissen sie
stindig nach Moglichkeiten zur Optimierung suchen.
Dabei sind Arbeiten und Aufgaben zwar zu delegieren, der
Vorgesetzte selbst bleibt aber fiir andere sichtbar in der
Verantwortung, was getroffene Entscheidungen und die
erzielten Ergebnisse angeht.

Ubersetzer & Change Manager

Die Sichtweisen und Interessenlagen sowie der jeweilige
Fokus der Aufmerksamkeit sind innerhalbsder Organisa-
tion, zwischen den Hierarchieebeneny, zwischen Organi-
sationen und dem eigenen Team ‘miitunter sehr unter-
schiedlich. Daher muss die Fihrungskraft Informationen
und Aufirdge so iibersetzen”kénnen, dass einerseits der
wesentliche Inhalt erhalten bleibt, andererseits die Adres-
saten der Informationemund Aufirdge die Inhalte gut ver-
stehen und annehmen kénnen. Insbesondere in Phasen der
Verdanderung muss der Vorgesetzte sowohl bei Gewinnern
als auch bei Verlierefn der Situation anschlussfahig blei-
ben, ohnessich_zu solidarisieren. Change Management
bedeutet hi€r yor allem, Vergangenes loszulassen und die
Loyalitidt dem Neuen gegeniiber zu fordern.

Wertschopfer & Organisator

Eine der Kernaufgaben einer jeden Fiihrungskraft ist es,
Wachstum auf unterschiedlichen Ebenen herbeizufiihren.
Letztlich geht es darum, Mitbewerber hinter sich zu las-
sen, sei es durch Expansion, durch Schaffen oder Stirken
eines Alleinstellungsmerkmals, durch stirkere Kunden-
bindung oder durch Strukturen und Prozesse. Dabei muss
die Flihrungskraft sowohl die Kommunikation als auch die
Rahmenbedingungen dem Wachstum entsprechend an-
passen, Regeln aufstellen, Vereinbarungen treffen und
Konsequenzen ziehen.
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¢ Dienstleister & Innovator

Erfolgreiche Fiihrungskrifte miissen sich selbst als
Dienstleister sowohl dem ,,Kunden* gegeniiber als auch
innerhalb der Organisation und in der Fithrung von Mit-
arbeitern verstehen. Dabei sind Innovation als stindige
Aufgabe, das Querdenken und die Fahigkeit, das eigene
Tun regelméBig infrage zu stellen erforderlich. Erfolgrei-
che Chefs vertrauen hier auf die Kreativitit jedes Einzel-
nen und setzen ihn fiir den gemeinsamen Erfolg ein.

1.2 Rollendilemmata

Welche Probleme kann ein¢ Fiithrungskraft bei der Umsetzung
und Koordination all dieser'Rollen haben? Oswald Neuberger
[2] beschreibt 13 Dilemmata der Fithrung, unterschiedliche
Rollen, Haltungen und Wertvorstellungen, zwischen denen
sich die Fiihrungskraft immer wieder entscheiden muss.
Zentral ist dabei, dass je nach Situation und Mitarbeiter die
Wahl des*Vorgesetzten nicht nur unterschiedlich ausfallen
kann, sondern sogar muss.

1. Betrachtet man den Mitarbeiter als Mittel oder als
Zweck?
Wird der einzelne Mitarbeiter nur als unumgénglicher
Kostenfaktor gesehen oder als Mensch? Sieht man seine
Mitarbeiter nur als Kostenfaktoren, wird man versuchen,
moglichst viele Mitarbeiter einzusparen, sieht man die
Mitarbeiter hingegen als Mitmenschen wird man versu-
chen, diese zu motivieren und vor allem moglichst nicht zu
kiindigen.

2. Gleichbehandlung aller gegen das Eingehen auf den
Einzelfall
Wenn der Vorgesetzte versucht, gleichmifBig gerecht ge-
gen alle zu sein, gleiche Regelungen fiir alle anzuwenden,
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dann kann sich das Problem ergeben, dass ein einzelner
Mitarbeiter dadurch vielleicht zu kurz kommt.

. Distanz gegen Niihe

Betont man als Vorgesetzter seinen Status in der Hierar-
chie, z. B. durch Unnahbarkeit, oder verbriidert man sich
mit seinen Mitarbeitern?

. Fremdbestimmung gegen Selbstbestimmung

Erwartet man als Chef Unterordnung und kontrolliert man
streng oder ldsst man Handlungs- und Entscheidungs-
raum?

. Spezialisierung gegen Generalisierung

Betrachtet man sich selbst als,,,Fachmann®, der bei Sach-
problemen kompetent entscheiden kann? Oder zieht man
es als Vorgesetzter vor, einén allgemeinen Uberblick und
keine Detailkenntnisse zu haben, aber die Zusammen-
hinge zu sehen?

. Gesamtverantwortunggegen Einzelverantwortung

Verzichtet manral§, Vorgesetzter mehr oder weniger auf
Delegation, iibérnimmt dann aber auch fiir Fehler die volle
Verantwortung, oder wird Mitarbeitern Verantwortung
iibeftragen, wobei diese dann aber auch Rechenschaft ab-
legen miissen?

. Bewahrung gegen Verinderung

Halt die Fiihrungskraft bewusst an alten bewéhrten Tra-
ditionen fest oder ist sie innovativ, beweglich und experi-
mentierfreudig?

. Konkurrenz gegen Kooperation

Ist das Vorgesetztenverhalten ausgerichtet auf Rivalitit,
Wettbewerb, Konfrontation, Aggressivitit und Konflikt?
Oder ist es gekennzeichnet durch Kooperation, Harmonie,
Hilfeleistung, Solidaritdt und Ausgleich?
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9. Aktivierung gegen Zuriickhaltung
Will man als Vorgesetzter antreiben, drangen, motivieren,
begeistern? Oder {ibt man Zuriickhaltung, mischt sich
nicht ein, wartet Entwicklungen ab?

10. Innenorientierung gegen Auflenorientierung
Ist man als Chef fiir seine Organisation ansprechbar, steht
man im Mittelpunkt der Organisation und kiimmert man
sich um interne Gruppenbeziehungen, oder pflegt man in
erster Linie Aullenkontakte, reprisentiert man oder setzt
man Gruppeninteressen gegeniiber'Dritten durch?

11.Zielorientierung gegen Verfahrensorientierung
Gibt der Vorgesetzte Ziele'wor und kontrolliert er diese,
oder gibt er nicht nuridie Ziele, sondern auch den Weg
dorthin vor und kontrolliert beides?

12. Belohnungsoriéntierung gegen Wertorientierung
Arbeitet die Fuhrungskraft eher mit kurzfristiger Beloh-
nung undBestrafung, etabliert sie Tauschbeziehungen und
hat sie,eine Kurzzeitperspektive oder dringt sie eher auf
das Verinnerlichen von Normen und Werten, fordert sie
Belohnungsaufschub und nimmt sie eine Langzeitper-
spektive ein?

13, Selbstorientierung gegen Gruppenorientierung
Verfolgt die Fiihrungskraft eher eigene Interessen oder
versucht sie, zusammen mit der Gruppe Ziele zu erreichen
sowie Kompromisse einzugehen?

Es wird letztlich von der einzelnen Fithrungskraft, aber auch
von den situativen Gegebenheiten und den Mitarbeitern ab-
hiangen, welche Rolle ,,gespielt” wird. Eben genau wegen
dieser drei Einflussvariablen lésst sich auch nicht sagen, dass
es bessere oder schlechtere Rollen oder gar eine generell
giiltige ,,beste Rolle* gibt, die eine Fiihrungskraft einnehmen
sollte. Es ist wie so oft im Berufsalltag: Es kommt eben drauf
an.
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100 Tage
Schonfrist?
Das war einmal

Sachthemen
aullen vor

Zeit nehmen

2 Einstieg in die Fiihrungsrolle — die ersten vier
Wochen

Auch wenn heutzutage immer noch gerne von der ,,100-Tage-
Schonfrist* gesprochen wird, die man neuen Fithrungskriften
zur Eingew6hnung gonnt, so zeigt sich im Alltag doch immer
wieder, dass man von Anfang an ,,da* sein muss, dass Leis-
tung gefordert wird. Nicht selten gilt es dabei, Altlasten, die
der Vorgénger hinterlassen hat, zu entsorgen. Oder es geht
darum, einen eingeleiteten Change-Prozess mit Verve voran-
zutreiben. Von Schonzeit und EingewShnung ist selten etwas
zu spiiren. Deswegen sollten sich angehende Fiihrungskrifte
unbedingt auf ihre neue Rolle“worbereiten. Frohlich [3]
schldgt hierfiir einen 4-Wochen-Plan‘yer.

2.1 Die erste Woche — Kennenlernen

Die erste Woche in dérneuen Funktion sollte dabei vorrangig
dem gegenseitigenn Kennenlernen dienen.

Sachthemen ‘s0llten noch weitestgehend ausgeklammert
bleiben,auch wenn es vielen ,,Novizen“ von Anfang an darum
geht, ihre ‘Ernennung auch dadurch zu rechtfertigen, dass
Dingesverandert und vorangetrieben werden und ihnen mog-
lichst schnell der eigene Stempel aufgedriickt wird. Dabei
tibersieht die neue Fithrungskraft hdufig, dass der Mensch die
wichtigste Ressource in einem Unternehmen ist.

Nehmen Sie sich als Fiihrungskraft Zeit und widmen Sie sich
schwerpunktmifBig den Menschen im neuen Umfeld. Ohne
die neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird man dauer-
haft keine auflergewohnlichen Leistungen vollbringen kon-
nen. Das Tagesgeschift kann fiir eine gewisse Zeit auch ohne
den Eingriff des Fiihrungsverantwortlichen weiterlaufen.
Dieser wird aber auf Dauer nur bestehen und erfolgreich sein,
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Wichtig:
personliche
Vorstellung

Nicht direkt
den eigenen
Masterplan
vorstellen

Stellvertreter,
Sekretirin/
Assistenz

wenn er die Mitarbeiter fiir sich gewinnen, mit ihnen ein
schlagkriftiges Team bilden und besondere Leistungen er-
reichen kann.

Um sich kennenzulernen, ist die personliche Vorstellung bei
jedem Mitarbeiter von besonderer Bedeutung. Ob diese in
Einzelgesprachen oder vor einer Gruppe geschieht ist dabei
zweitrangig. Wichtig ist, dass es der neuen Fiihrungskraft
gelingt, eine Beziechung zu den Mitarbeitern herzustellen.
Hierfiir ist es wichtig, etwas iiber sich selbst mitzuteilen:
warum man die Aufgabe iibernommen hat, dass man sich auf
eine gute und vertrauensvolle(Zusammenarbeit freut und die
kommende Zeit dazu nutzén'will, um die Mitarbeiter, deren
Aufgaben und Kompetenzen,-aber auch deren Vorstellungen
kennenzulernen.

Diese Vorstellung sollte dabei nicht ausufern. Kritisieren Sie
an dieser Stelle nicht den Vorgidnger, machen Sie Verspre-
chungensoder, kiindigen bereits hier Verdnderungen an. Es
wire_fatal, schon den eigenen Masterplan zu présentieren,
wenn man kurz vorher gesagt hat, dass man die Mitarbeiter
und deéten Vorstellungen kennenlernen mdchte. Passen Sie
sich/den aktuellen Prozessen und Vorgehensweisen des neuen
Verantwortungsbereichs an. Die Zeiten fiir Verdnderungen
und Verbesserungen kommen noch friih genug.

Besonders wichtig fiir den ,,Neuen“ ist der Kontakt zu seinem
Stellvertreter und — sofern vorhanden — zu seiner Sekretérin/
seinem Assistenten. Da es sich um Personen handelt, mit de-
nen er kiinftig sehr eng zusammenarbeiten wird, sollte er
personliche Einzelgespréiche fithren. Dennoch sollten diese
Personen auch an einer eventuellen Gruppenvorstellung der
neuen Fiihrungskraft teilnehmen.

1 Fihrung
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Anfangs nicht
Zu privat
werden

Management
by walking
around

Behandeln Sie Stellvertreter, Sekretdrin, Assistent genauso
wertschitzend und gerecht wie alle anderen Mitarbeiter.
Zollen Sie den besonderen Funktionen dieser Personen Re-
spekt, aber bevorzugen Sie sie nicht gegeniiber den anderen
Mitarbeitern. Insbesondere sollten diesen Personen keine be-
sonderen Privilegien eingerdumt werden, da dies schnell von
den anderen Mitarbeitern als ,,2-Klassen-Gesellschaft* erlebt
werden konnte.

Insbesondere in der Anfangsphase empfiehlt es sich fiir die
neue Fiihrungskraft geschéftlich zu bleiben und nicht zu pri-
vat zu werden. Beratung und Unterstiitzung,durch die Mitar-
beiter sollten jederzeit moglich séinf aber'es gilt, die Fiihrung
nicht aus der Hand zu geben. Thematisieren Sie offen, was Sie
von den Mitarbeitern erwarten: \Und fragen Sie, was die Mit-
arbeiter von ihrem neuen Chef erwarten.

Gerade in der ersten Wocheiist ein ,,Management by walking
around” angezeigtr Um.Kontakt zu den Mitarbeitern herzu-
stellen, besuchen Sie diese an ihrem Arbeitsplatz. Der Begriff
vom Besuch isthier bewusst gewihlt, denn die Arbeitsplétze
der Mitarbeitersollte der neue Vorgesetzte mit Respekt be-
treten. Beachten Sie das ,,Hausrecht* des Mitarbeiters unbe-
dingt. sHoflichkeit und Zuriickhaltung sind hier besonders
wichtig. Fragen stellen und zuhéren sind dabei zentrale Auf-
gaben der Fiihrungskraft. Sich Zeit zum Zuhdren zu nehmen
ist dabei besonders wichtig. Denn so vermittelt man den
Mitarbeitern Interesse, Zugewandtheit und Wertschitzung.
Und man lernt die Befindlichkeiten der Mitarbeiter, ihre
Probleme und Beflirchtungen, aber auch ihre Stirken und
Motivationen kennen. Gleichzeitig kann die Fiihrungskraft
iiber diesen Weg Angste abbauen, Informationsliicken
schlieBen und sich als Person offen zeigen. Dies wird mal-
geblich dazu beitragen, ein gutes und vertrauensvolles Ver-
hiltnis zu den Mitarbeitern aufzubauen.
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Vom Kollegen
zum
Vorgesetzten

Vorgesetzten-
verhalten =
Vorbild-
verhalten

Ein Sonderfall ergibt sich, wenn man als neue Fithrungskraft
vertraute Mitarbeiter aus dem ehemaligen Aufgabenbereich
in den neuen Verantwortungsbereich mitbringt oder nunmehr
als Vorgesetzter mit ehemaligen Kollegen zusammenarbeitet.
Es ist von zentraler Bedeutung, dass ,,die alten” und ,,die
neuen“ Mitarbeiter sich moglichst zeitnah kennenlernen
konnen. Hierbei konnte eine gemeinsame Veranstaltung — ggf.
auch auBlerhalb der Arbeitszeit — hilfreich sein, um von
vornherein deutlich zu machen, dass man ein gemeinsames
Team bilden mdochte.

Eine personliche Note kann man sals Fithrungskraft immer
dadurch setzen, dass manGeburtstagen, Jubilden, Hochzeiten
oder dhnlichen Anldssen, der-Mitarbeiter einen hohen Stel-
lenwert einrdumt. Kleine Aufmerksamkeiten und personliche
Gliickwiinsche kommen immer gut an und zeigen, dass man
an die Mitarbeiter denkt.

Von wesentlicher Bedeutung ist, dass Fiihrungsverhalten im-
mer auch™ Vorbildverhalten ist. Der Vorgesetzte sollte das
Verhalten zeigen, das er auch von seinen Mitarbeitern erwar-
tet. Das fangt bei der Piinktlichkeit, Verbindlichkeit und
Héflichkeit an und setzt sich bis zum Respekt, zur Wert-
schitzung und zum entgegengebrachten Vertrauen fort.

Nutzen Sie die ersten Tage in der neuen Funktion auch dazu,
den eigenen Vorgesetzten, andere Fiihrungskrifte und Insti-
tutionen der Arbeitnehmervertretung wie beispielsweise den
Betriebsrat, die Frauen-, Gleichstellungs- und Behinderten-
beauftragten/-vertreter u. a. kennenzulernen und die Basis fiir
eine gute und vertrauensvolle Zusammenarbeit zu legen.

1 Fihrung
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Von Beginn an
offene Infor-
mationspolitik

Nicht alles ist
kommunizier-
bar

2.2 Die zweite Woche — Anniherung

Damit Mitarbeiter motiviert zu Werke gehen, Einsatzfreude
zeigen, Spal} an ihrer Arbeit haben, sich wirklich einbringen
koénnen und wollen, gemeinsam mit dem neuen Vorgesetzten
an einem Strang ziehen und sich mit dem Unternehmen
identifizieren, miissen gute Rahmenbedingungen fiir die Zu-
sammenarbeit geschaffen werden. Hier sollte die Fiihrungs-
kraft insbesondere auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters
agieren.

Mangelnde Kommunikation und Informationsdefizite fiihren
hiufig zu Fehlern im Arbeitsprozess; Missverstindnissen,
Konflikten, fehlender Orientierung,\Erustration und gegen-
seitigen Schuldzuweisungen. Eine yon Beginn an offene In-
formationspolitik und ehrliche Kommunikation des Vorge-
setzten sind wesentliche' Voraussetzungen fiir eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit:, Die Mitarbeiter sollten von
Anfang an alle flipihre Tatigkeit erforderlichen Informationen
erhalten. Gerne wird/von Vorgesetzten nach dem alten Leit-
spruch ,,Wissen'ist Macht* gefiihrt. War dieses Prinzip schon
frither nicht richtig, so ist es heute in einer arbeitsteiligen, auf
die individuellen Kompetenzen und Féhigkeiten der Mitar-
beitersdringend angewiesenen Arbeitswelt vollig fehl am
Platze. Fiihren durch Herrschaftswissen konfligiert massiv
mit dem Leitbild vom mitdenkenden Mitarbeiter. Unterneh-
men konnen heute nur dann erfolgreich sein, wenn die vor-
handenen Ressourcen — und dazu gehort auch und gerade das
Motivations-, Kreativ- und Innovationspotenzial der Beleg-
schaft — vollumféanglich genutzt wird.

Das bedeutet keineswegs, dass die Mitarbeiter alles wissen
miissen. Viele Informationen muss die Fiihrungskraft auch fiir
sich behalten oder vertraulich behandeln. Mitarbeiter sollten
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Klarer Kopf
auch in der
Krise

Gezielte
Problem-
analyse

Loben, loben,
loben

jedoch nicht angelogen werden. Wenn man etwas nicht sagen
kann, will oder soll, dann sollte man dies offen aussprechen.

Zur Vorbildfunktion gehort auch, dass der Vorgesetzte selbst
in hektischen Zeiten ruhig und entspannt bleibt. Eine solche
Grundhaltung wirkt sich positiv auf das Team aus und wird
einem kopf- und heillosen Aktionismus entgegenwirken. Tritt
ein Krisenfall ein, setzt sich die Fithrungskraft mit seinen
Mitarbeitern zusammen, analysiert gemeinsam mit ihnen die
Situation, entwickelt mit dem Team Losungen und sorgt dafiir,
dass die vereinbarten Maflnahmen vom Team umgesetzt
werden. So werden die Mitarbeiter nicht nur an der Umset-
zung von MaBnahmen, Ssofidern“bereits bei der Losungsfin-
dung und dem Entscheidungsprozess bei der Bewiltigung von
Arbeitsaufgaben eingebunden. Das spornt an und motiviert.

Auch kleine Ptobleme und Unzuldnglichkeiten konnen die
Arbeitsatmosphére, das Arbeitsklima und die Mitarbeiter-
motivatien nachhaltig beeintrichtigen. Deshalb sollte die
neue Eithfungskraft schon ganz zu Beginn gezielt nachfragen,
ob es Probleme gibt und wenn ja, welche. Gemeinsam mit den
Mitarbeitern gilt es, Losungen zu finden. Nicht alle Probleme
werden sich sofort, ginzlich oder befriedigend 16sen lassen.
Aber allein der Umstand, dass sich der neue Vorgesetzte der
Sorgen und Probleme der Mitarbeiter annimmt, wird von
diesen positiv wahrgenommen. Nicht selten wird dadurch
auch die Eigeninitiative der Mitarbeiter geweckt, Probleme
eigenstdndig anzugehen und aus der Welt zu schaffen.

Das wirkungsvollste und dazu noch preiswerteste Motivati-
onsinstrument, das ein Vorgesetzter hat, sind Lob und Aner-
kennung [4]. Wenn der Vorgesetzte das Verhalten und die
Leistungen der Mitarbeiter ehrlich lobt und anerkennt, werden
sie sich beachtet, geschitzt und in ihrem Handeln bestétigt
fiihlen. Lob und Anerkennung der Fithrungskraft wirken als
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Keine
vorschnelle
Verbriiderung

Verhaltensverstarker. Positive Wertschétzung gibt den Mitar-
beitern Orientierung, fordert ihr Selbstwertgefiihl, setzt Im-
pulse fiir ihre Entwicklung und motiviert sie zu weiteren
Leistungssteigerungen. Lob und Anerkennung sollten daher
ein wichtiger Bestandteil der Mitarbeiterflihrung und Mitar-
beitermotivation sein. Und das von Anfang an. Denn die Be-
fiirchtung, dass man zu viel loben konnte und die Mitarbeiter
dadurch geniigsam und trige werden, ist nicht haltbar.

Erfahrungsgemal werden sich in den ersten Wochen langsam
und allmihlich einzelne Mitarbeiter dem neuen Vorgesetzen
nahern. Sie suchen von sich aus den Kontakt; sind zunehmend
freundlicher und der Umgang wird/loekerer. Lassen Sie das
bis zu einem gewissen Mal} zu, aberachten Sie darauf, ob es
sich um eine ehrliche Anndhrung oder eher ein Anbiedern
handelt. In jedem Fall sollte‘worschnelle Verbriiderung ver-
mieden werden. Es besteht die Gefahr, dass die neue Fiih-
rungskraft besonderen Wert darauf legt, gemocht zu werden.
Dies ist aber keine ‘gute Grundlage fiir eine erfolgreiche
Fiihrungsarbeit. Vielmehr sollten gegenseitige Wertschétzung
und Respekt das Ziel der Zusammenarbeit sein. Dabei kommt
es auchtund gerade auf die stilleren Mitarbeiter an. Auch diese
sollte der Vorgesetzte bewusst und gezielt ansprechen, um
auch deren Potenziale zu erkennen und zu nutzen.

2.3 Die dritte Woche — Einstieg in die Sacharbeit

AD der dritten Woche ist es an der Zeit, sich intensiv um die
Sacharbeit im neuen Verantwortungsbereich zu kiimmern.
Dabei kommt es darauf an, bisherige Missstidnde aufzuspiiren
und deren Beseitigung in Angriff zu nehmen. Wo angesetzt
werden sollte, hat der neue Vorgesetzte aus seinen Gespriachen
mit den unterschiedlichen Personen in seinem neuen Umfeld
erfahren. Es sollten Prioritdten gesetzt und insbesondere sol-
che Optimierungspotenziale gehoben werden, die einen
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Mitarbeiter
einbinden

Graue
Eminenzen
und
Bedenk-
entriger

schnellen und sichtbaren Erfolg versprechen. Das bedeutet
nicht, dass schwierigere oder langerfristige Projekte aufge-
schoben werden, aber es wird entscheidend darauf ankom-
men, eigene Zielorientierung und Gestaltungsfahigkeit durch
sichtbare positive Verdnderungen zu unterstreichen.

Die Mitarbeiter werden eingebunden, gefragt und deren Ein-
schdtzungen nicht nur ernst genommen, sondern auch in
konkretes Handeln iibersetzt. Dieser Prozess wird haufig Zeit
und Geduld erfordern, aber er wird sich auszahlen. Mit eige-
nen Ideen und Vorschligen sollte sich der Vorgesetzte dabei
(zunéchst) zuriickhalten. Je meht sich aus dem Team selbst
heraus entwickeln kann$,umse ‘mehr identifizieren sich die
Mitarbeiter mit den Losungen'und deren Umsetzungen. Das
ist ein nicht zu unterschitzendes Element erfolgreicher Mit-
arbeiterfithrung und Mitarbeitermotivation. Und es zahlt sich
aus, auch Vorsehldge umzusetzen, die moglicherweise nicht
vollig den Vorstellungen der Fiihrungskraft entsprechen, so-
lange sievom.Team fiir richtig erachtet werden. Sicherlich ist
dies ein Spagat, den der Vorgesetzte gut abwégen muss, aber
es nutzt der Fiihrungskraft wenig, wenn sie ihre Ideen durch-
setzt, die Mitarbeiter diesen aber nicht folgen konnen oder
wollen.

Neben den grauen Eminenzen, die auf ihre Besitzstands-
wahrung bedacht sind, notorischen Bedenkentrdgern und eher
zurlickhaltenden Mitarbeitern kénnen liebgewonnene Ge-
wohnheiten und Freiriume, aber auch Angste vor Verinde-
rung und einer befiirchteten Wegrationalisierung dem Ideen-
und Verdnderungsprozess durchaus entgegenwirken. Hier ist
die Fiihrungskraft gefordert nicht locker zu lassen. Der Vor-
gesetzte sollte Fragen stellen, keine vorgefertigten Antworten
geben. Dafiir ist es erforderlich, den Verantwortungsbereich
schnell und genau kennenzulernen. Dies geschieht am besten
iiber Fragen, die die Fithrungskraft stellt.
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Mitarbeiter
als Experten
sehen

Gute Ziele
vereinbaren

Sie sollten die Mitarbeiter als Experten ihrer Aufgaben und
Zustandigkeiten respektieren. Sollten die Mitarbeiter be-
stimmte Schwachstellen nicht erkennen, kann die Fithrungs-
kraft iber Nachfragen und Arbeitsauftrige die Mitarbeiter zur
Reflexion und zu einem Perspektivenwechsel animieren. Es
kann durchaus auch sein, dass eine von der neuen Fiihrungs-
kraft vermeintlich erkannte Schwachstelle gar keine ist. Diese
Gefahr ldsst sich vermeiden, indem der Vorgesetzte fragt und
zuhort. Problembereiche, die zwingend und zeitnah einer
Losung bediirfen, miissen von der Fithrungskraft umgehend
und konsequent angegangen werden. Konsequenz kann auf
den ersten Blick von manchen Mitarbeitern als hart oder (zu)
radikal missverstanden werden. Hierkommt es darauf an, dass
der Vorgesetzte sein Handeln erkldrtund verdeutlicht, warum
so agiert werden muss.

Wenn mit den Mitarbeitern Ziele vereinbart werden, ist es von
vorrangiger Bedeutunig,’dass die Ziele auch erreicht werden.
Die Wege dorthinskonnen sehr vielfaltig sein. Ein gutes Fiih-
rungsverhalten, rdumt den Mitarbeitern im Rahmen des
Moglichen und’Zulassigen freien Gestaltungsspielraum ein.
Nur so kdnnen ficue Ideen und Moglichkeiten entstehen. Die
Freude an def Arbeit nimmt zu, das Betriebsklima verbessert
sich, das Selbstvertrauen, die Erfahrungen und die Leis-
tungsfihigkeit der Mitarbeiter wachsen und der Vorgesetzte
bekommt mehr Freiraum, um die Ergebnisse zu kontrollieren.

Sicherlich wird es auch Mitarbeiter geben, die versuchen sich
neue Freirdume zu schaffen, das Ziel aus den Augen verlieren
oder der Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft bediirfen. Ein
bewihrtes Mittel, den Uberblick und die Kontrolle zu behal-
ten ist, fordernde, aber nicht iiberfordernde Zwischenziele zu
setzen, sich mit den Mitarbeitern regelméaBig {iber den Fort-
gang auszutauschen, die vereinbarten Teilziele zu kontrollie-
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‘Work-Life-
Balance
beachten

ren und bei Bedarf fiir die erforderliche Unterstiitzung zu
sorgen.

Dabei gibt es nichts, was nicht noch weiter verbessert werden
konnte. Bei allem Verbesserungsstreben sollte sich die Fiih-
rungskraft aber immer fragen, ob eine Optimierung sinnvoll
ist und der Preis in einem angemessen Verhéltnis zum Erfolg
steht. So mag es zum Beispiel aus zahlen6konomischer Sicht
zunidchst vielleicht sinnvoll sein, den liebevoll gestalteten
Freizeitraum der Mitarbeiter aufzulosen. Die Enttduschung,
der Frust und der Unmut der Mitarbeiter konnen aber einen
gewaltigen Schuss nach hinten auslosen.

Und ein Punkt ist in den,ersten Wochen von besonderer Be-
deutung: In Zeiten von,,, Work-Life-Balance* und Fragen der
Vereinbarkeit von,Atbeit und anderen Lebensbereichen wer-
den die Mitarbeiter sehr genau darauf achten, wie der neue
Vorgesetzteqauch diese Themen handhabt. Wenn sich dieser
allzu pointiertals Workaholic prisentiert, setzt er nicht nur die
falschen'Signale, er verliert womdglich auch schnell die Un-
terstlitZung des Teams oder 16st in diesem Reaktanz aus und
vernachléssigt die eigene Ausgeglichenheit. Deswegen ist es
wichtig, auch zu Beginn der neuen Fiihrungstitigkeit Pausen
einzulegen, auf das bereits Erreichte zu schauen (und auch
darauf zu verweisen) und sich bewusst zu machen, dass die
Entspannung wesentliche Voraussetzung dafiir ist, Leistungen
zu erbringen. Das gilt fiir die Fiihrungskraft ebenso wie fiir die
Mitarbeiter.

2.4 Die vierte Woche — Umsetzung und Kontrolle

In der vierten Woche werden die klaren Absprachen umge-
setzt und die Umsetzung kontrolliert. Dabei geht es zum einen
darum, dass die neue Fiihrungskraft die Erwartungen seines
eigenen Vorgesetzten gemeinsam mit diesem in klare Ab-
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Gespriche mit
dem eigenen
Vorgesetzten

sprachen und Vorgehensweisen tiberfiihrt. Auf der Basis der
bisherigen Erfahrungen und Eindriicke sollte die neue Fiih-
rungskraft die Vorstellungen des eigenen Vorgesetzten, die
Unternehmens- und Bereichsziele sowie die eigenen und die
in die Mitarbeiter gesetzten Erwartungen hinterfragen und
reflektieren. Hierfiir sind klar definierte und messbare Ziele
und Teilziele zu vereinbaren und die zugebilligten Gestal-
tungsspielrdume zu klaren. Der Vorgesetzte der neuen Fiih-
rungskraft ist dabei eine zentrale Informationsquelle, insbe-
sondere wenn es um Themen wie Unternehmenswerte und
Unternechmensnormen, Unternehmenskultur, Besonderheiten
des Hauses, Zusammenarbeit mit andereh Abteilungen und
wichtigen Entscheidungstrigern sowie\nféormationen zu den
Mitarbeitern geht. Zentral ist allerdings, dass die neue Fiih-
rungskraft sich in den Wochen 'zuvor bereits ein eigenes Bild
gemacht hat, bevor die Eindriicke und Einschétzungen des
eigenen Vorgesetzten detaillierter thematisiert werden. So
kann eine zu starke ,,Vorabbeeinflussung* vermieden werden,
was der eigenstdndigen und selbstverantwortlichen Fiih-
rungsarbeit zugutekommt.

Gerade‘n den efsten Wochen sollte es regelmifBige Gesprache
zwischen der'neuen Fiihrungskraft und dem eigenen Vorge-
setztemgeben. So wird nicht nur Vertrauen aufgebaut, es kann
auch ein Abstimmungsprozess auf Augenhohe stattfinden.
Dazu gehort ein offenes und ehrliches Auftreten. Eigene
Schwierigkeiten sollten ebenso offen thematisiert werden wie
unterschiedliche Standpunkte, Sichtweisen und Eindriicke.

Ist eine Entscheidung zwischen der neuen Fiihrungskraft und
dessen Vorgesetzten gefallen, dann ist diese loyal und konse-
quent umzusetzen. Der neue Stelleninhaber sollte alles daran
setzen, das gewiinschte Ziel auch zu erreichen. Sollten
Zweifel an der Richtigkeit der Entscheidung bestehen und
sollte ein weiteres Gesprach hierzu keine Verdnderung der

30

1 Fiihrung



Plétzlich Fiihrungskraft — und nun?

Regelmiiflige
Kommuni-
kation

Riickmeldung
in alle
Richtungen

Situation herbeifiihren, dann kann es durchaus angezeigt sein,
ein gemeinsames Gespridch mit der nidchsthdheren bzw. zu-
standigen Instanz im Unternehmen zu suchen.

Sind mit dem Vorgesetzten klare Ziele vereinbart, dann sollten
diese ebenso mit den Mitarbeitern fixiert werden. Zielvorga-
ben sind den Mitarbeitern offen darzulegen und gemeinsame
Losungswege zur Zielerreichung zu erarbeiten. Den Mitar-
beitern werden Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen
iibertragen. Die Gesamtverantwortung kann und soll der
Vorgesetzte aber nicht abgeben,

Die wichtigsten Hilfsmittel sind“das regelmifBige Gesprach
mit den Mitarbeitern und der*Gang durch die Abteilungen,
Stationen oder Bereiche. Das bringt im Regelfall weitaus
mehr als ein eher.hemmendes und beschonigendes Berichts-
wesen. Die Mitarbeiter sollen schlieBlich Ergebnisse liefern
und nicht Papierbetge produzieren.

Dabei, sollte’'die neue Fiihrungskraft den Mitarbeitern, aber
auch dem eigenen Vorgesetzten regelméfBig Riickmeldungen
geben.”"So wissen die Mitarbeiter, wo sie stehen, und der
Vorgesetzte hat einen transparenten Uberblick, was den Status
quo angeht. Wichtig ist, hier eine richtige Kommunikations-
intensitdt zu finden. Wiahrend dem eigenen Vorgesetzten
moglicherweise ein monatlicher Bericht geniigt, sollten die
Mitarbeiter wesentlich hiufiger das Gefiihl haben, dass sich
ihr Chef fiir ihre Arbeit wirklich interessiert und fiir sie da ist.

Lob und Anerkennung spielen auch hier eine grofie Rolle. Sie
bestirken die Mitarbeiter in ihrem Handeln und férdern die
Arbeitsmoral sowie die Leistungen. Ein guter Richtwert ist,
jede Woche bei jedem Mitarbeiter etwas zu finden, fiir das
man ihm ehrliche Anerkennung aussprechen kann. Es miissen
dabei nicht immer gleich die groen Dinge oder Leistungen
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Kritik immer
konkret

Quellen

sein. Auch und gerade die Leistungen im Kleinen, wie zum
Beispiel eine ziigig erledigte Patientenbeschwerde, das
freundliche Verhalten gegeniiber dem Patienten, der pflegli-
che Umgang mit den Geriten, das regelméBige Aufrdumen
des Sozialraums und anderes mehr verdienen Beachtung und
Anerkennung.

Wenn Sie kritisieren miissen, thematisieren Sie immer ein
spezielles Verhalten oder einen konkreten Sachverhalt, aber
greifen Sie nicht die Person selbst an. Ein Mitarbeiter ist nicht
gleich deshalb ein schlechter Mensch, weil er regelméBig zu
spat kommt. Es gilt also nicht, den Mitarbeiter als Versager zu
etikettieren, sondern ihm zu verdeutlichen, dass seine Ver-
spatungen den Arbeitsprozess empfindlich beeintrichtigen
und daher sein Verhalten nicht 'geduldet werden kann.

3 Fazit

Mit einem solchen 4-Wochen-Plan fiir eine erfolgreiche Mit-
arbeiterfiihrung'und Mitarbeitermotivation kann man als neue
Fiihrungskraft frithzeitig und zum gegenseitigen Vorteil die
Weichen rielitig stellen. Nicht alles wird immer und sofort
reibungslos funktionieren. Wenn sich ,,der Neue® aber an
diesen Plan hilt, wird eine gute Basis fiir die weitere Zusam-
menarbeit mit den Mitarbeitern und dem Vorgesetzten ge-
schaffen.
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