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Mike Winter arbeitet als Autor, Führungskraft und Trainer seit über fünfunddreißig Jahren in Unternehmen des Handels und im Verband. Er bringt als erfahrener Praktiker aus dem mittleren Management – unter anderem beim größten schwedischen Heimeinrichtungsunternehmen und bei einem europäischen Mehrbranchenverbund – ausgewiesene Expertise in Mitarbeiterführung, in der Teamentwicklung und aus dem Projektmanagement mit. Er ist ausgebildeter Einzelhandelskaufmann, Betriebswirt und Konzeptentwickler. Als Führungspersönlichkeit und Mann aus der Praxis möchte er seine Erkenntnisse aus der täglichen Menschenführung mit anderen Menschen teilen. Dabei liegt ihm die Entwicklung von jungen Führungskräften ganz besonders am Herzen.




Erzähl es mir und ich werde vergessen.


Zeig es mir und ich werde mich vielleicht erinnern.


Beziehe mich mit ein und ich werde verstehen.


Konfuzius




Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfältigung und Verbreitung sowie der Übersetzung, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Fotokopie, Datenübertragung oder ein anderes Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Autors reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme gespeichert, verarbeitet, vervielfältigt oder verbreitet werden, ausgenommen der Herausgabe von Arbeitskopien an Mitarbeiter zwecks Durchführung von nicht gewerblichen Workshops bei innerbetrieblicher Verwendung.


Die in diesem Buch enthaltenen Methoden und Handlungsempfehlungen wurden bereits praktisch angewendet und vom Autor nach bestem Wissen erstellt und sorgfältig überprüft. Da inhaltliche Fehler trotzdem nicht völlig auszuschließen sind und eine erfolgreiche Durchführung von der persönlichen Veranlagung und Ausbildung des Anwenders abhängt, erfolgen Hinweise und Empfehlungen ohne jegliche Verpflichtung des Verlages oder des Autors. Beide übernehmen daher keine Haftung für eventuelle Unrichtigkeiten.




Für meine Söhne Marc und Arne, für die ich mir wünsche, dass sie später Erfolg haben werden – womit auch immer.


Für Iris, weil sie eine gute Mutter ist und die beiden mit aller Kraft unterstützt.


Für meinen Freund Lutz, weil er noch einer von den Männern mit Charakter ist, die Handschlagqualität haben.


Für Claudia, weil sie so ist, wie sie ist.




Zu diesem Buch


Wer gehört zur Zielgruppe?


Der Zweck dieses Buches besteht darin, praxisnahes Führungswissen an Menschen weiterzugeben, die neu in das Thema Führung kommen. Das Buch gibt denjenigen Hilfestellung, die sich mit dem Thema Führung aus Eigeninitiative heraus auseinandersetzen wollen. Es soll Manager und Führungskräfte dabei unterstützen, ihre Führungsfähigkeiten in der Praxis weiterzuentwickeln. Es hilft Spezialisten und Fachkräften, die nach der Ernennung zur Führungskraft oder zum Chef vor der Herausforderung stehen, ein Team oder eine Organisation zu leiten. Es soll Menschen inspirieren, die sich für eine aktive und reflektierte Gesprächsführung und für eine erfolgreiche Teamentwicklung in der Praxis interessieren.


Bei welcher Problematik hilft dieses Buch?


Geeignete Angebote für die Identifikation und Ausbildung von Führungskräften stehen für gewöhnlich in größeren Unternehmen zur Verfügung, die in der Personalentwicklung finanzielle Mittel für entsprechende Entwicklungsprogramme bereitstellen. Kleinere und mittelständische Betriebe besitzen nicht das Kapital oder vermeiden die Investition. Das betrifft mittelständische Unternehmen aus Großhandel, Handel und Handwerk, aber auch junge Firmen und Startups, deren Investitionskapital nicht an das von großen Unternehmen heranreicht. Die Märkte sind hart umkämpft. Personaldienstleistungen sind kostspielig. Schnelle Einsparungen lassen sich gut über eine Reduktion der Personalkosten realisieren. Bei den notwendigen Organisationsentwicklungen und Restrukturierungen fallen deshalb zuerst die Entwicklungsbudgets im Personalbereich den Kosteneinsparungen zum Opfer. Im Ergebnis erhalten Führungskräfte und Mitarbeiter mit Führungspotential in ihrer Entwicklung nicht die notwendige Unterstützung. Sie werden mit ihren Aufgaben mehr oder weniger allein gelassen. Sehr häufig werden Spezialisten und Fachkräfte befördert, ohne für die Führung von Mitarbeitern ausreichend qualifiziert zu sein. Das Fachwissen ist vorhanden, es fehlt jedoch an dem für die Menschenführung notwendigen Handwerkszeug. Wer sich weiterbilden möchte, muss sich selbst darum kümmern.


Darüber hinaus gibt es bei der Durchführung von Seminaren, Ausbildungsprogrammen und in der Fachliteratur ein inhaltliches Problem: Die Empfehlungen, Methoden und Modelle vermitteln zu wenig Bezug zur Praxis. Die heute im betrieblichen Alltag geforderte situative Anpassung ist nicht Bestandteil der Theorie. Deshalb fällt die Anwendung des erworbenen Wissens im Tagesgeschäft schwer. Bei der Arbeit zeigt sich, dass einige der vorgeschlagenen Lösungen zu theoretisch und nicht praktikabel genug sind. In vielen Fällen ist die Umsetzung zu aufwändig und zu zeitintensiv. Sie wird darüber hinaus erschwert durch vorgegebene Abläufe und andere Regularien in den Unternehmen. Theoretisch gut durchdachte Lösungsansätze und in Plan- und Rollenspielen erfolgreich geübte Situationen lassen sich nur schlecht ins Tagesgeschäft integrieren. Die Umsetzung scheitert an der Praxis, und die teure Investition in die Entwicklung der Führungskräfte zeigt im Endergebnis keine Wirkung. Geschäftsführung und Personalabteilung wundern sich, weshalb eine Schulungsmaßnahme bei den Teilnehmern keine nennenswerte positive Veränderung bewirkt. In der Folge betrachten die Entscheider eine weitere Investition eher kritisch und investieren nicht oder nur noch halbherzig in die Führungskräfteentwicklung.


Dieses Buch bietet Führungskräften eine Auswahl an direkt umsetzbaren Methoden und Tipps aus der Praxis an, die sie in Selbsthilfe direkt anwenden und ausprobieren können.


Zu den Inhalten


Wie werden die Kenntnisse und Methoden vermittelt?


Alle Methoden in diesem Buch unterstützen die praktische Umsetzung vor Ort. Zum einen geht es um das „Warum“ mit einer Erläuterung zu jedem Thema. Zum anderen geht es um das „Wie“ mit einer Empfehlung für die Umsetzung in der Praxis mit begleitenden Fragen oder Fragestellungen. Die Frageblöcke bei den vorgestellten Methoden beziehen sich auch auf das Verhalten des Vorgesetzten, nicht nur auf das Verhalten der Mitarbeiter und anderer Beteiligter. Das Buch soll mit Hilfe dieser etwas anders formulierten Fragestellungen helfen, die Fähigkeit zur Selbstreflektion bei allen Beteiligten zu verbessern. Vorformulierte Agenden und Textbausteine aus dem Buch erleichtern die Umsetzung im Tagesgeschäft. Darüber hinaus zeigt das Buch anhand praktischer Beispiele und Beschreibungen falsches Managementverhalten auf.


In den Praxisteilen wird der Leser in der persönlichen Ansprache mit „Du“ angesprochen. Die Themen erreichen den Leser so besser auf der persönlichen Ebene. Die Empfehlungen, Ratschläge und Handlungsanweisungen sind direkter. Auch Unternehmen wählen mittlerweile in ihrer internen Kommunikation die Ansprache mit „Du“ oder „Ihr“.


Zu Beginn ihrer Führungstätigkeit haben unerfahrene Manager viele Fragen. Aber auch Führungskräfte, die bereits Erfahrung mitbringen und ein neues Team übernehmen, stehen vor einer ähnlichen Aufgabenstellung. Wie gehe ich in den ersten Tagen vor? Was sind erste Grundlagen? Was muss ich tun, wenn ich mit dem Thema Führung in Funktion zum ersten Mal konfrontiert werde? Wie gehe ich vor, wenn ich ein neues Team übernehme? Welche Methoden kann ich anwenden, um als Manager und Führungskraft erfolgreich zu sein? Wie kann ich meine Ideen am besten vermitteln? Wie kann ich dafür sorgen, dass die Mitarbeiter und Kollegen mir den notwendigen Respekt erweisen? Wie gehe ich mit meinem Chef und anderen Führungskräften um? Was tue ich in der ersten Zeit? Wie setze ich Prioritäten? Was mache ich in unangenehmen Situationen? Wie gehe ich mit Kritik um? Wie kann ich mich am besten behaupten? Wie verhalte ich mich als Führungskraft und Manager? Wie führe ich ein Teamgespräch? Was bespreche ich mit meinen Mitarbeitern? Wie bekomme ich mein Team dazu, dass es mich akzeptiert? Was muss ich selbst tun und was delegiere ich? Wie setze ich Ziele? Wie kann ich meine Mitarbeiter besser einschätzen? Was muss ich bei Gesprächen und Workshops beachten? Was macht gute Führung in der Praxis aus? Was ist das Geheimnis guter Führung? Diese Fragen können beliebig ergänzt werden.


Das Buch greift diese und andere Fragestellungen auf und gibt Antworten darauf. Es geht nicht um eine wissenschaftliche Abhandlung, die alle Aspekte bis ins letzte Detail betrachtet, sondern um einen praxisorientierten Leitfaden mit verständlichen Checklisten, Modellen, Methoden und weiterführenden Gedanken zum Thema.


Wie ist das Buch aufgebaut?


Im ersten Teil beschäftigt sich das Buch mit Führung im Allgemeinen. Es beleuchtet das Thema aus verschiedenen Blickwinkeln und betrachtet den Unterschied zwischen Management und Führung. Danach geht es im ersten praktischen Teil um Anregungen und Gedanken für die ersten hundert Tage im Job mit einem Vorschlag zur besseren Selbsteinschätzung. Anschließend gibt das Buch Einblicke in den Gesprächsregelkreis, der mit weiteren zehn Aspekten zum grundlegenden Handwerkszeug einer guten Führungskraft gehört.


Der zweite, weit umfangreichere Teil des Buches befasst sich mit der praktischen Umsetzung von Führung über Gespräche und Gesprächsmethoden mit einfachen Fragestellungen zur Reflektion. Beginnend mit der Methode der Erwartungsgespräche über den Teamentwicklungs-Prozess bis hin zu Workshops und Hinweisen zum Projektmanagement beschäftigt sich dieser Teil mit konkreten Handlungsanweisungen und Empfehlungen für das Tagesgeschäft. Ergänzende Erläuterungen mit theoretischen Hintergründen und Beispiele aus der Praxis verbessern das Verständnis.


Am Schluss beschreibt das Buch beispielhaft drei verschiedene Manager-Typen, deren selbstbezogenes Verhalten nichts mit guter Menschenführung zu tun hat. Es zeigt auf, welche Verhaltensweisen generell sinnvoll sind, um sich im Kontakt mit Managern dieser Kategorie besser zu behaupten.


Zitate von Wikipedia


Zitate von Wikipedia sind bei wissenschaftlichen Arbeiten und Dissertationen umstritten und werden in wissenschaftlichen Abhandlungen nur bedingt anerkannt. Viele Autoren bei Wikipedia schätzen die dynamische und kritische Art, wie Beiträge lebendig weiterentwickelt und korrigiert werden. In einer digitalen Welt sollten alle Menschen schnell Zugang zum Wissen dieser Welt bekommen. Dieses Buch unterstützt die Idee von Wikipedia und anderen Wissens-Plattformen. Aus diesem Grund findest du in diesem Buch Zitate und Links zu Seiten von Wikipedia mit bestätigtem Informations- und Wahrheitsgehalt über weiterführende Quellenangaben.


Geschlechter


Noch ein Wort zu Begriffen wie Kollege, Mitarbeiter, Manager und Führungskraft, die in diesem Buch Erwähnung finden: Wenn diese Begriffe oder andere in der männlichen Form auftauchen, dient das der Vereinfachung der Formulierungen. Es verbessert darüber hinaus die Lesbarkeit der Texte. Weibliche Leser oder Leser anderen Geschlechts sollen damit in diesem Buch in keiner Form diskriminiert werden. Das Buch soll viele Leser unabhängig von einer geschlechtlichen Einordnung für das Thema Führung gewinnen. Ein höherer Anteil an ausgebildeten weiblichen Führungskräften tut Unternehmen gut und macht sie erfolgreicher. Gemischte Teams mit ausgewogener Verteilung von Geschlechtern erzielen bessere Ergebnisse – zum einen, weil die verschiedenen Sichtweisen der Beteiligten andere Handlungsalternativen aufzeigen, zum anderen, weil viele unserer weiblichen Kolleginnen bestens ausgebildet und qualifiziert sind. Eine Frau, die in einer Führungsfunktion nicht versucht, sich wie ein Mann zu verhalten, kann Besonderes leisten und viel erreichen. Dies gelingt dann, wenn sie bei Leistungsdruck entspannt ihre weibliche Seite behält und diese positiv mit einbringt. Wenn sie ihre Menschlichkeit, ihre Kommunikationsfähigkeit und ihre Intelligenz mit ins Spiel bringt, ohne andere abzuwerten. Das gilt im Selbstverständnis dieses Buches für alle Geschlechter, die ähnliche oder andere positive Fähigkeiten mit einbringen.




Was macht gute Führung aus?


Führung ist eine Entscheidung


So oder so ähnlich würde eine gute Führungskraft ihre Tätigkeit beschreiben:


„Mir ist es wichtig, jederzeit zu wissen, was mein Verhalten bei Mitarbeitern und anderen Beteiligten im täglichen Miteinander bewirkt. Ich finde es erstaunlich, wie subtil Mitarbeiter auf Veränderungen im Verhalten von Vorgesetzten reagieren. Bemerkenswert ist, was bereits einfache Äußerungen gegenüber Mitarbeitern im Berufsalltag auslösen. Das gilt sowohl im positiven als auch im negativen Sinne. Eine gute Führungskraft muss für diese Dinge ein Bewusstsein entwickeln. Aus meiner Sicht bedeutet gutes Führungsverhalten:




	Den Mitarbeitern und dem Team Stabilität und psychologische Sicherheit geben.


	Den Mitarbeitern und dem Team Wertschätzung, Respekt und Vertrauen entgegenbringen.


	Die Mitarbeiter und das Team mit professionellen Gesprächen und Workshops weiterentwickeln.





Viel Freude empfinde ich, wenn ich meine Mitarbeiter und angehende Führungskräfte in ihrer Entwicklung beobachten und begleiten kann. Es macht Spaß, sie im Projektmanagement und im täglichen Sparring zu coachen. Entscheidend für den Erfolg unseres Teams ist meine persönliche Einstellung zum Thema Führung. Ich sehe mich als Teil des Teams und übernehme als Führungskraft eine wichtige Rolle. Die kontinuierliche Arbeit an meinem Führungsverhalten bringt mich und meine Mitarbeiter weiter. Im offenen Dialog miteinander lernen wir täglich mehr. Wir unterstützen uns gegenseitig und gleichen persönliche Schwächen über die Stärken der anderen im Team aus. Nach über dreißig Jahren Berufs- und Führungserfahrung befinde ich mich nach wie vor in der Lernschleife. Täglich kommen neue Erkenntnisse und Einsichten hinzu. Mich mit dem Thema Führung zu beschäftigen, bedeutet für mich, jeden Tag dazuzulernen und mich mit mir und meinem Verhalten auseinanderzusetzen. Das gehört aus meiner Sicht zur Kernaufgabe einer Führungskraft.“


Kann jeder führen?


Die Antwort auf diese Frage ergibt sich, wenn wir die individuelle Ausbildung und die Persönlichkeit eines Managers betrachten. Im Tagesgeschäft begegnen uns meist mittelmäßige Manager, die sich bemühen, erlernte Führungsgrundsätze anzuwenden. Sie scheitern am Ende im Tagesgeschäft an Kleinigkeiten und es bleibt bei den Bemühungen. Sie schaffen es nicht, ihre persönlichen Befindlichkeiten außen vor zu lassen. Sie stellen sich selbst über andere, vermeiden schwierige Gespräche und verlieren in schwierigen Situationen die Kontrolle. Sie fühlen sich nicht richtig in ihre Mitarbeiter ein und verstehen deren Beweggründe nicht. Sie haben Schwierigkeiten, sich im Umgang mit ihren Mitarbeitern richtig zu verhalten. Daraus entstehende Konflikte lösen sie nicht auf. Gibt es Beschwerden, werden diese ignoriert. Das frustriert die Mitarbeiter. Irgendwann geben die Beteiligten auf oder lernen, mit der Situation zu leben. Die Mittelmäßigkeit dieser Manager hat im Wesentlichen zwei Gründe: Empathie und Charakter fehlen.


Gute Führungskräfte verfügen von Natur aus über ein hohes Maß an Empathie. Sie besitzen diese Fähigkeit aufgrund ihrer persönlichen Anlage und entwickeln sie im Laufe ihres Berufslebens weiter. Sie gehen auf die Menschen in ihrer Umgebung positiv zu. Empathische Führungskräfte werden sichtbar über ihre Menschlichkeit, ihr Mitgefühl und ihre Kooperationsfähigkeit. Sie befinden sich in permanentem Dialog mit den Menschen in ihrer beruflichen Umgebung und begegnen ihnen mit Wertschätzung.


Empathie bedeutet, dass eine Person in der Lage ist, sich in andere Menschen einzufühlen. Dabei ist es möglich, Empathie positiv oder negativ einzusetzen. Positiv eingesetzte Empathie verbessert die Kommunikation mit anderen Menschen. Wer Empathie manipulativ einsetzt und andere Menschen beeinflusst, befindet sich auf der negativen Seite. Eine empathisch veranlagte Person kann die Standpunkte anderer leicht nachvollziehen. Sie kann diese Fähigkeit im täglichen Miteinander positiv motivierend, fördernd und nicht manipulierend einsetzen, so, wie es Mitarbeiter und Kollegen im Rahmen guter Führung täglich am Arbeitsplatz erwarten und benötigen. Empathische Menschen lassen zu, dass jemand anders ist und akzeptieren das. In Köln gibt es die Redensart „Jede Jeck is anders“. Die Kölner drücken damit aus, dass jeder mit seiner Haltung und Meinung willkommen ist und eine Daseinsberechtigung hat. Nicht umsonst gehört Köln in Deutschland zu den Städten mit einer ausgeprägten multikulturellen und liberalen Kultur. Eine gute Führungskraft legt Wert auf ein offenes, liberales, ehrliches und menschenfreundliches Verhalten. Eine Haltung dieser Art öffnet die Tür für das Thema Selbstreflexion. Führungskräfte mit Haltung sind in hohem Maß selbstreflektiert und passen sich flexibel an. Trifft Empathie auf die richtige Haltung, sind die Voraussetzungen da, andere zu führen. Richtige Haltung meint, dass ein Mensch über ein Wertesystem verfügt, das Ehrlichkeit, Menschlichkeit und Hilfsbereitschaft beinhaltet. Das führt im beruflichen Alltag fast automatisch zur Weiterentwicklung aller Beteiligten.


Nicht jeder stellt sich dem Thema Führung. Das ist nicht verwunderlich, wenn wir betrachten, welche Voraussetzungen eine Führungskraft mitbringen muss. Führung ist schwer und anstrengend, wenn die persönlichen Anlagen fehlen. Aus diesem Grund empfinden viele Manager Führung als eher unangenehm. Wir sehen heute gerade bei jüngeren Generationen und Nachwuchskräften eine Tendenz zum Spezialistentum. Lieber ein guter Spezialisten-Job als eine anstrengende Führungsaufgabe, heißt die Devise. Spezialisten verdienen heute ähnlich viel wie Führungskräfte. Führen muss man wollen. Führung ist nicht jedermanns Sache. Empathie und Selbstreflexion sind Voraussetzungen für gutes Führungsverhalten. Menschen können über regelmäßige Selbstreflexion zu einer verbesserten Wahrnehmung anderer Menschen kommen, wenn die Anlagen dafür vorhanden sind. Neue Wege sind notwendig, um die wenigen vorhandenen Führungstalente besser zu identifizieren und auszubilden.


Wer führen will, muss sich entscheiden.


Die digitale Arbeitswelt schreit nach guter Führung. Moderne Teams und Arbeitsgruppen akzeptieren kein mittelmäßiges Management. Sie bevorzugen ein selbstbestimmtes Arbeiten mit angemessener Behandlung. Führung ist auch in der digitalen Arbeitswelt erforderlich, da Teams und Arbeitsgruppen keine übergeordneten Entscheidungen treffen können. Intelligente Führung ist gefragt. Wer diese Arbeit übernehmen will, muss eine Entscheidung treffen:




	
für eine mental anstrengende und arbeitsreiche Tätigkeit mit Verantwortung für andere Menschen.


	für die Beschäftigung mit den persönlichen Befindlichkeiten und Anliegen unterstellter Mitarbeiter.


	für die Unterstützung anderer Menschen in ihrer persönlichen und beruflichen Entwicklung.





Aufgrund dessen ist es möglich, dass gute Führungskräfte mit ihren Fähigkeiten eher auf der menschlichen Ebene glänzen. Oftmals sind sie bezüglich anderer fachlicher oder routinemäßiger Anforderungen weniger gut aufgestellt. Wenn es in der Praxis um das Abarbeiten von regelmäßig wiederkehrenden Aufgaben geht oder um erhaltende und kontrollierende Tätigkeiten, sind ausgebildete Spezialisten und Experten die besseren Ansprechpartner. Eine Führungskraft kümmert sich im Schwerpunkt um übergeordnete Arbeiten, wie Entwicklung und Organisation. Sie trägt die Gesamtverantwortung und macht sich ein genaues Bild bezüglich der Anforderungen an die jeweiligen Aufgaben. Sie findet einen Weg, die Arbeiten an dafür gut geeignete Mitarbeiter zu delegieren. Sie sorgt dafür, dass die Mitarbeiter für ihre Aufgabe ausreichend qualifiziert werden, und motiviert alle daran Beteiligten, das Beste aus der gemeinsamen Arbeit herauszuholen.


Eine Führungskraft muss Können und Wollen.


Beim Einstieg ins Arbeitsleben sollte sich jeder die Frage stellen, welche berufliche Laufbahn für die eigene Zukunft mit oder ohne Führungsverantwortung in Frage kommt: Spezialist, Projektleiter oder Manager mit Führungsverantwortung? Sobald eine Funktion disziplinarische oder fachliche Verantwortung für unterstellte Mitarbeiter beinhaltet, geht es um Führung. Wer eignet sich am besten für die Rolle in Führung? Zwei Aspekte sind für die Beantwortung dieser Frage wichtig. Für jemanden, der erfolgreich führen will, geht es nicht nur um das Können, sondern auch um das Wollen. Bei einer geeigneten Person sind im Können die Anlagen und Fähigkeiten zur Führung vorhanden. Im Wollen ist die Motivation ausgeprägt genug, um die Anlagen und Fähigkeiten situativ angemessen einzusetzen. Die Person ist bereit, die vorhandenen Fähigkeiten anzuwenden. Wenn zum Beispiel die empathischen Fähigkeiten bei einer Person gut entwickelt sind, muss der Wille da sein, diese im Rahmen der Führungsaufgabe sinnvoll anzuwenden. Eine Personalabteilung muss bei der Auswahl von Führungskräften darauf achten, Kandidaten mit einem ausgewogenen Persönlichkeitsprofil im Können und im Wollen einzustellen. Jemand, der unbedingt will, jedoch nicht kann, weil die Fähigkeiten nicht vorhanden sind, ist nicht geeignet. Jemand, der kann und über die Fähigkeiten verfügt, jedoch nicht den Willen und die damit verbundene Motivation mitbringt, ist ebenfalls nicht geeignet. Ob ein Kandidat oder eine Kandidatin diesbezüglich gut aufgestellt ist, lässt sich ermitteln:


Es gibt eine Persönlichkeitsanalyse, die diese Fähigkeiten misst und einander gegenüberstellt. Unter https://www.profilingvalues.com wird ein modernes, wissenschaftlich anerkanntes, validiertes und reliables Verfahren der Personaldiagnostik angeboten, das in diesen und weiteren Fragestellungen bei der Personalauswahl von Führungskräften weiterhelfen kann. Es nennt sich Profilingvalue©.




Gute Führung ist unbequem


Der Weg zur erfolgreichen Führungskraft ist unbequem.


Der Weg zur erfolgreichen Führungskraft und zum erfolgreichen Management ist nicht immer angenehm. Ein guter Manager kennt seine Potentiale und stellt sich seinen Fehlern. Er setzt sich mit einem hohen Anteil an Selbstreflexion mit seinen Mitarbeitern, Kolleginnen und Kollegen, Vorgesetzten, Geschäftspartnern und Kunden auseinander. Als Führungskraft arbeitet er mit einer klaren Zielsetzung, um das Unternehmen und seine Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Dabei darf er die angestrebten Unternehmensziele und die Interessen seiner Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzten, Partner und Kunden nicht aus dem Blick verlieren. Gutes Management ist harte Arbeit. Eine Führungskraft braucht eine hohe intrinsische Motivation. Sie sollte dazu in der Lage sein, sich selbst und andere zu motivieren. Sie muss sich und andere entwickeln und ihr eigenes Verhalten mit hoher Kritikfähigkeit immer wieder neu auf den Prüfstand stellen. Sie braucht eine hohe Anpassungsbereitschaft, um sich jederzeit auf Veränderungen einzustellen.


Ein Manager verkauft sich besser und glaubwürdiger, wenn er die Leistung seiner Mitarbeiter und Kollegen in den Vordergrund stellt. Er verkauft seine Ergebnisse besser, wenn er sich nicht mit der Leistung anderer schmückt. Wenn Mitarbeiter konstant gute Leistung bringen, hat dies nicht zuletzt mit einem Vertrauen fördernden Arbeitsumfeld und dem Vorgesetzten zu tun. Gute Vorgesetzte verstehen es, Mitarbeiter und Kollegen zu fördern und ergebnisorientiert zu motivieren. Mitarbeiter bringen Höchstleistung ausschließlich in einer motivierenden Arbeitsumgebung. Zum Leistungsträger wird eine Führungskraft erst dann, wenn sie in eigener Verantwortung für nachhaltige Ergebnisse mit abgestimmten Prozessen und Verantwortlichkeiten sorgt. Das bringt Klarheit und ist Voraussetzung für unternehmerischen Erfolg. Wenn parallel in der Zielsetzung das Geschäft von Führungskräften und Mitarbeitern konstant an den Kundenbedürfnissen orientiert weiterentwickelt wird, hat es Zukunft. Eine erfolgreiche Führung hat alle Beteiligten mit ihren Erwartungen im Blick und beugt einer Eskalation vor, bevor kritische Situationen entstehen. Das erfordert viel Umsicht, ist oft unbequem und verursacht viel Arbeit.


Ja-Sager und falsche Eskalation


Nachhaltige Veränderungen im Verhalten von Menschen werden oftmals über einschneidende Erlebnisse eingeleitet. Damit sind Erlebnisse gemeint, die gefühlt schmerzen und damit warnend in Erinnerung bleiben. Ist jemand aufgrund von vielen Überstunden überlastet und erkrankt plötzlich oder erhält jemand aufgrund eines nachvollziehbaren Fehlverhaltens von seinem Vorgesetzten eine Rüge, beginnt das Nachdenken. Schmerzlich wird bewusst, dass etwas nicht in Ordnung ist und es so nicht weitergehen kann. Das führt zu einer Veränderung des Bewusstseins und der Sichtweise. Es muss bei vielen Menschen leider erst weh tun, bevor die Notwendigkeit einer Veränderung realisiert wird und Anpassungen vorgenommen werden. Dies gilt insbesondere in einer digitalisierten Arbeitswelt mit agilen Grundsätzen und neuen Formen der Zusammenarbeit.


Uns begegnen viele Mitarbeiter im Arbeitsleben, die harmonisiert sind. Diese Menschen neigen dazu, zu allem und jedem „Ja“ zu sagen. Die Gefahr ist groß, dass sie mit diesem Verhalten die Verantwortung und die Arbeit von anderen übernehmen. Es gibt wiederum andere Mitarbeiter, die es blendend verstehen, dieses Verhalten auszunutzen. Im Ergebnis führt die Situation zu einer höheren Arbeitsbelastung für die Ja-Sager. Wenn die harmonisierten Ja-Sager der Arbeitsbelastung nach einiger Zeit nicht mehr gewachsen sind, eskaliert die Situation. Die betreffenden Mitarbeiter warten mit einer Beschwerde viel zu lang. Da sie Ja-Sager sind, trauen sie sich nicht und gehen nicht früh genug in Konfrontation. Erst wenn es richtig weh tut und nicht mehr weitergeht, kommen die Beschwerden. Die Mitarbeiter sammeln die Beschwerdepunkte und legen die Beschwerden erst später gesammelt auf den Tisch. Die Situation eskaliert. Es entstehen emotional anstrengende Situationen mit vermischten Gefühlen wie Wut oder Traurigkeit. Neid und Missgunst finden einen idealen Nährboden, wenn sich die Betroffenen im Vergleich zur Leistung der anderen ungerecht behandelt fühlen. Weil die Mitarbeiter nicht früh genug reagieren und Störungen sofort ansprechen, entstehen unangenehme Situationen für alle Beteiligten. In der Führung geht es darum, eine entscheidende Veränderung in der Arbeitsweise oder im Verhalten früh genug herbeizuführen. Zu warten, bis sprichwörtlich das Kind in den Brunnen gefallen ist, ist falsch. Erst zu sammeln und dann irgendwann zu explodieren, ist unangebracht, sowohl von Seiten des Mitarbeiters als auch von Seiten des Vorgesetzten.


Mittelmäßige Vorgesetzte eskalieren auf eine andere Art falsch. Eskaliert wird häufig im Sinne von „auf den Tisch hauen“, nach dem Motto „Jetzt ist es genug, jetzt ist es Zeit, dem Mitarbeiter mal gehörig die Meinung zu sagen.“ Fehlverhalten oder andere Fehler eines Mitarbeiters oder Kollegen sprechen diese Führungskräfte nicht sofort an. Sie warten ab und sammeln über längere Zeit hinweg vergleichbare Vorfälle. Steht ausreichend Material für eine Sammelbeschwerde zur Verfügung, konfrontiert der Vorgesetzte den Betreffenden plötzlich mit dem gesammelten Fehlverhalten. Der Manager fühlt sich im Recht, eskaliert damit jedoch völlig falsch. Da es längere Zeit keine Kritik gab, wird der Mitarbeiter vom Tadel des Vorgesetzten überrascht. Der Getadelte kann sich an viele Ereignisse nicht mehr oder nur bruchstückhaft erinnern. Einige Ereignisse liegen zu weit zurück. Er fühlt sich zurecht ungerecht behandelt, wenn frühere Störungen nicht mehr in der Erinnerung präsent sind. Das falsche Verhalten des Vorgesetzten zerstört die Motivation des Mitarbeiters. Störungen sollte eine Führungskraft sofort ansprechen, damit der Mitarbeiter sich noch daran erinnern kann.


Im Gegensatz dazu reagieren gute Führungskräfte früh genug. Sie geben dem Mitarbeiter eine Chance auf Besserung, bevor die Situation eskaliert. Sie fordern mit zeitnahem konstruktivem Gespräch nach einem Fehlverhalten zu verändernden Handlungen auf. Sie weisen deutlich auf negative Konsequenzen hin, bevor diese eintreten. Gute Führungskräfte erkennen Mitarbeiter, die zum „Ja“-Sagen neigen. Sie sorgen im Gespräch mit den Betreffenden dafür, dass die Situation nicht eskaliert und sprechen die Dinge früh genug an. Darüber hinaus schaffen sie Raum für eine gerechte Arbeitsverteilung und geben ihren Mitarbeitern die Gelegenheit, „Nein“ zu sagen.


Verändert sich Führung in der digitalen Arbeitswelt?


Auch in einer digitalisierten agilen Arbeitswelt haben wir es mit Menschen zu tun. Die Arbeit findet in einer globalisierten Welt statt. Eine wichtige Aufgabe von Führungskräften wird darin bestehen, die Zusammenarbeit über Länder- und Unternehmensgrenzen hinweg in vernetzten Arbeitsgruppen und Teams zu verbessern. Künstliche Intelligenz kann dabei unterstützen. Viele Tätigkeiten und Aufgaben können von Maschinen in automatisierten Prozessen übernommen werden. Alte Aufgaben fallen weg und neue Arbeitsfelder entstehen. Mit zunehmender Digitalisierung beschleunigt sich dieser Prozess. Für die nachfolgenden jüngeren Führungskräfte der Generationen Y, Z und Alpha verändern sich die Grundlagen guter Führung nicht. Akzeptierte Modelle und erprobte Techniken kommen weiter zur Anwendung. Psychologische Erkenntnisse in Bezug auf die wirkungsvolle Zusammenarbeit von Mitarbeitern und Führungskräften behalten auch in einer automatisierten Arbeitswelt ihre Bedeutung. Was jedoch an Akzeptanz verlieren wird, sind konservativ geprägte Führungsansätze, bei denen Entscheidungen in der Hierarchie an wenige Personen an der Spitze gebunden sind. Mit fortschreitender Digitalisierung erhalten alte Kommunikationskanäle ein Update, neue Kommunikationskanäle entstehen. Geschwindigkeit und Masse der Kommunikation erhöhen sich. Es wird immer schwieriger, die Menge an Information zu bewältigen, die Mitarbeiter tagtäglich an ihrem Arbeitsplatz erhalten. Als Arbeitnehmer bewegen wir uns heute mehr und mehr in der Cloud mit einem oder mehreren Projektmanagement-Tools und weiterer Anwendungs-Software. Wir führen Telefonkonferenzen, chatten täglich miteinander, kommunizieren neben Mails noch über WhatsApp und sind ständig über verschiedene Social-Media-Kanäle miteinander verbunden. Wir sind über Smartphones für unsere Bekannten und Freunde ständig erreichbar und aktiv. Nachrichten erreichen uns kurz vor dem Schlafengehen und beim Aufwachen. Der Zugriff zu jeder Art von Information ist gegeben, wenn man weiß, was man sucht. Die Anwender bewegen sich in einer Vielzahl von Apps und richten personalisierte Nachrichten mit gefiltertem Zugriff auf aktuelle Informationen ein. Sie lesen Kurznachrichten zu Themen, die beschäftigen und von Interesse sind. Mitarbeiter arbeiten in der Cloud gemeinsam an wichtigen Arbeitspapieren und tauschen sich dabei mit Experten aus. Übersetzungsprogramme und Sprachnachrichten sind auf dem Vormarsch. Bisher hatten Muttersprachler und sprachgewandte Menschen einen Vorteil in der globalisierten Arbeitswelt. Sprachkenntnisse waren sehr nützlich. Mit simultanübersetzenden Systemen fällt dieser Vorteil in Kürze weg. Niemand muss sich künftig mit schlechtem Business-Englisch durchs Arbeitsleben schlagen. Simultanübersetzer helfen uns in multikulturellen Arbeitsgruppen bei der persönlichen Konversation und Präsentationen. Fachwissen hat heute eine viel kürzere Haltbarkeitszeit als früher. Der Wandel geschieht schneller, als die Lerngeschwindigkeit dies zulässt. Die Entwicklung ist nicht mehr eindeutig vorhersehbar, und es gibt viele unterschiedliche Handlungsalternativen, wenn es um betriebliche Entscheidungen geht. Fachleute sprechen von einer Halbwertszeit des Wissens von ungefähr vier bis zu viereinhalb Jahren. In der Informationstechnologie sogar von nur noch anderthalb Jahren.


Vollkommen unabhängig von der Hierarchieebene reicht es für Arbeitnehmer heute nicht mehr aus, nur einmal einen Beruf zu erlernen. Es wird notwendig, das Wissen permanent an die aktuelle Situation anzupassen. Führungskräfte und Manager können sich nicht mehr auf ihrem Fachwissen ausruhen. Vielmehr stehen persönliche Fähigkeiten in Kombination mit modernen Methoden- und Managementkompetenzen im Vordergrund. Führungskräfte müssen mit ihrer Arbeit zu jeder Zeit eine schnelle Organisationsentwicklung mit Anpassung an die Marktveränderungen ermöglichen. Die Anpassung muss ohne langwierige hierarchiegetriebene Entscheidungswege erfolgen. Neue Kommunikations- und Entscheidungswege ersetzen die veralteten Methoden der Delegation. Manager, die alle Entscheidungen an ihre eigene Person binden, verlieren den Überblick und damit ihre Existenzberechtigung. Die Verantwortung muss breiter auf viele Schultern in den Unternehmen verteilt werden. Das erfordert flexible Führung in einer höher entwickelten Kommunikationskultur, weil der Abstimmungsbedarf zwischen allen Beteiligten erheblich steigt. Viele Unternehmen scheitern heute schon daran, die komplexer werdenden Zusammenhänge und Sachverhalte über einen oder wenige Entscheider im Blick zu behalten. Straff hierarchisch organisierte Unternehmen und Organisationen kommen heute und in den kommenden Jahren an ihre Grenzen. Ein Umdenken ist dringend erforderlich.


Trotz dieser scheinbar dramatischen Entwicklungen verändern sich gute Führung und grundsätzliche Führungsprinzipien und Techniken nicht. Gleiches gilt für die Psychologie im Zusammenwirken und in der Interaktion von Menschen. Die Grundlagen positiver Kommunikation stehen fest. Vorgesetzte sollten die Grundregeln guter Führung kennen und anwenden. Wenn sie ihre Mitarbeiter, ihre Dienstleister und Berater halten und motivieren wollen, müssen sie nach den Regeln des Marktes spielen. Wenn sie ihre Abteilung oder ihr Unternehmen erfolgreich in die Zukunft führen wollen, müssen sie ihre Kunden respektieren. Führung hat heute nicht mehr viel mit Bestimmen oder Befehlen zu tun. Bei moderner Führung geht es im Wesentlichen um zwei Aspekte:




	Zum einen geht es um den absoluten Fokus auf die Entwicklung der Mitarbeiter und der am Geschäftserfolg beteiligten Personen.


	Zum anderen geht es um die regelmäßige Gesprächsführung mit den beteiligten Personen auf Augenhöhe in einem sich wiederholenden Gesprächsregelkreis (siehe dazu Seite 79).





Das betrifft nicht nur die direkt unterstellten Mitarbeiter einer Führungskraft. Es geht in einer 360-Grad-Rundumsicht um alle am Erfolg beteiligten Personen. Dazu gehören in erster Linie die Kunden, die sich immer stärker einmischen und gehört werden wollen. Unternehmen und Führungskräfte, die sich den kommenden globalen Problemen nicht stellen, müssen sich über Länder- und Kulturgrenzen hinweg der geballten Meinung ihrer Kunden beugen. Social Media macht dies möglich. Darüber hinaus können Dienstleister mit ihrer Arbeit den Unternehmenserfolg stark beeinflussen. Im Zuge der Digitalisierung übernehmen spezialisierte externe Dienstleister Unternehmensleistungen, die bisher von den Unternehmen selbst mit hohen Kosten abgewickelt werden mussten. Die Kosten sinken und der Abstimmungsbedarf steigt. In Zukunft müssen auch die beteiligten Dienstleister stärker geführt werden. Es geht in der Führung künftig darum, proaktiv mit einer klaren, verständlichen und nachvollziehbaren Zielsetzung alle beteiligten Stakeholder mitzunehmen und im Gespräch zu bleiben. Eine gute Führungskraft sorgt dafür, dass jeder Beteiligte aus eigenem Antrieb dazu beiträgt, die Unternehmensziele weiterzuentwickeln. Jeder darf neue Impulse geben, auf Veränderungen hinweisen und bei deren Bewältigung aktiv mitarbeiten.


In einer beschleunigten digitalen Arbeitswelt haben die Führungskräfte deshalb mit einem erhöhten Abstimmungsdarf zu tun, der eine daran angepasste Gesprächsmethodik erfordert.




Managen oder Führen?


Manager oder Führungskraft – Ein Unterschied?


Auch wenn beide Begriffe im Buch Anwendung finden, geht es im Buch um Führung und damit um die Kompetenzen einer Führungskraft im Umgang und im Dialog mit Mitarbeitern. Eine Führungskraft ist mehr als ein Manager. Führung passt in ihrem Ansatz wesentlich besser zu mündigen Arbeitnehmern in einer vernetzten und digitalisierten Arbeitswelt. Laut Wikipedia und der weiterführenden Literatur unterscheiden sich die beiden Leitungsformen wie folgt voneinander:


Die Begriffe „Manager“ und „Führungskraft“ werden häufiger synonym verwendet, obwohl sie sich in den zugrunde liegenden Kompetenzen unterscheiden. Führung ist ein Teilbereich des Managements, folglich benötigen Führungskräfte Führungskompetenzen, während Manager über Managementkompetenzen verfügen müssen.[1] Die Führungskraft im materiellen Sinn formuliert Ziele, erkennt Probleme, plant, entscheidet, setzt Entscheidungen durch und prüft die Auswirkungen, organisiert und kontrolliert. Unter Führung im engeren Sinn versteht man die Personalführung oder auch Mitarbeiterführung durch Beeinflussung der Mitarbeiter, wobei sie sich an Zielen und Interaktionen orientiert.[2]


Waren Bettis hat die Unterschiede deutlich herausgearbeitet.


Dies illustriert die folgende Tabelle:


Unterschiede zwischen Manager und Führungskraft nach Waren Bettis[3]
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Bennis und Nanus[4] haben in einer Stichprobe das Führungsverhalten von neunzig hervorragenden Führungspersönlichkeiten untersucht. Sie kommen im Ergebnis zu folgenden Kerneigenschaften:




	Menschen werden so akzeptiert, wie sie sind.


	Beziehungen und Probleme werden gegenwartsbezogen betrachtet und nicht vergangenheitsbezogen.


	Alle Menschen werden grundsätzlich höflich und aufmerksam behandelt, nicht nur Menschen im engeren Umfeld einer Führungskraft.


	Eine Führungskraft vertraut anderen grundsätzlich, selbst wenn das Risiko groß erscheint.


	
Eine gute Führungskraft ist nicht von der ständigen Zustimmung und Anerkennung anderer abhängig.[4]






Daraus ergeben sich erste allgemeine Handlungsempfehlungen für ein professionelles Führungsverhalten.


Andersartigkeit akzeptieren


Eine erste Erkenntnis ist, dass wir die Menschen im Umfeld nicht in ihrer grundsätzlichen Ausrichtung und im Charakter verändern können. Vielmehr besteht die Möglichkeit, sie mit ihren Stärken dort einzusetzen, wo sie dem gemeinsamen Ziel eines Teams oder einer Projektgruppe am besten dienen. Akzeptanz gegenüber der Andersartigkeit anderer Menschen ist ein Merkmal guter Führung.


Die Gegenwart im Blick haben


Japanische Unternehmen sind wirtschaftlich erfolgreich aufgrund ihrer gegenwartsbezogenen und lösungsorientierten Arbeitsweise. Sie suchen nicht vergangenheitsbezogen nach dem Problem oder dem Verursacher, sondern arbeiten im Jetzt und im Heute. Sie suchen nach neuen Wegen und Lösungen für die Zukunft. Das spart viel Zeit. Daraus lassen sich Rückschlüsse für das eigene Führungsverhalten ziehen. Entstehen in der Zusammenarbeit mit Mitarbeitern, Chefs oder Kollegen Störungen, erfordert die Situation eine gegenwartsbezogene Reaktion. Die Störung muss sofort beseitigt werden. Es kann passieren, dass gestandene Manager negatives Verhalten von Mitarbeitern oder anderen Beteiligten über Monate hinweg zusammentragen. Erst, wenn die negativen Emotionen überhandnehmen, kommt es zu einem Kritikgespräch. Die aufgestauten negativen Emotionen entladen sich. Dieses Verhalten ist grundlegend falsch und für alle Beteiligten unangenehm. Wer Störungen sofort und zeitnah anspricht, kann sie kurzfristig aus der Welt schaffen. Sie führen nicht zu einer andauernden, im Hintergrund langsam vor sich hin schwelenden Belastung. Dieser Grundsatz bezieht sich auf alle beruflichen und privaten Lebenslagen. Für die Bewältigung dieser Aufgabe braucht eine Führungskraft gute Präsenz. Präsenz meint, dass die Führungskraft sich mit hoher Aufmerksamkeit der Gegenwart und den anstehenden Themen und Problemen stellt.


Mit Aufmerksamkeit und Höflichkeit entgegentreten


Aufmerksamkeit und Höflichkeit gegenüber unseren Mitmenschen, ob bei der Arbeit oder im Privaten, öffnen Türen. Eine Position, die in einem Unternehmen in ihrer Funktionsmacht über anderen angelegt ist, hat viele Vorteile. Man steht disziplinarisch über seinen Mitarbeitern und ist unabhängig von der Kompetenz und den Fähigkeiten befugt, Weisungen zu erteilen. Mitarbeiter und Menschen auf unteren Hierarchieebenen haben auch aus dieser Position heraus Beachtung verdient. Aufmerksame Führungskräfte begrüßen Parkplatzwächter und Reinigungskraft mit gleicher Freundlichkeit wie den Vorstand oder die Geschäftsführung, am besten mit einem Lächeln und mit Handschlag, wenn es die Situation zulässt. Pünktlichkeit ist ebenfalls eine Form der Aufmerksamkeit anderen gegenüber. Sie ist eine einfache Form der Wertschätzung. Es geht um die Wertschätzung gegenüber der Arbeits- und Lebenszeit der Menschen, mit denen man sich verabredet hat. Die Zeit, die Mitarbeiter bei Unpünktlichkeit eines Vorgesetzten mit Warten verbringen, können sie nicht sinnvoll anders verplanen. Wer andere bewusst warten lässt, ohne über eine Zeitverzögerung zu informieren, stiehlt deren kostbare Lebens- und Arbeitszeit. Unternehmerisch betrachtet vermindert Unpünktlichkeit die Produktivität. Es ist mit einem professionellen Zeitmanagement für jeden Vorgesetzten möglich, pünktlich zu sein.


Vertrauen aufbauen


Vertrauen ist die Grundlage einer guten Beziehung. Weder privat noch bei der Arbeit macht es Sinn, den Menschen mit Misstrauen gegenüberzutreten. Selbst wenn negative Erfahrungen vorliegen, dürfen diese nicht auf andere Menschen oder ähnliche Sachverhalte übertragen werden. Eine gut ausgebildete Führungskraft vertraut auf die Fähigkeiten der Mitarbeiter und Kollegen und vermittelt das bei der Arbeit im Tagesgeschäft. Sie kennt die Wirkung von ehrlich entgegengebrachtem Vertrauen und verwendet Redewendungen wie „Ich vertraue dir das an“, „Ich habe Vertrauen zu dir“, „Ich bin überzeugt davon, dass du das richtig machst“, „Du hast mein vollstes Vertrauen in dieser Angelegenheit“, „Ich sage dir dies im Vertrauen“ oder „Du kriegst das schon hin. Davon bin ich überzeugt“.


Mitarbeiter, Kollegen, Chefs und Dienstleister führen Aufgaben vernünftig aus und erarbeiten professionelle Ergebnisse, wenn die Anweisungen und Informationen der Führungskräfte im Briefing eine gute Qualität haben. Die Führungskraft bespricht mit den Mitarbeitern in der Regel, wer welche Aufgabe konkret übernehmen soll. Stimmen Briefing und Auswahl der verantwortlichen Mitarbeiter, kann die Führungskraft davon ausgehen, dass die Arbeit professionell erledigt wird. Profis in Führung fällt es leicht, Vertrauen zu schenken. Wichtig ist, dass die Führungskraft nach einem Briefing oder der Übergabe einer Aufgabe weiter für Rückfragen zur Verfügung steht – und zwar zeitnah, wenn die Mitarbeiter wichtige Fragen haben, die nicht aus dem Briefing hervorgegangen sind, oder wenn die Mitarbeiter weitere Anregungen haben, die ergänzend besprochen werden müssen. Mitarbeiter trauen sich in manchen Fällen nicht, zeitnah Rückfragen zu stellen. Dem muss eine Führungskraft entgegenwirken, wenn sie mit Geschwindigkeit führen will.


Unabhängigkeit bewahren


Eine Führungskraft hat die Aufgabe, die Entwicklung voranzutreiben. Dazu gehören in der Persönlichkeit ein ausgeprägtes Selbstbewusstsein und eine realistische Einschätzung in Bezug auf die eigenen Fähigkeiten. Fremd- und Selbstbild müssen miteinander abgeglichen sein. Neben vielen angenehmen Aufgaben geht es in der täglichen Arbeit einer Führungskraft darum, bestehende Arbeitsweisen in Frage zu stellen. Es gilt, Konflikte zu lösen und eigene Mitarbeiter und andere Beteiligte gemäß der Zielsetzung zu disziplinieren. Hier braucht eine Führungskraft Konsequenz und Resilienz – Fähigkeiten, die beinhalten, dass sie sich mit Selbstvertrauen den anstehenden Aufgaben stellt und nicht zu viel Anerkennung von anderen benötigt und erwartet.


Ganz im Gegensatz dazu erzeugt ein nicht professionelles Führungsverhalten Drama bei Beteiligten. Negative Verhaltensweisen aus dem Täter-, Retter- und Opferdreieck stehen dabei im Fokus. Einige Vorgesetzte sehen sich gerne in der Rolle des Täters und des Retters oder spielen die Rolle des Opfers, um sich selbst besser zu inszenieren.


Drama erkennen und vermeiden


Worum geht es beim Drama?


Gute Führungskräfte sind in der Lage, Drama zu erkennen und können es beseitigen. Schlechte Manager begünstigen Drama. Jeder kann im Berufsleben ein Drama verursachen oder in eines verstrickt werden. Arbeitnehmer bemerken nicht, wenn sie sich bereits in Alltagssituationen im Drama befinden. Lästert eine Person auf dem Flur über andere Kollegen, befindet sie sich im Drama. Beschwert sich jemand über andere, ohne mit ihnen darüber zu sprechen, befindet er sich im Drama. Wenn jemand eine andere Person für eine Aussage oder Handlung bestraft, geht es um Drama. Möchte jemand eine andere Person kleinhalten und ärgert sich über Widerstand, befindet er sich im Drama. Macht ein Mitarbeiter andere lächerlich, befindet er sich im Drama. Wer Macht ausübt, befindet sich im Drama. Stellt sich eine Person über andere, um im Vordergrund zu stehen, handelt es sich um Drama. Ein Drama kann auf den ersten Blick Spaß machen. Wer lästert nicht gerne über andere? Wer freut sich nicht, wenn jemand, der es verdient, Schiffbruch erleidet? Ein Verhalten dieser Art scheint menschlich und damit in Ordnung zu sein. Auf den zweiten Blick führt es zu Problemen und Konflikten. Es verletzt andere und führt zu unnötigen emotional aufgeladenen Situationen. Die Anforderungen an Mitarbeiter in der Arbeitswelt sehen anders aus.


Die Arbeitswelt bringt sachliche Anforderungen mit sich. Es erfordert einen klaren Verstand, die täglichen Aufgaben zu bewältigen. Es ist von Vorteil, auf der Sachebene zu bleiben. Ständig gelebtes Drama ist kein Bestandteil professioneller Führung. Es beeinträchtigt die sachliche Auseinandersetzung, bringt unnötige Befindlichkeiten mit ins Spiel, lenkt von den wichtigen Aufgaben ab und führt im Ergebnis zu Konflikten mit zum Teil unüberwindlichen Barrieren zwischen den Beteiligten. Eine Organisation arbeitet nach dem, was die Führung vorgibt. Stimmt es dort nicht, stimmt es in der Folge in der gesamten Organisation nicht. Drama auf der oberen Ebene überträgt sich auf die unteren Ebenen. „Der Fisch stinkt vom Kopf her“. So heißt das Sprichwort.


Eigenes und fremdes Drama zu erkennen, gehört zu den bedeutenden Erfahrungen in der persönlichen Entwicklung einer Führungskraft. Es ist wichtig, Klarheit darüber zu bekommen, wann eine Situation aus dem Sachlichen in ein emotionales Drama übergeht. Es gilt darüber hinaus zu erkennen, wann und in welcher Form die Personen im Umfeld sich in einer Drama-Rolle befinden. Eine Führungskraft braucht Übung darin, ein Drama zu erkennen. Sobald ein Drama identifiziert ist, können die Beteiligten im Dialog offen darüber sprechen. Es besteht die Chance, das Drama zu beseitigen. Die Beteiligten können eine übergeordnete Sichtweise annehmen. Viele Dramen lösen sich einfach dadurch auf, dass sie von den Beteiligten erkannt werden.


Gut ausgebildete Vorgesetzte nehmen wahr, welche Rollen sie in der Interaktion mit anderen Personen innehaben. Sie durchschauen die Rollen der anderen, erkennen Dramen und reagieren sachlich. Sie lassen nicht zu, dass in ihrer Umgebung eine Täter-Retter-Opfer-Symbiose entsteht. Diese Menschen gefährden die Produktivität nicht wegen eines Dramas. Sie sorgen dafür, dass die handelnden Personen in ihrem Arbeitsumfeld Verantwortung übernehmen. Dazu gehört, mit einer guten und passenden Personalauswahl und entsprechender Weiterbildung ein kooperatives Miteinander zu entwickeln. Aufgrund ihrer professionellen Sichtweise dulden diese Vorgesetzten keine Mitarbeiter mit reaktivem und arbeitsfeindlichem Arbeits- und Führungsbild im engeren Umfeld. Aktive Gesprächsführung wird eingesetzt, um niederes Drama zu beseitigen und die Rollen zu klären. Gute Führungskräfte schaffen mit gegenseitig geklärten Erwartungen geordnete Verhältnisse und etablieren eine gute Kommunikation.


Dr. Stephen Karpman ist der ursprüngliche Erfinder des Drama-Dreieck-Modells für menschliche Interaktionen. Das Modell stellt die Charaktere Täter, Retter und Opfer in einem interaktiven Dreieck gegenüber. Viele alltägliche Interaktionen finden als unbewusstes Rollenspiel in einem der drei Charaktere des Drama-Dreiecks statt, wie in der erweiterten Abbildung auf der nächsten Seite dargestellt.


Das interaktive Drama-Dreieck
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Clinton Callahan ist Leiter der Callahan Academy und Begründer des Possibility Managements. Er beschreibt die Charaktere des Opferdreiecks als „niederes Drama“ mit den folgenden Worten [7]:


Jede Handlung, die darauf ausgerichtet ist, Verantwortung zu vermeiden, ist „niederes Drama“. Der mächtigste Akteur im niederen Drama ist das Opfer. Wenn niemand die Rolle des Opfers spielt, kann es kein Drama geben. Ein gutes Opfer kann aus jedem einen Täter machen. Wir glauben, dass das niedere Drama real ist, wenn wir unterbewusst die Positionen auf dem Dreieck wechseln. Wir erkennen, dass wir niederes Drama spielen, wenn wir Schuld zuweisen, nachtragen, rechtfertigen, Recht haben, uns beschweren oder jemandem zeigen, dass er Unrecht hat. Das Einzige, was im niederen Drama wirklich passiert, ist, dass wir älter werden.[7]


Wie erkennst du eine Drama-Situation?


Du kannst dich oder jemand anderen aus dem Mitarbeiter- oder Kollegenkreis aus einem Drama befreien. Zunächst ist es wichtig, zu erkennen, dass sich jemand im Drama befindet. Das kannst du oder jemand anderes sein. Du musst dich gedanklich auf die Ebene eines Erwachsenen begeben. Der erwachsene Mensch übernimmt Verantwortung. Er bleibt sachlich. Er nimmt auf, was vorgeht, und beobachtet die Menschen in seiner Umgebung. Emotionen hält er zurück, damit er neutral beobachten kann. Drama erkennst du leicht, wenn du dich zurücknimmst, wenn du nicht in deinen Emotionen gefangen, sondern gelassen und ruhig bist und dich oder jemand anderes aufmerksam mit Abstand beobachtest. Wenn du in deiner Beobachtung feststellst, dass eine Verhaltensweise vorliegt, die auf ein Drama hindeutet, ist ein wichtiger Schritt getan. Mit dem Erkennen eines Dramas wird es möglich, das Verhalten bewusst anzusprechen. Dadurch kannst du einen Mitarbeiter oder Kollegen auffordern, sich mit seinem Verhalten zu beschäftigen. Du kannst ihn dazu ermuntern, die Situation anders zu betrachten und das Verhalten zu ändern. Du kannst nicht nur andere, sondern auch dich aus eigener Kraft aus deinen Dramen befreien. Drama liegt vor, wenn




	jemand Groll hegt oder Verbitterung in sich trägt und diese Gefühle gegen sich oder jemand anders richtet.


	ein Mitarbeiter oder Kollege sich rechtfertigt.


	
jemand sich über jemand anderes oder über eine Situation beschwert.


	ein Mitarbeiter oder Kollege mit allen Mitteln sein Recht einfordert, wenn er im Unrecht ist.


	jemand über andere im Unternehmen schlecht redet, tratscht oder lästert.


	jemand andere schikaniert und angreift.


	wenn Personen, die ihren Emotionen freien Lauf lassen mit Eifersucht, Schadenfreude, Neid und Verzweiflung reagieren.


	ein Kollege oder Mitarbeiter oder Chef sich arrogant oder überheblich gegenüber anderen verhält.


	ein Kollege nicht mitmacht und sich verweigert, um zu sabotieren.


	ein Mitarbeiter sich anpasst, ohne seine wirkliche Meinung zum Ausdruck zu bringen


	ein Mitarbeiter oder Kollege nur nett ist, um sich damit positiv in den Vordergrund zu stellen.


	jemand bedauert, aufgibt und sich kleinmacht.


	jemand rachsüchtig ist und Rachepläne schmiedet.


	ein Mitarbeiter oder Kollege sich gerne Süchten hingibt oder sich anderweitig auffällig gehen lässt.


	jemand sich seiner Verantwortung im Unternehmen entzieht.





Auf die weitere gedankliche Auseinandersetzung mit den Verhaltensweisen kommt es an. Sobald du ein Drama erkannt hast, musst du mit den Beteiligten darüber sprechen, in welcher Rolle sich jeder befindet. Dazu genügt es, das Verhalten im Drama offen und ehrlich anzusprechen:


„Ich nehme wahr, dass du gerade über einen deiner Kollegen lästerst. Bis du dir im Klaren darüber?“, „Warum trinkst du bei unseren Events immer so viel und lässt dich gehen?“, „Was ist der Grund, warum du dich uns gegenüber so arrogant verhältst? Haben wir etwas getan, das dich dazu veranlasst hat?“, „Warum verteidigst du mit allen Mitteln diese Lösung? Wir haben doch schon festgestellt, dass sie nicht funktionieren wird“, „Was ist der Grund, warum du in dieser Angelegenheit blockierst und uns nicht unterstützt? Haben wir dich irgendwie verletzt?“, „Was ist der Grund deiner ständigen Beschwerden? Warum tust du nichts dagegen und beschwerst dich bei der Person, die für deinen Ärger verantwortlich ist?“, „Warum bist du so aufgebracht? Das tut dir nicht gut. Was können wir tun, um dich zu besänftigen?“, „Ich nehme wahr, dass du eifersüchtig bist. Was ist die Ursache? Du hast doch keinen Grund dazu“.


Verdeutliche den Beteiligten in einem ehrlichen Gespräch mit solchen Fragen, was ihr Verhalten für Konsequenzen in Bezug auf die eigene Person und in Bezug auf andere hat. Verdeutliche, dass ein Verhalten als Täter, Retter oder Opfer keine positiven Aspekte mit sich bringen kann und wird. Sprich ein Drama offen an, wenn du es erkannt hast. Finde im Dialog mit den Beteiligten heraus, welche Motive dahinterstehen und welches Verhalten eher angemessen wäre. Die Person, die sich im Drama befindet, kann mit deiner Hilfe ihr Verhalten reflektieren und sich näher damit beschäftigen. Sie kann sich gedanklich mit dem Drama und dessen Hintergründen auseinandersetzen. Sie hat die Möglichkeit, einen anderen Weg des verantwortlichen Umganges mit der Situation zu finden. Dies ist in der Praxis möglich, wenn ein Betroffener die Bereitschaft mitbringt, im beruflichen Kontext über solche Dinge zu sprechen und sich dem Thema mit einem gesunden Maß an Demut und Reue stellt. Wenn er bereitwillig im Dialog oder in Reflexion die Wahrheit akzeptiert und eine Änderung im Verhalten herbeizuführt. Bringt ein Mitarbeiter, Kollege oder Chef diese Bereitschaft nicht mit, ist jeder Dialog dazu sinnlos.


Das Drama nicht übernommener Verantwortung


Ein alltägliches Drama mit weitreichenden negativen Folgen für Arbeitnehmer hat mit Verantwortung zu tun. Das Drama entsteht, wenn Kollegen und Mitarbeiter ihre Verantwortung nicht nehmen. Sie gehen den bei Arbeiten üblichen Problemen, Konfrontationen und Konflikten aus dem Weg und schieben die Verantwortung auf andere. Arbeitnehmer aller Hierarchiestufen entwickeln perfekte Strategien, um sich der Verantwortung zu entziehen. Sie machen es sich bequem. Das bringt ernsthafte Probleme mit sich. Im Tagesgeschäft neigen gute Führungskräfte und Mitarbeiter dazu, die Probleme anderer zu lösen, um voranzukommen. Sie übernehmen damit die Verantwortung für andere. Dieser Weg ist falsch. Das verursacht in der Folge niederes Drama. Was ist zu tun? Wo liegen die Tücken?


Erkenne, wer das Problem hat und wer sich dem Problem nicht stellt. Du musst dich konkret fragen, wer die Verantwortung für ein Thema hat. Für die Probleme anderer bist du nicht zuständig. Dafür darfst du keine Verantwortung übernehmen. Erkennst du ein Drama dieser Art, sei klug und weise konsequent auf die Verantwortung des anderen hin. Mehr nicht. In der Praxis läuft das regelmäßig falsch. Weil Mitarbeiter und Kollegen es gut miteinander meinen, übernehmen sie die Verantwortung für andere und sind am Ende frustriert, weil sie die Arbeit für andere mit erledigen mussten. Diejenigen, die in der Verantwortung waren, konnten sich bequem entziehen. Verhindere, dass es bei dir und in deinem Team zur Übernahme von Verantwortung und Arbeiten anderer kommt. Das schafft Klarheit. Ein Entgegenkommen ist hier falsch. Es gibt Fälle, in denen dich ein Vorgesetzter darum bittet, die Verantwortung eines anderen zu übernehmen. Dann hast du leider keine andere Wahl. Bitte in diesem Fall darum, dass es sich bei dieser Maßnahme um eine zeitlich befristete Angelegenheit handelt, damit du die Aufgaben an den verantwortlichen Kollegen zurückgeben kannst. Du kommst sonst schnell zu weiteren Aufgaben. Einmal übertragene und gut ausgeführte Aufgaben verteilen mittelmäßige Vorgesetzte gerne auf diese Art.
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