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FUHRUNGSVERSTANDNIS
REFLEXION

Viele FUhrungskrdfte fuhren irgendwie oder gar nicht. Werden sie gefragt, wie sie
fahren, erhdlt man in der Regel eher diffuse oder ausweichende Antworten. Im
schlimmsten Falle verfigen FUhrungskrafte zwar Gber ein FUhrungsversténdnis,
das aber mit ihrer unmittelbaren Fihrungsumwelt nicht kompatibel ist. Dies fuhrt
im FUhrungsalltag zu Missversténdnissen, Frustration, mangelnder Zufriedenheit
mit der Fihrung aufseiten der Mitarbeiter und schlief3lich zu einer eingeschréink-
ten Produktivitdt.

Wirksame Fiihrung von Mitarbeitern im Alltag setzt voraus, dass Fihrungs-
kréfte ihre Flihrungsumwelt, also die Rahmenbedingungen innerhalb derer sie
wirken, kennen. Darauf aufbauend verfiigen sie liber ein klares Fiihrungsver-
stédndnis, vermitteln dieses Fiihrungsverstdndnis gegeniiber ihren Gefiihrten
und handeln danach.

Ein Fihrungsversténdnis manifestiert sich in der nachhaltigen Gewichtung vier
unterschiedlicher Rollen. Man kann auch von primd&ren und sekunddéren Fuh-
rungsrollen sprechen.

¢ Inder Rolle des Bosses trdgt die Fuhrungskraft die Verantwortung fur das
Herbeifuhren von Entscheidungen und das Lésen von Problemen. Sie ver-
mitteln den Gefuhrten, was sie erwarten und machen klare Ansagen.

¢ Inder Rolle des Coaches Ubertrégt die Fuhrungskraft méglichst viel Ver-
antwortung auf die Gefluhrten. Sie regt vor allem durch Fragen zum ei-
genstdandigen Denken und Handeln an.

¢ Inder Rolle des Partners teilt die Fuhrungskraft Verantwortung mit den
Gefuhrten. Gemeinsam werden Entscheidungen und Problemlésungen
herbeigefuhrt und getragen. Die Fuhrungskraft ist aktiv beteiligt und mo-
deriert den Prozess.

¢ Inder Rolle des Beféhigers stellt die FUhrungskraft sicher, dass die Ge-
fuhrten Gber das verfugen, was sie bendtigen, um erfolgreich ihre Aufga-
ben erfullen kénnen. Sie ist fur deren Arbeitsfahigkeit verantwortlich.

Welche Rolle oder welche Rollen als primdr oder sekunddr betrachtet werden,
hdngt unmittelbar von der Flithrungsumwelt und der Persdnlichkeit der FUh-
rungskraft ab. Eine Fihrungsumwelt kann entlang unterschiedlicher Dimensionen
beschrieben und eingeschatzt werden. Hierzu gehéren unter anderem Dimensio-
nen, wie die Klarheit der Aufgaben, die Kompetenz und Motivation der Gefuhrten,
die FUhrungsspanne, der Grad der Vernetztheit in und zwischen Teams, die Indivi-
dualitét und Vielfalt der Gefuhrten, Zeitdruck, Innovationsgrad etc.

Ein zentraler Aspekt wirksamer FUhrung ist in der Vermittlung des Fihrungsver-
stéindnisses innerhalb der Fiihrungskraft-Gefiihrten-Beziehung zu sehen. Nicht
nur die FUhrungskraft sollte Uber ein klares FUhrungsverstéandnis verfugen. Viel-
mehr sollten sich auch die GefUhrten dartber im Klaren sein, wie ihre



Fahrungskraft fuhrt. Stimmen Rollendefinition der FUhrungskraft und die Rollenzu-
schreibung, also die Erwartung der Gefuhrten, nicht Gberein, ist die Zusammenar-
beit zwischen Fuhrungskraft und GefUhrten tendenziell dysfunktional.

Fahrungskrdafte sollten jeweils ein eigenes, individuelles Fuhrungsverstandnis defi-
nieren, dieses vermitteln und danach handeln. In der Konsequenz fuhrt dies zu ei-
ner Vielfalt in der FUhrung. Dieser Gedanke widerspricht in gewisser Weise der
Idee eines einheitlichen oder gemeinsamen Fuhrungsversténdnisses innerhalb
einer Organisation. Der Vorteil und die Notwendigkeit dieser Vielfalt liegen im Um-
stand begrindet, dass unterschiedliche Fihrungskréfte einerseits mit unter-
schiedlichen FUhrungsumwelten konfrontiert sind und sie andererseits Gber un-
terschiedliche Persénlichkeitseigenschaften und Kompetenzen haben.

Grundsdtzlich sollten Fuhrungskrdfte in der Lage sein, ihre FUhrungsumwelt, ihr
Fdhrungsversténdnis und ihre Beziehung zu ihren Gefuhrten differenziert zu reflek-
tieren. Personen, die tUber kein entsprechendes Reflexionsvermégen verflgen,
werden als Fuhrungskraft vermutlich kaum erfolgreich sein. Erfolgreiche Fihrung
setzt eine aktive und kontinuierliche Auseinandersetzung mit den genannten In-
halten voraus. Hierfar kbnnen Unternehmen einen strukturierten Rahmen und ent-
sprechende Hilfestellungen anbieten. Dazu gehéren neben einem entsprechen-
den Fuhrungskrafteworkshop gegebenenfalls auch passende Fuhrungs- und
Feedbackinstrumente.

In einem zweitdgigen Flhrungskrafteworkshop werden Fihrungskréfte durch die
genannten Fragestellungen gefuhrt:

¢ Was sind die besonderen, zukunftigen Herausforderungen meines Teams
bzw. meiner Teams?

¢ Was zeichnet meine FUhrungsumwelt im Besonderen aus?

¢ Was sollten meine primdren und sekunddren Fuhrungsrollen sein und
was erwarten meine Gefuhrten von mir?

e  Wie passt mein FUhrungsverstdndnis zur Erwartungshaltung meiner eige-
nen, ndchsthédheren Fuhrungskraft?

¢ Was bedeutet mein Fihrungsversténdnis angesichts realer, herausfor-
dernder FUhrungssituationen und welche Handlungsoptionen ergeben
sich daraus?

e Wie kann ich mein FUhrungsverstdndnis gegentber meinen Geflhrten
wirksam und nachhaltig vermitteln?

Far die Reflexionsarbeit der FUhrungskrdfte steht ein hochwertiges Kartenset zur
Verfugung, das die FUhrungskréfte im Nachgang zu inrem Workshop langfristig
begleiten wird. Dartber hinaus sind alle relevanten Inhalte zu diesem Ansatz in
meinem Buch ,Das richtige Fuhrungsversténdnis” (erschienen 2022 im Verlag
SpringerGabler) umfassend beschrieben.
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