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Was bedeutet gute Fihrung fir die
Fihrungskraft von morgen?

Professioneller Umgang mit sich und seinem Personal m Die Okonomisierung der Sozialen Arbeit,

gesamtwirtschaftlich Prozesse der Globalisierung sowie Fiihrung unter Unsicherheit bedeuten fiir Fiih-
rungskrafte ein Umdenken. Um am Markt zu bestehen, missen sie lernen sich und ihre Mitarbeiter*in-
nen individuell und situativ zu fihren.
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tihrung wird im unterschiedlichen

Kontext relevant: Erziehung — Bildung
— Beruf. Es stellt sich hierbei die Frage,
was aktuell unter guter Fiihrung verstan-
den werden kann. Die Auswirkungen
von fehlender Fithrung kénnen sich in
Demotivation, Leistungsabfall oder psy-
chischen Erkrankungen der jeweiligen
Akteure zeigen. Greift hingegen der Fith-
rungsauftrag, dann stellt sich Kreativitit,
Begeisterung, Motivation, Sinn, Innova-
tionen sowie Problemlésekompetenz und
Leistungssteigerung bei Mitarbeiter*in-
nen ein (Frey & Schmalzried, 2013).

» Fiihrungskonzepte wurden mit
der Intention entwickelt, um den
Fiihrungserfolg und die Arbeits-
leistung zu optimieren.«

Die Einstellung zum Thema Fiihren,
Leiten, Vorangehen wird geprigt durch
vielerlei Erfahrungen aus der Herkunfts-
familie, aus Erfahrungen in Gruppen
und Teams in Sport oder Beruf sowie der
eigenen Legitimation zur Fithrung.

Fiihrungskonzepte

Es existieren in der Wirtschaft eine Viel-
zahl unterschiedlicher Fithrungstheorien
— vom autoritiren Fiihrungsstil bis zum
Laissez-Faire-Stil. Der Vorteil des einen
ist der Nachteil des anderen und umge-
kehrt. Wihrend die autoritire Fiithrung
schnelles Handeln erméglicht, kann sie
bei Mitarbeiter*innen demotivierend
wirken. Viel Freiraum liefert hingegen

die Laissez-Faire-Fithrung und kann
ebenso in Desorientierung miinden. Der
kooperative Fithrungsstil beispielsweise
fordert Selbstindigkeit, Selbstorganisa-
tion, Austausch, Innovation und Moti-
vation der Mitarbeiter*innen zu Lasten
schneller Entscheidungsprozesse.

Keines der Modelle erhebt den Anspruch
auf Allgemeingiiltigkeit. Fiihrungskonzep-
te wurden mit der Intention entwickelt,
um den Fithrungserfolg und die Arbeits-
leistung zu optimieren. Vom Industrie-
zeitalter bis heute hat sich die Arbeitsweise
stark verindert: Routinen nehmen ab und
das eigene Denkvermégen von Fiihrungs-
kriften sollte zunechmen.

Situative Fliihrung

Fiihrungskrifte nehmen eine Rolle ein,
die durch viel Verantwortung, einsame
Momente und das stetige Treffen von
Entscheidungen gekennzeichnet ist. Zu
ihren Aufgaben zihlen u.a. Strategien
und Innovationen implementieren, Risi-
ken tragen, neue Chancen und Gelegen-

T

heiten aufspiiren, Verinderungen durch-
fithren sowie als Vorbild Richtung und
Orientierung zu geben (Fischer, 2020).
Nach Aristoteles resultieren aus Tu-
genden keine statischen Verhaltensre-
geln, vielmehr handelt es sich um ab-
geleitete Handlungen in Relation zum
Individuum und der aktuellen Situation.
Diesen Anpassungsprozess kann man
als situatives Fithren bezeichnen (Frey &
Schmalzried, 2013, 152 ff.).

Wirksame Fiihrung

Das Verstindnis von Fithrung ist ge-
kennzeichnet durch schnelllebige Ver-
inderungen, welche sich durch indivi-
duelle, organisationale, technologische
und  gesellschaftliche Entwicklungen
manifestieren. Die Arbeitswelt ist unvor-
hersehbarer und unsicherer geworden.
Demzufolge sind herkdmmliche tradier-
te Konzepte fiir wirksame Fithrung nicht
mehr ausreichend und es benstigt Uber-
legungen, wie Fithrung unter unsicheren
Bedingungen wirksam sein kann.

Abb. 1: Der Aspekt Fiihrung gewinnt immer mehr an Bedeutung und dabei geht es vor
allem darum, auf die individuellen Mitarbeiter*innen einzugehen.
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Abb. 2: Vereinfachte Darstellung des Fiihrungsrades (in Anlehnung an Malik 2006,

s.378).

Laut Malik (2006, 388) ist »richtiges
und gutes Management [...] der Schliis-
sel zur Funkdonsfihigkeit der Gesell-
schaft [...]J«. Fiihrungskrifte sollen bei
ihren Fiihrungsaufgaben unterstiitzt wer-
den. Kern des Managementkonzepts von
Malik (2006, 377) ist das Fiithrungsrad.
Es orientiert sich an der Logik der Syste-
mik und versteht Management als feste,
gleichbleibende Gréfle. In Abb. 1 wird

das vereinfachte Fithrungsrad vorgestellt.

» Unter wirksamer Fiihrung versteht
der Managementwissenschaftler,
sowohl sich selbst als auch andere
Unternehmensakteure richtig zu
managen.«

Gegenseitiges Vertrauen stellt den fiinf-
ten Fithrungsgrundsatz wirksamer Fiih-
rung dar und befindet sich im Zentrum
des Fithrungsrades. Malik pladiert fiir
ein resultatorientiertes Management und
einen Beitrag zum Ganzen zu leisten.
Man soll sich auf weniges, Wichtiges
konzentrieren und vorhandene Stirken
nutzen. Diese fiinf Grundsitze charak-
terisieren den zweiten inneren Ring des
Fihrungsrades. Daran schliefSt sich im
dritten Ring die Kommunikation an.
Es wird deutlich, dass unabhingig von
bekannten oder neuen Managementauf-
gaben die drei Faktoren Vertrauen, Fiih-
rung und Kommunikation im Zentrum
wirksamen Managements stehen.
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Unter wirksamer Fithrung versteht der
Managementwissenschaftler, sowohl sich
selbst als auch andere Unternehmens-
akteure richtig zu managen. »Es braucht
keine Investitionen. Was es braucht,
sind die richtigen Erkenntnisse, richtiges
Wissen und richtige Informationen, die
Einsicht, dass es nétig ist, und den Wil-
len, es zu tun«. (Malik, 2006, 388).

Effectuation
In der Entrepreneurship-Forschung hat
Saras Sarasvathy (2001) den Begriff »Ef-
fectuation« eingefiihrt. Sie bezeichnet es
als eigenstindige Art von Entrepreneure
zu denken und zu handeln. Effectuation
ist eine Methode zur Steuerung von Un-
gewissheiten. Sie ist eine eigenstindige
Form der Entscheidungsfindung fiir er-
fahrene Entrepreneure und kann ebenso
auf Fithrungskrifte tibertragen werden.
Im Kern geht es darum, Entscheider
zu schnellen und proaktiven Handlun-
gen zu fithren — selbst in schwierigen
Situationen. Effectuation basiert auf
folgenden fiinf Prinzipien (Sarasvathy &
Venkataraman, 2011):

» Gute Fiihrungskrafte kénnen auf
der ganzen Klaviatur spielen, je
nachdem was gerade aktuell an-
steht.«

Prinzip der Mittelorientierung: Fokus
auf verfiigbare Ressourcen statt auf Ziele.

Leitfragen: Wer bin ich? Was weif$ ich?
Wen kenne ich?

Prinzip des leistbaren Verlusts: Risi-
kobegrenzung durch Investitionen, die
es der Fihrungskraft ermoglichen nach
Verlusten handlungsfihig zu bleiben,

Leitfragen: Was ist es mir wert? Wie
viel riskiere ich?

Einfluss auf Unvorhersehbares neh-
men: Mit Hilfe von Best-Case- und
Worst-Case-Szenarien  vorausschauend
reagieren, statt Fehler vermeiden.

Leitfragen: Wie kann ich mich gut auf
Unvorhersehbares vorbereiten?

Prinzip der Kontrolle: Steuerung von
unternehmerischem Handeln; die Zu-
kunft ist nicht fest vorgegeben, sondern
durch die Fithrungskraft zu gestalten.

Leitfrage: Wie kann ich meine organi-
sationale Zukunft gestalten?

Vereinbarungen und Partnerschaf-
ten: Nach Kriterien der fachlichen Er-
ginzung werden vertrauensvolle Koope-
rationen gebildet.

Leitfrage: Mit wem kann ich eine ver-
trauensvolle, meine Kompetenzen ergin-
zende, Kooperation eingehen?

Im Gegensatz zum Planer, Anpasser
oder Visionir nutzt der Effectuator sei-
ne Ressourcen, um in unsicheren Zeiten
Neues zu schaffen. Sein Handeln in Ko-
operation mit seinem Netzwerk kreiert,
co-kreiert und beeinflusst so das Markt-
geschehen (Faschingbauer, 2013).

Fiihrungsdilemmata

Gute Fihrungskrifte konnen auf der
ganzen Klaviatur spielen, je nachdem
was gerade aktuell ansteht. Fithren heifSt
ausbalancieren von Dilemmata. Weder
die eine Seite ist zu favorisieren, noch die
andere. Es gilt vielmehr sensibel wahr-
zunehmen, wieviel von welcher Seite
gerade aktuell zielfithrend ist. Einige
Fithrungsdilemmata driicken sich durch
die in der Tabelle dargestellten Gegen-
satzpaare aus.

Fiihrung fiir die Zukunft

Die Zukunftsforscher Gebhardt, Hof-
mann und Roehl haben bereits 2015
konstatiert, dass Fiihrung sich verindern
muss. Sie beleuchten in ihrem Beitrag
Rahmenbedingungen fiir Fithrung, ab-
geleitete Verinderungen fiir Konzepte
sowie Empfehlungen fiir die Fithrungs-
praxis. Gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen werden wie folgt beschrieben

(Gebhardt et al., 2015, S. 6):
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Ordnung

Durchschaubarkeit, Berechenbarkeit,
Klarheit, Konstanz, Stabilitat, Transparenz
Regelhaftigkeit, Verlasslichkeit

Freiheit

Kreativitat, Impulsivitat, Selbststandigkeit
Schopferische Impulse, Entwicklung,
Durcheinander, nicht festlegen lassen

Sachlichkeit

Fiir Aufgaben, Ziele, Probleme prazise

Losungen finden, die Aufgaben stehen im Vorder-
grund, Planung

Emotionalitat

Fiir gutes Klima sorgen, Herzlichkeit in den
Beziehungen, die Mitarbeiter*innen stehen im
Vordergrund

Einzelablaufe
Alle Ablaufe im Detail verstehen, Spezialwissen
im Bereich, sich einarbeiten in Basiswissen

Gesamtverantwortung
Das grof3e Ganze im Blick haben, Integration,
Visionen, strategische Fragen

Zuriickhaltung

Etwas Abstand zu den Mitarbeiter*innen, Frei-
raum lassen, Beziehung nicht zu privat/persén-
lich, eigene Schwéchen nicht erkennen lassen

Offenheit
Freundschaftliche Beziehung zu den Mitarbei-
ter*innen, »Du, Nahe zulassen, Transparenz,
Vertrauen

Macht

Einfluss, die eigene Abteilung zu pragen, Spuren
hinterlassen, Ordnung, Struktur, klare Entscheidun-
gen, verlasslicher Riickhalt fiir die eigenen Mitarbei-
ter*innen, Spielrdaume nutzen, Eigenstandigkeit

Kooperation

Partnerschaftlichkeit, Delegation an Mitarbei-
ter*innen, Konsens anstreben, Mitarbeiter*innen
einbeziehen, Einfluss abgeben, Geduld, langere
Entscheidungsprozesse

Bewahrung
Konstanz, Erfahrung, Stabilitat, Tradition, ge-
wachsenes Fundament nutzen

Verdnderung
Erneuerung, Entwicklung, Flexibilitat, Experiment]

wagen

Tab. 1: Gegensatzpaare im Fiihrungsalltag.

= Umfelder werden unberechenbarer

= Werte konkurrieren mit Zahlen

= CSR-Aktivititen haben hiufig nur
mehr Feigenblatt-Funktion

= Bestchende Rollenverteilungen gera-
ten aus den Fugen

» Giiltige Strukturen l8sen sich auf

* Die Netzwerkgesellschaft demokrati-
siert Wissen

* Der Flexibilisierungsdruck steigt

* Grundlegend neue Geschiftsmodelle
entstehen

Auch die organisationalen Rahmen-
bedingungen wie z.B. Verinderungen
in der Art zu arbeiten, Einfliisse durch
die Automatisierung, das Prinzip der
Selbstorganisation, Auswirkungen der
der
Geschwindigkeit sowie die Kultur des

Netzwerkokonomie, Zunahme
Teilens fithren zu vielfiltigen Verin-
derungen auf personaler, struktureller
und kultureller Unternehmensebene

(ebd.).

»Gute Fiihrungskréfte schauen
nicht in Fiihrungsbiicher, sondern
in die Augen ihrer Mitarbeiter*in-
nen.«

Die personellen Verinderungen haben
ebenfalls einen bedeutenden Einfluss auf

Fithrung (ebd., S. 16):

Personalinstrumente unterstiitzen
Partizipationserwartungen

= Die Steuerung von Wissensarbeit
wird anspruchsvoller

» Es wird wichtiger, Widerspriiche aus-
zuhalten und Rollen zu kliren

= Fiir den Menschen im Unternehmen
steigt der Qualifikationsdruck

= Der Wunsch nach Selbstverwirkli-

chung endet nicht mehr am Werkstor

Fihrungskrifte sind ambivalent in Bezug
auf die Umsetzung von Mafinahmen, die
zur Durchsetzung der geforderten Ziele
notwendig sind, und hinsichtlich der ge-
meinschaftlichen Suche nach den besten
Losungsoptionen. Aktuelle Fithrungs-
modelle sind plural, multidisziplindr
und situativ (ebd.). Von Fithrung wird
gefordert, »den Wandel zu einer flexib-
len und vernetzten Arbeitskultur einzu-
leiten, anzupassen und vorzuleben. Die
Hauptschwierigkeit liegt dabei nicht in
einer technischen Anpassung, sondern
in der Weichenstellung zur kulturellen
Akzeptanz« (ebd., S. 23).

Erginzend dazu sind nach Schein
(2010, S.39) die Kernkompetenzen
einer guten Fithrung zu berticksichti-
gen:

* Emotionale Intelligenz

* Interkulturelle Kompetenz

= Soziale Kompetenz und Fachkompe-
tenz

= Fihigkeit, Hilfe und Unterstiitzung
zu geben und zu empfangen

Fazit

Der Aspekt Fiihrung gewinnt an Bedeu-

tung in einer unsicheren Welt. Neben

rationalen Bestandteilen sind emotio-

nale ebenso wichtig geworden. Gute

Fihrungskrafte schauen nicht in Fih-

rungsbiicher, sondern in die Augen ihrer

Mitarbeiter*innen. Folgende Fragen koén-

nen zu einem besseren Verstandnis der

eigenen Fihrungshaltung herangezogen

werden.

= Wie kann ich eine wirksame Selbst-
fithrung praktizieren?

= Wie kann ich meine Mitarbeiter*in-
nen individuell und situativ fithren?

= Welche Rahmenbedingungen kon-
nen mich dabei unterstiitzen?

= Was ist mein Ziel, das ich durch eine
effektive Fithrung erreichen will?

= An welchem Modell kann ich mich
orientieren?

= Welche Ressourcen sollte ich als gute
Fiihrungskraft aktivieren? m
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