TITEL

DIE KUNST DES FUHRENS

Managen konnen viele,
fuhren nur wenige

Es gibt kein Patentrezept, um eine gute Fiihrungskraft zu werden. Wer aber
auf der Klaviatur der drei Variablen Situation, Aufgabe und Mitarbeiter
gekonnt zu spielen versteht, ist auf dem besten Weg dorthin.

orgesetzter, Manager, Fiithrungs-
kraft - eigentlich alles das Gleiche.
So kénnte man meinen. Schauen
wir uns aber doch einmal genauer die Be-
deutung der Begrifflichkeiten an. Der Vor-
gesetzte ist der, der uns vorgesetzt wurde.
Unwillkiirlich muss ich bei dem Begrift
immer an Kinder denken, die ein ungelieb-
tes Gericht vorgesetzt bekommen und sich
nicht dagegen wehren kénnen. Beim
Manager sieht es nicht viel besser aus, Ge-
meinhin ist es tiblich, einen Manager mit
einer Fiihrungskraft gleichzusetzen. Umso
erstaunlicher ist es, dass to manage eher
untergeordnet ,leiten” bedeutet und viel
hiufiger ,bewiltigen” oder ,verwalten”
meint. Eine Fithrungskraft ist die Person,
die in Fithrung geht, die ihre Mitarbeiter
fithrt, leitet und lenkt.
So vielversprechend der Begriff Fithrung
auf der einen Seite ist, so nebulds und un-
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durchschaubar ist er auf der anderen. Es
gibt unzihlige Biicher zum Thema, Autoren
geben Tipps, was Sie tun miissen, um die
perfekte Fithrungskraft zu sein. So einfach
es klingt, so schwer ist es doch in der Reali-
tat. Warum pauschale Aussagen [hnen nicht
helfen, eine vorbildliche Fithrungskraft zu
sein, machte ich Thnen heute zeigen.

Was hat eine Fiihrungskraft zu tun?
Um mit dem Begrift Fithrung aufzuriu-
men, habe ich einige Aussagen zu dem
Thema gesammelt:

= Wer glaubt, dass Geschiftsfiihrer Ge-
schifte fithren, glaubt auch, dass Zitronen-
falter Zitronen falten.

= Eine Fithrungskraft muss Erwartungen
erfitllen: Die der eigenen Fithrungskraft,
die ihrer Mitarbeiter und nicht zuletzt auch
die Erwartungen an sich selbst.

= Fiihren bedeutet motivieren,

= Wer fithren mochte, muss auch delegie-
ren kénnen.

» Fithrungskrifte miissen ihre Mitarbeiter
»im Griff“ haben!

Aber was genau hat eine Fithrungskraft
nun zu tun? Sie ahnen es bereits, eine Ant-
wort in einem Satz gibt es hierauf nicht. Ein
Grund dafiir liegt in der Vielfalt der Aufga-
ben. Ein anderer in der Vielfalt der Mitar-
beiter. Die Fithrungskraft im Autohaus hat
es ganz besonders schwer. Oft haben sich
die einzelnen Bereiche verselbststindigt,
sie verfolgen stur ihre eigenen Vorgaben,
Ziele und Kennzahlen. Dementsprechend
ist ein effizientes Fithrungsverhalten fiir
Fithrungskrifte und den Gesamtverant-
wortlichen im Autohaus von iiberragender
Bedeutung: Zu ihren Aufgaben gehort es
zusitzlich, eine Kooperation zwischen den

ZWEI VERHALTENSMUSTER

Das Modell ,Managerial Grid" geht von
zwei Verhaltensauspragungen einer Fiih-
rungskraft aus, der Aufgaben- und der
Mitarbeiterarientierung.

1. Aufgabenorientierung: Betonung der
Produktion. Das Ziel, der Gewinn oder
die Produktion von Gitern und Dienst-
leistungen stehen im Vordergrund.

2. Mitarbeiterorientierung: Betonung
des Menschen. Die Mitarbeiter und die
zwischenmenschlichen Beziehungen
stehen im Vordergrund.
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Einzelbereichen zu erzielen und das Ge-
samt- und Unternehmensziel wieder zu
fokussieren und zu bewerten,

In Fithrungsetagen wird hiufig die An-
sicht vertreten, dass man entweder fiithren
kann — oder eben nicht. Somit wire Fiih-
rung eine Frage der Persénlichkeit und des
Charakters. Ein Stiick weit ist das sicherlich
richtig. Viel wichtiger ist jedoch, dass Fiih-
ren lernbar ist. Eine gute Fithrungskraft
braucht einen grofien Werkzeugkofter mit
Werkzeugen fiir unterschiedliche Aufga-
ben, Situationen und Mitarbeiter. Manche
Menschen haben ,von Natur aus” schon
mehr Werkzeug im Gepick als andere.
Aber wie immer im Leben werden wir nur
richtig gut, wenn wir dazulernen und
Gelerntes anwenden kénnen. Umso er-
staunlicher ist es, dass es unter den 18.000
moglichen Studiengéngen in Deutschland
keinen gibt, der sich ausschliefilich dem
Thema Fiithrung widmet.

Das Modell,,Managerial Grid"

Robert Rogers Blake und Jane Srygley

Mouton entwickelten bereits 1960 ein Mo-
dell tiir Fiihrungskriftetrainings beim US-
amerikanischen Mineralélkonzern Exxon
Mobil, das mogliches Fiithrungsverhalten
bildlich machen sollte. Es sollte Fithrungs-
kraften verdeutlichen, welches Fithrungs-
verhalten das ,richtige” ist. Sie tauften das
Modell ,, Managerial Grid™.

Fiir Blake und Mouton ist das oberste
Ziel der Fiihrung, dass ein Betriebs- oder
Arbeitsklima geschaffen wird, das die Ar-
beitsleistung fordert. Genauer definieren

DAS VERHALTENSGITTER

(1/9)-Fihrungsstil
Glacé-Handschuh-
Management
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(1/1)-Fihrungsstil
Uberlebens-
Management
6
Aufgabenorientierung

(5/5)-Fiihrungsstil
L 1 Organisations-
Management

Das Verhaltens-
gitter (Managerial
Grid) nach Blake/
Mouton

(9/9)-Fuihrungsstil

Team-
Management

(9/1)-Fiihrungsstil

Befehl-Gehorsam-

Management

sie, dass es Aufgabe der Fiihrungskmft ist,
ein Klima zu erreichen, das die folgenden
Bedingungen erfiillt:
1. Forderung und Aufrechterhaltung wirt-
schaftlicher Leistung in hochster Qualitét
und Quantitat
2. Anregung und Gebrauch schopferischer
Fahigkeiten
3. Begeisterung zur Leistung, zum Experi-
ment und zur Innovation
4, Lernen aus Interaktionen und Situatio-
nen
5. Suchen und Finden von neuen Heraus-
forderungen

Obwohl das Modell mittlerweile iiber
ein halbes Jahrhundert alt ist, verdeutlicht

es doch auf einfachste und anschaulichste
Weise die Komplexitit von Fithrung und
was dies im Einzelfall fiir die Fithrungs-
kraft bedeutet. Kurz zusammengefasst geht
das Modell von zwei Verhaltensauspri-
gungen einer Fithrungskraft aus, der Auf-
gaben- und der Mitarbeiterorientierung
(siche Kasten links). Innerhalb des Gitters
(siche Grafik oben) sind alle méglichen
Kombinationen zwischen beiden Aspekten
zuldssig, so dass sich maximal 81 unter-
schiedliche Fithrungsstile ergeben.
Bestimmte Fithrungsstile in dem Ver-
haltensgitter sind besonders pragnant:
Der (9/1)-Fiihrungsstil: Befehl-Gehorsam-
Management: Aspekte wie Konflikte,

infach nur Reifen verkaufen war gestern.
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schopferische Titigkeit oder hingebungs-
volle Arbeit werden wenig beachtet. Die
Erfiillung der Aufgaben und die Verfol-
gung ihrer Ziele stehen fiir die Fithrungs-
kraft im Vordergrund, sie hat eine autori-
tire Position.

Der (1/9)-Fiihrungsstil: Glacé-Handschuh-
Management: Menschen haben fiir die
Fiithrungskraft den hichsten Stellenwert,
daher ist ihr Verhalten und Empfinden von
grofler Wichtigkeit. Dementsprechend
werden alle Arbeitsbedingungen so gestal-
tet, dass sie zum Wohle der Mitarbeiter
sind. Die Fithrungskraft ist sehr kollegial
und lisst sich eher von dem Team fithren
als andersherum. )
Der (1/1)-Fiihrungsstil: Uberlebens-Ma-
nagement: Der Unvereinbarkeit von Ziel-
verfolgung und der Beriicksichtigung
menschlicher Bediirfnisse geht die Fiih-
rungskraft hier komplett aus dem Weg,
denn beide Ziele sind fiir sie nicht von Pri-
oritdt. Das Verhalten tritt haufig bei Routi-

)) Fast jedem Fiihrungsstil
ist etwas Positives
abzugewinnen, wichtig
ist der Kontext.

Tanja Herzig

netitigkeiten auf. Die Fithrungskraft resig-
niert und hat sich mit der Niederlage so-
wohl beziiglich der Zielerreichung als auch
die menschlichen Beziehungen betreffend
abgefunden.

Der (5/5)-Flihrungsstil: Organisations-
Management: Im Gegensatz zum Uberle-
bens-Management méchte die Fithrungs-
kraft hier keine der beiden Seiten vernach-
lassigen und nimmt eine Kompromisspo-
sition ein. Durch die zunmindest mittelmé-
Rige Zielerreichung wird der Produktion
ein gewisser Stellenwert zugeschrieben.
Dabei erkennt sie, dass dies nur mit einem
entsprechenden Mafl an menschlicher Ori-
entierung moglich sein kann.

Der (9/9)-Fithrungsstil: Team-Manage-
ment: Die Fithrungskraft betrachtet die
Mitarbeiter und deren Ideen als Kapital,
eine erfolgreiche Produktion zu realisieren
oder diese sogar noch zu optimieren. Das
hachste Ziel ist, durch eine konzentrierte
Arbeit die Bedingungen fiir schopferische
Kraft und hohe Produktivitat herzustellen,
welche miteinander in Wechselwirkung
stehen. Es wird ein Fokus darauf gelegt, in
jeder Situation die beste Losung zu finden
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TIPPS VON RICHARD MENZEL

Tipps von Co-Autar Richard Menzel fir Ihre
Flihrungspraxis. Richard Menzel ist Kfz-Me-
chanikermeister und Trainer fiir kfz-techni-
sche Themen bei KORU Training, Coaching &
Consulting. Sein ganzes Berufsleben ist erim
Automotivebereich tdtig, darunter als Inha-
ber eines Autohauses, als Serviceleiter in ei-
nem VAG-Autohaus und als Verkaufsleiter im
Kfz- und Reifenfachhandel:

» Verbessern Sie die Kommunikation inner-
halb der einzelnen Bereiche und der
Bereiche untereinander, damit lhr Unter-
nehmensziel im Fokus steht

« Finden Sie heraus, was |hre einzelnen Mit-
arbeiter motiviert

» Bei getrennter Terminverwaltung ist eine
sehr gute Zusammenarbeit von herausra-
gender Bedeutung, um eine bessere Aus-
lastung und mehr Rohertrag zu erzielen

» Sorgen Sie fur einen guten Teamgeist in
Ihrer Abteilung, um nicht nur lhr Abtei-
lungsziel, sondern auch das Unterneh-
mensziel zu erreichen

» Nutzen Sie Empathie und zwischen-
menschliche Beziehungen, um die oft
technisierte Atmosphére des Auto-
hauses gegen ein warmes und anre-
gendes Einkaufserlebnis fur den Kunden
einzutauschen

(und keine, die beispielsweise aus Traditi-
onsgriinden erwartet wird),

Obwohl Blake und Mouton immer das
Team-Management als anzustrebenden
Fiihrungsstil propagiert haben, méchte ich
das Managerial Grid eher dazu nutzen, um
die Handlungsspielraume von Fithrungs-
kriften aufzuzeigen. Aber auch fast jedem
anderen Fithrungsstil ist etwas Positives
abzugewinnen, wichtig ist der Kontext.

Befehl-Gehorsam-Management

Sie haben einen Mitarbeiter, der nicht sehr
motiviert ist. AufSerdem haben Sie bei einer
bestimmten Aufgabe sehr groflen Zeit-
druck. Je nach Persanlichkeit des Mitarbei-
ters kann es sinnhaft sein, dass Sie ihm
klare Aufgaben geben, ithn eng fithren und
kontrollieren. Die Aufgabenerfiillung steht
jetzt gerade im Vordergrund.

Glacé-Handschuh-Management

Sie haben einen Mitarbeiter, der schon sehr
lange im Unternehmen ist, vielleicht auch
schon linger als Sie selbst. Er kennt seine
Aufgaben in- und auswendig und er ist gut
darin. Nutzen Sie seine Kompetenz und
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delegieren Sie Aufgaben, Sie miissen nicht
alles fest vorgeben. Stattdessen investieren
Sie lieber in die Beziehungspflege, bieten
Sie ihm einen guten Rahmen zum produk-
tiven Arbeiten.

Organisations-Management
Routinearbeiten sind nicht immer schon,
aber sie miissen oft sein. Fiir die Erledigung
sind meist weder viele Erkldrungen noch ein
Ubermafd zwischenmenschlicher Beziehun-
gen notwendig. Machen Sie Thren Mitarbei-
tern klar, dass das auch zum Job gehort, aber
auch wieder andere Aufgaben kommen.

Situative Fithrung

Aus dem Modell lisst sich leicht ableiten,
dass es nicht den per se guten Fithrungsstil
gibt. Die drei Variablen Situation, Autgabe
und Mitarbeiter erfordern eine situative
Fithrung. Aufgaben kinnen vielféltig sein,
Mitarbeiter sind umso vielfiltiger. Um zu
wissen, wie die Fiihrungskraft mit welchem
Mitarbeiter umgehen soll, muss sie zu-
nichst mehr tiber seine Motive erfahren. Ist
fiir den einen Mitarbeiter Selbstentschei-
dung von hochster Prioritat, geht es dem
anderen vielleicht in erster Linie um Mit-
entscheidung. Um beiden gerecht zu wer-
den und maximale Leistungen zu generie-
ren, braucht der eine die Méglichkeit, selbst
entscheiden zu kénnen, der andere braucht
die Zusammenarbeit in einem Team.

Als Fiithrungskraft ist darum eine gute
Kommunikation unerldsslich. Gepaart mit
Empathie und Vertrauen ist ein besseres
Verstandnis der Mitarbeiter moglich. Er-
ganzt um die Fihrungswerkzeuge in Threm
Koffer werden Sie so bessere Entscheidun-

gen treffen und sowohl Thren Zielen als
auch Thren Mitarbeitern besser gerecht
werden.

fanja Herzigm

Tanja Herzig ist Diplom-
Kauffrau und geprifte
Business-Trainerin (BOVT).
Siewar lange Zeit als Ange-
stellte und Flihrungskraft im
FMCG-Bereich und Reifen-
fachhandel tatig und kennt
die taglichen Herausforde-
rungen des Handelsge-
schéfts. Ihr Unternehmen
KORU Training, Coaching &
Consulting hat sich auf Trainings und Beratungen
fiir den Automotivebereich spezialisiert. Zusammen
mit lhrem erfahrenen Team trainiert und berat sie zu
Themen wie Fiihrung, Servicequalitdt, Verkauf,
Werkstatt und Prozessoptimierung.

Mehr Info: www.koru.one
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