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Es wird eine Vielzahl von firmeninternen und
externen Seminaren rund um das Thema
Fuhrung und Mitarbeiterfiihrung angeboten.
Der Bedarf ist grol3. Viele Menschen mit
Fuhrungsverantwortung haben Fihrung nie
gelernt, sondern sind ins kalte Wasser ge-
worfen worden. Ihnen wurden oft aufgrund
hoher Fach- und Projektkompetenzen — und
um sie an das Unternehmen zu binden — als
nachster Karriereschritt Fuhrungsaufgaben
anvertraut.

Fuhrungskrafte stehen heute unter einem
sehr hohen Leistungsdruck, gleichzeitig sind
die zu bewaltigenden Aufgaben komplexer
geworden. Schnell kommt man in ein Di-
lemma, weil bei Entscheidungen eine Viel-
zahl von Faktoren zu bertcksichtigen sind,
die sich gegenseitig widersprechen. Um nur
einige dieser Faktoren zu nennen: Was ist
kurzfristig, mittelfristig, langfristig gut fir das
Unternehmen, die Eigentumer, die Kunden,
die Mitarbeiter, die Abteilung, die eigene Kar-
riere und das personliche Wohlbefinden?

Viele Teilnehmer an Flhrungsseminaren er-
hoffen sich ein klares Handlungs- und Ver-
haltenskonzept an die Hand zu bekommen,
das ihnen ein hohes MalR an Sicherheit fur
die Bewaltigung komplexer und damit auch
verunsichernder Fuhrungsaufgaben gibt. Sie
mochten sich ein eindeutiges Raster von
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Warum Methodenkompetenz, Rollenklarheit, Haltung
und die eigene Personlichkeit sich nur gemeinsam
weiterentwickeln lassen

Jrichtig” und ,falsch” erarbeiten, an dem sie
sich orientieren kénnen. Am besten einem
bestimmten Ablaufschema in mehreren
Schritten folgend, einem Kochrezept gleich,
das man auf die jeweilige Situation anwen-
den kann. Das jedoch ist ein Widerspruch in
sich selbst. Es gibt viel zu viele unterschied-
liche Situationen, als dass man fir jede das
richtige Verhalten erlernen kann, um es dann
nur noch entsprechend abzurufen.

Dazu kommt, dass selbst die besten Model-
le, Methoden und Techniken nur sehr be-
grenzt wirken, wenn sie als aufgesetztes und
antrainiertes Verhalten erkennbar sind, das
nicht in der eigenen Personlichkeit verankert
ist. Menschen haben ein feines Gespur fur
ihr Gegenuber. Vor allem achten sie auf Au-
thentizitat und Glaubwirdigkeit, die Kon-
gruenz zwischen Haltung, Personlichkeit und
Handlung. Ist diese nicht vorhanden, so wird
selbst die beste Verhaltenstechnik entweder
als ein Trick erlebt, andere Menschen zu
manipulieren, oder sie wirkt einfach nicht.

Nur glaubwurdige Menschen kdnnen andere
Menschen wirklich berihren. So wird z.B. ein
verschlossener Mensch, der in einem Semi-
nar zum Thema Korpersprache gelernt hat,
eine offene und zugewandte Korperhaltung
einzunehmen, die nicht durch wirkliches Inte-
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resse unterlegt ist, eher hélzern bis lacher-
lich wirken.

Methoden sind wichtige Tools fir Fihrungs-
krafte, vorausgesetzt sie fallen auf fruchtba-
ren Boden in der eigenen Personlichkeit. Die
erfolgreiche Qualifizierung von Fuhrungskraf-
ten ist deshalb nur mdoglich, wenn Metho-
denkompetenz, Rollenklarheit, Haltung und
die eigene Personlichkeit parallel weiterent-
wickelt werden. Sind diese Faktoren inner-
halb der Fuhrungskraft zu einem gemeinsa-
men Ganzen verbunden, vergro3ert sich ihr
Wirkfeld, was ihren konstruktiven Einfluss
sowohl auf andere Menschen, als auch die
Unternehmenskultur angeht.

Der Schlussel fur die Verbindung von Me-
thoden, Personlichkeit und Rolle ist eine
stimmige Haltung der Fuhrungskraft. Aus ihr
erwachst auch die notwendige Sicherheit fur
die Bewaltigung komplexer Fuhrungsaufga-
ben. Die Haltung hilft dabei den Uberblick zu
bewahren, weil sie den Blick scharft, einer
Brille gleich, durch die man adéaquate Hand-
lungsoptionen sehr deutlich erkennen kann.
Alfred Herrhausen sagte: ,Die Handlung folgt
der Haltung.“ Aus einer stimmigen Haltung
l&sst sich ableiten, an welcher Stelle der He-
bel anzusetzen ist und welches Werkzeug in
welcher Situation geeignet ist. Selbst wenn
das passende Werkzeug nicht zur Verfiigung
steht, kann man es entweder spontan entwi-
ckeln oder improvisieren.

Aus diesem Grund achten wir in unseren
Fuhrungsseminaren darauf, dass zuerst die
Haltung geklart wird, bevor hilfreiche Metho-
den vermittelt werden. Das erfordert anfangs
ein Mehr an Zeit, trotzdem ist dies der effek-
tivste Weg. Grundlegende Verhaltensénde-
rungen erzielt man schnellsten tber die Hal-
tung, weil dadurch eine automatische Ketten-
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reaktion auf allen Handlungsebenen stattfin-
det.

Haltung und Personlichkeit sind eng mitein-
ander verknUpft. So setzt eine stimmige Hal-
tung ein Bewusstsein Uber die eigene Per-
sonlichkeit voraus, weil man sonst sehr
schnell in den eigenen ,Verwicklungen® ge-
fangen ist und dadurch die Haltung verliert.
Wenn die Voraussetzungen in der Person-
lichkeit nicht gegeben sind, ist es unmdoglich,
eine echte, stimmige Haltung einzunehmen.
Gleichzeitig schitzt die Haltung aber auch
davor, die Schattenseiten der eigenen Per-
sonlichkeit, die in jedem Menschen vorhan-
den sind, auszuagieren. Destruktive Impulse
bleiben in der Regel am Filter der Haltung
hangen.

Mitarbeiter missen sich drauf verlassen
kénnen, dass ihre Fuhrungskraft die ihr zu-
geschriebene Rolle auch tatsachlich ein-
nimmt. Andernfalls fehlt die Orientierung und
es entsteht Chaos. Selbst die beste Person-
lichkeit und Haltung kann einen Mangel, z.B.
an Entscheidungsbereitschaft, nicht kom-
pensieren. Aber auch in der Rolle als Fih-
rungskraft missen die Haltung und die Per-
sonlichkeit durchschimmern, andernfalls ist
es eine leblose Maske, die keine oder jeden-
falls keine erwlnschte Wirkung zeigt. Letzt-
endlich sind es immer Menschen, die andere
Menschen berihren.

In einer stimmigen Haltung treffen

» die eigene Personlichkeit der Fuhrungs-
kraft mit ihren individuellen Zielen, Fahigkei-
ten und Werten,

» die Rolle als Fuhrungskraft, also der Sinn
und Zweck von Fihrung,

» sowie die grundlegende Ziel- und Wertori-
entierung des Unternehmens aufeinander
und vereinen sich zu einem harmonischen
Ganzen.
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Viele erfolgreiche Fuhrungskrafte haben eine
verinnerlichte Vorstellung davon, welche
Faktoren eine gute FUhrung auszeichnen
und setzen diese Vorstellung in ihnrem alltag-
lichen FUhrungsverhalten um. Sie folgen da-
bei ihrer Intuition, die ihnen eine prazise
Ruckmeldung darlber gibt, ob sie sich gera-
de auf dem richtigen Weg befinden, und ent-
wickeln dadurch eine konstruktive Haltung.

Diese Vorstellungen konnen jedoch auch
ganz bewusst erarbeitet werden. Entweder in
Form eines individuellen Leitbildes oder in
Form eines gemeinsamen Fuhrungsleitbil-
des, wie wir es haufig mit den Fihrungskraf-
ten mittelstdndischer Unternehmen entwi-
ckeln.

Mit einem stimmigen Fuhrungsleitbild ausge-
rustet, hat die Fuhrungskraft eine Grundlage

in der Haltung und auch die notwendige Rol-
lenklarheit, an der sie ihr Handeln orientieren
und Uberprifen kann. Z.B. als Vorbereitung
auf ein schwieriges Mitarbeitergesprach oder
auch als Nachbereitung. ,Bin ich dem Leit-
bild gerecht geworden? Wo habe ich es ver-
lassen, wie kann ich wieder dahin zurick-
kehren?* Mit Hilfe eines Fuhrungsleitbilds
wird die Praxis um alltaglichen Lehrmeister.
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Fuhrungsleitbilder schaffen gleichzeitig auch
einen hoch motivierten und punktgenauen
Weiterbildungsbedarf, weil die Entwicklung
der notwendigen fachlichen, methodischen
und persoénlichen Kompetenzen fir die Betei-
ligten ein echtes Anliegen ist. Die Qualifizie-
rungsmalRnahme dient dann einem grol3e-
ren, attraktiven Ziel, statt nur dem Zweck,
Defizite in der Fuhrungskompetenz auszu-
merzen. Daflur sind Fuhrungskrafte auch be-
reit, inre Komfortzone zu verlassen, denn nur
aulRerhalb der eigenen Komfortzone findet
wirkliche Entwicklung statt.

Hans-Georg Huber ist Diplom-Psychologe
und gelernter Bankkaufmann. Er begleitet
seit vielen Jahren Entwicklungsprozesse in
Wirtschaftsunternehmen und sozialen Institu-
tionen. Schwerpunkte seiner Tatigkeit sind
die Qualifizierung von Fuhrungskraften, die
Foérderung einer konstruktiven Unterneh-
menskultur sowie die Ausbildung von Pro-
zessbegleitern und Coaches.
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