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Menschenflihrung

FUhrungs-Krafte flr
FUhrungskrafte

Uber Fiihrung wird unendlich viel geschrieben. Und stets erscheinen neue Filhrungsratgeber mit an-
geblich neuartigen Erkenntnissen. Grund genug, dem Kern des Themas, sprich der Frage ,,Wie schaffe
ich es, dass man mir folgt?**, nachzugehen. Erich Dihsmaier und Michael Paschen iber die Fiihrungs-

Krafte, auf die man als Filhrungskraft bauen kann.
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um Einstieg in das

Thema Fuhrung hat

es Sinn, sich zu fra-

gen, was Fiihrung

Uberhaupt ist. Dieser
Frage kann man sich gut né-
hern, indem man Uberlegt, was
Wurst ist. Vermutlich wird man
sagen, dass es sich bei Wurst
um ein Lebensmittel aus
Fleisch handelt — zumindest
haben wir eine gewisse Hoff-
nung, dass es sich dabei um
den Hauptbestandteil handelt.
Dieses Lebensmittel aus Fleisch
zeichnet sich durch ein paar Ei-
genschaften aus, ndmlich da-
durch, dass es gewurzt, zuberei-
tet, geformt und meist in eine
Pelle gepresst ist. Die Idee, die
dieser Begriffsbestimmung zu
Grunde liegt, ist die, dass wir
Waurst zunéchst auf eine grofie
Oberkategorie zurtickgefuhrt
haben (n&mlich die Lebensmit-
tel aus Fleisch) und dann die
besonderen Eigenschaften be-
schrieben haben, die Wurst als
Untergruppe von Fleisch kenn-
zeichnen.

Ubertragen wir das Verfahren
auf das Thema Fuhrung, muss-
ten wir uns fragen, von welcher
grof’en Obermenge Fuihrung
ein Teil ist. Fihrung kdnnte als
eine mdgliche Form sozialer
Beziehungen zwischen Men-
schen definiert werden — neben
anderen mdglichen Beziehun-
gen wie Freundschaft, Ehe,
Partnerschaft oder Kooperati-
on. Die besondere Eigenschaft,
die eine soziale Beziehung zu
der Untergruppe ,,FUhrungs-
beziehung" werden I&sst, ist
die Vertikalitat zwischen dem
Fihrer und den Gefiihrten.

In einer Fiihrungsbeziehung

ist ,,oben und unten* dauerhaft
definiert. Die Frage ,,Wer be-
stimmt und wer folgt?* ist flr
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die Dauer dieser Beziehung ganz Klar bestimmt.
FUr FUhrungskréfte ergibt sich daraus der Auf-
trag, zu bewirken, dass Menschen ihnen folgen.
Die grundsatzlichste aller Fragen von Fiihrung
lautet dementsprechend: Wie schaffe ich es, dass
man mir folgt? Auch, wenn diese Frage auf den
ersten Blick autoritér klingt, durch den Auftrag,
Menschen zum Folgen zu bewegen, ist noch
nichts darliber gesagt ist, wie man das tut.

Die Hierarchie allein fiihrt nicht zum
Fiihrungserfolg

Die Vertikalitat bzw. Hierarchie stellt das ,,RUst-
zeug“ dar, auf das Fihrungskrafte aufbauen,
wenn sie bewirken mdéchten, dass Menschen
ihnen folgen. Ein Blick in die Wirklichkeit
macht allerdings schnell deutlich, dass diese
Vertikalitét allein nicht genug ist. Formal ge-
sehen haben alle Fuhrungskréafte hierarchische
Madglichkeiten, um zu bestimmen. Einigen ge-
lingt es aber besonders gut und erfolgreich, dass
andere Menschen ihnen folgen, anderen gelingt
es erkennbar weniger gut. Die Vertikalitat allein
reicht also noch nicht fur den Flihrungserfolg.
Was macht erfolgreiche Fiihrungskréfte wirk-
samer als solche, die weniger erfolgreich sind?
Oder anders gefragt: Auf welche ,,Flihrungs-
Kréfte* kann man aufbauen, um als Filhrungs-
kraft wirksam zu sein?

Grundsétzlich kann man als Fiihrungskraft drei
Kréfte nutzen, die bewirken, dass Menschen fol-
gen. Die erste Kraft wirkt tiber den Verstand und
spiegelt sich wider in Uberzeugung, Einsicht
und Pflichtbewusstsein: Die Konigsdisziplin von
Fuhrung ist erfolgreiche Sinnstiftung. \Wenn es
gelingt, den Menschen, die man gewinnen
mochte, zu vermitteln, dass der aufgezeigte Weg
der richtige ist, dass es notwendig ist, die ange-
strebten Dinge zu tun und man Verstandnis fr
den Sinn der Ziele schafft, so hat man als Fuh-
rungskraft einen grof3en Schritt des \Weges getan.

Fiihrung ist auch Sinnstiftung

Durchaus in Abgrenzung zu vielen anderen
Meinungen wird hier die Auffassung vertreten,
dass FUhrung immer ein rationales Element
bendtigt. Man kann nicht nur tiber Charisma,
Ausstrahlung und Beziehungswirkung fuhren —
zumindest die meisten Menschen nicht. Wenn
Menschen ihr Engagement und ihre Ziele in den
Dienst einer Sache stellen und bereit sind, sich
dafur in der Hierarchie einzufligen, so ist das
Wertvollste, was man bewirken kann, dass sie
dies mit Uberzeugung und Einsicht tun.

Neben dieser rationalen Fihrungs-Kraft gibt es
aber auch zwei Flhrungs-Krafte, die nicht den
Verstand, sondern das Herz ansprechen und



Uber Emotionen ihre Wirkung entfalten. Eine
dieser Fihrungs-Kréfte ist die Motivation.
Kaum ein Wort wird im Hinblick auf Fiihrung
so oft diskutiert wie Motivation. Daher lohnt es
sich, genau hinzuschauen, was mit Motivation
gemeint ist.

Konnen Fihrungskréfte motivieren?

Motivation entsteht durch die Integration eines
inneren Drangs. Diese vielleicht etwas sperrige
Begriffsbestimmung meint, dass die meisten
Menschen von ihrem Berufsleben nicht nur er-
warten, dass sie Geld verdienen. Sie erhoffen
sich dartber hinaus Sicherheit, soziale Anerken-
nung, Beziehungen und Kontakte, Lern- und
Wachstumsmaglichkeiten, Status. Sie wiinschen
sich die Mdglichkeit, stolz auf eigene Leistungen
zu sein, Dinge zu bewegen und zu beeinflussen
und vieles mehr. Je stérker es der Fuhrungskraft
gelingt, diese inneren Drange mit Rahmenbe-
dingungen und Aufgaben zu verbinden, umso
motivierter wird sich der Mitarbeiter dieser
Aufgabe widmen.

Beispiele: Wenn es einem Mitarbeiter wichtig
ist, sich durch seine Tétigkeit weiterzuentwi-
ckeln und zu lernen, werden ihm solche Aufga-
ben als besonders verlockend erscheinen, die
ihm Wachstumschancen er6ffnen. Wenn es ihm

Was sich Flihrungskrafte
fragen mussen

,»Wie schaffe ich es, dass man mir folgt?* lautet
die Kernfrage der Fihrung. Fuhrungskréafte,
die ihre Mitarbeiter zum Folgen bewegen
mochten, missen sich Uber folgende Fragen
Gedanken machen:

Wie kann ich meine Mitarbeiter davon
Uberzeugen, dass unsere Ziele und Wege die
richtigen sind?

Wie kann ich die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern so gestalten, dass eine positive
Bereitschaft entsteht, sich fur die Ziele einzu-
setzen?

Wie kann ich Einsicht in unsere Handlungs-
notwendigkeiten schaffen?

Wie kann ich Pflichtbewusstsein fur die
Ubertragenen Aufgaben erzeugen?

Wie kann ich die inneren Drénge der Mitar-
beiter erfolgreich mit bestimmten Aufgaben
und Rahmenbedingungen verknipfen, um
ihre Motivation zu foérdern?

Wie kann ich im Notfall Druck auf jeman-
den austiben, der durch sein Verhalten die ge-
meinsamen Ziele in Gefahr bringt?
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wichtig ist, eng mit anderen Menschen zusam-
menzuarbeiten, so werden Aufgaben eine moti-
vierende Kraft auf ihn austiben, die viel Aus-
tausch und Kooperationsmaglichkeiten er-
6ffnen. Wenn der Mitarbeiter gestalten und
Dinge bewegen will, so wird er sich mit beson-
derer Lust Aufgaben widmen, bei denen er Ein-
fluss geltend machen kann. Kurz: Motivation
entsteht, wenn eine Aufgabe geeignet ist, einen
inneren Drang zu befriedigen und — bildlich ge-
sprochen — wie ein Puzzleteil zu den eigenen
Antrieben und Bedurfnissen passt.

Kann man aber nun als Fiihrungskraft motivie-
ren oder nicht? Die Antwort ist zweigeteilt. In-
nere Drange kann eine Fuhrungskraft kaum er-
zeugen. Was jemandem personlich wirklich
wichtig ist, ist Uber das Leben weitgehend kon-
stant (von kritischen Lebensereignissen einmal
abgesehen): Man bringt daher niemandem bei,
sich weiterentwickeln zu wollen. Und man wird
jemandem, der finanziell zufrieden ist, kaum
vermitteln kdnnen, reicher werden zu wollen,
entsprechend wird man ihn kaum tber Geld
motivieren kdnnen. Dennoch kann man als
Fuhrungskraft dazu beitragen, Rahmenbedin-
gungen und Aufgaben so zu gestalten, dass sie
zu den inneren Dréngen der Mitarbeiter passen.
So gesehen kdnnen Fihrungskréfte einen Bei-
trag zur Motivation ihrer Mitarbeiter leisten.

Durchsetzung gehdrt zum Spektrum
von Flhrung

Die dritte Fiihrungs-Kraft ist ebenfalls eine
emotionale Kraft: Wéhrend die Kraft der Moti-
vation im Locken liegt, kann man selbstver-
stdndlich auch durch Zwingen, Herrschen und
Angstigen Menschen zum Folgen bewegen.
Nicht dass hier die Empfehlung ausgesprochen
werden soll, mit Angst und Zwang zu fuhren, im
Allgemeinen bleibt dieser Weg die Ultima Ratio.
Man muss sich nattrlich fragen, ob es ethisch
Uberhaupt vertretbar ist, andere Menschen zu
etwas zu zwingen. Dennoch gehdrt Durchset-
zung zum Spektrum von Fihrung. Durchset-
zung erscheint ndmlich immer dann sozial und
ethisch akzeptabel, wenn sie fir die Rettung ak-
zeptierter Ziele genutzt wird und nicht priméar
gegen eine andere Person gerichtet ist.

Wenn ein Mitarbeiter durch sein Verhalten da-
zu beitragt, die Ziele eines Teams zu gefahrden,
dann rettet die Durchsetzung diesem Mitarbei-
ter gegenuiber unter Umsténden die Ziele des
Teams. Der ausgelibte Zwang hat aber ein Ende,
sobald die Bereitschaft des Mitarbeiters da ist,
sich wieder in das Team einzubringen. Die
meisten Fhrungskrafte tiben nicht gerne
Zwang aus und tun es unter Unwohlsein und



mit Bauchschmerzen, weil sie — zu Recht — die
Beziehungsbelastungen fuirchten, die damit ein-
hergehen. Aber es wird immer Situationen ge-
ben, wo es sich nicht vermeiden lasst, als Fiih-
rungskraft auch zu dieser Option zu greifen.
Macht zu haben bedeutet, dass man in der Lage
ist, anderen Menschen ,,Kosten* (im Ubertrage-
nen Sinne) zu verursachen. Man kann Dinge
tun, die ein anderer lieber abwenden mochte.
Macht ist also immer Durchsetzungsmacht.

In der oben beschriebenen Denkweise erscheint
Motivation als ein Weg neben anderen. Die
meisten Autoren von Fihrungsratgebern sehen
dies anders, oft wird das Thema Motivation als
das Hauptthema der Flihrung beschrieben,
manchmal werden Fiihrung und Motivation
sogar gleichgesetzt. Aber ist es ein sinnvoller
Anspruch an die Fuhrungskraft, dass Mitarbei-
ter nicht nur folgen, sondern sogar motiviert
folgen sollen? Aus einem verstandlichen Impuls
heraus will man spontan ,,Ja“ antworten. Wenn
man aber genauer hinschaut, entdeckt man,
dass dieser Anspruch nur teilweise Sinn ergibt.

Wichtiger als Motivation: der Wille

Motiviert sein heif3t, eine Sache als emotional
verlockend und Lust bringend zu erleben und
sie deswegen gerne zu verrichten. Greifen Sie zu
Ihrem Terminkalender und schauen Sie nach,
wie viele der dort verzeichneten Termine und
Aufgaben tatséchlich verlockend und Lust brin-
gend fur Sie sind. Manche von Ihnen mdgen
vielleicht nicht so viele entdecken. Dennoch
widmen Sie sich diesen Angelegenheiten mit
Kraft und Einsatz, auch wenn die Aufgaben
nicht im eigentlichen Sinne motivierend sind.
Viel hdufiger bringen uns Einsicht und Pflicht-
gefuihl dazu, unsere Aufgaben zu verrichten.

Daraus kann eigentlich nur
eines geschlussfolgert werden:
Wichtiger als die Motivation
—die naturlich stets eine will-
kommene Begleiterscheinung
unserer Arbeit bleibt — ist der
Wille. Der Wille bringt uns
dazu, Dinge zu tun, zu denen
wir nicht motiviert sind. Ein
Beispiel: Jemand sitzt vor ei-
nem grofRen Stiick Torte und
ist hoch motiviert, diese Torte
zu essen. Der Wille hélt ihn
aber erfolgreich davon ab,

weil besagte Person gerade eine
Diét macht. Insofern missen
wir uns als Fihrungskraft die
Frage stellen, wie wir den Wil-
len und das Pflichtbewusstsein
bei unseren Mitarbeitern aus-
I6sen und starken, sich flr die
gemeinsamen Ziele zu engagie-
ren.

Bei vielen Aufgaben kann man
Ubrigens von Mitarbeitern gar
nicht verlangen, dass sie moti-
viert verrichtet werden: Wer
putzt beispielsweise gern Toi-
letten? Hier wird man sich als
Fuhrungskraft damit begnuigen
miissen, dass diese Aufgaben
aus Pflichtbewusstsein oder
Einsicht in die Notwendigkeit
erledigt werden. Wer seine
Fihrung als eine Art Beglui-
ckungsmission fur die Gefuhr-
ten versteht, wird in schwieri-
gen Zeiten schnell an seine
Grenzen stofRen.

Was treibt Menschen an?

Friher war man der Meinung,
dass sich die Menschen in ih-
ren BedUrfnissen weiter entwi-
ckeln und es folglich ,,h6her*
und ,,niedriger* entwickelte
Motive gibt. Inzwischen glaubt
man nicht mehr an eine Hie-
rarchie der Bedurfnisse. Zu den
fur das Berufsleben relevanten
Motivatoren zéhlen folgende
Aspekte:

Selbstverwirklichung

Macht und Einfluss (z.B. auf Mitarbeiter
und Kunden)

Lernen (z.B. Wissensdurst und Neugier)

Werkstolz (z.B. Stolz auf eigenes Arbeits-
ergebnis)

Anerkennung (z.B. Lob, Scheu vor Gesichts-
verlust)

Beziehung (z.B. Harmonie, Liebe)

Sicherheit (z.B. Vertrauen in die Berechen-
barkeit, Bequemlichkeit)

materielle Aspekte/Status (z.B. Gewinn-
strukturen, Statussymbole)
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Als Fuihrungskraft kann man sich also die fol-
genden Fragen vorlegen, wenn man bewirken
maochte, dass Menschen folgen:

Wie kann ich die Uberzeugung bei den Mitar-
beitern stérken, dass unsere Ziele und Wege die
richtigen sind?

Wie kann ich Einsicht in unsere Handlungs-
notwendigkeiten schaffen?

Wie kann ich Pflichtbewusstsein fur die Gber-
tragenen Aufgaben erzeugen?

Wie kann ich die inneren Drénge der Mitar-
beiter erfolgreich mit bestimmten Aufgaben
und Rahmenbedingungen verknutpfen, um die
Motivation zu fordern?

Wie kann ich die Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern so gestalten, dass eine positive Be-
reitschaft entsteht, sich fiir die Ziele einzusetzen?

Wie kann ich im Zweifel auch mal Druck auf
jemanden ausuiben, der durch sein Verhalten die
gemeinsamen Ziele in Gefahr bringt?

Jeder Mitarbeiter will anders gefiihrt werden

Bei Beschéftigung mit diesen Fragen wird man
rasch erkennen, dass unterschiedliche Mitarbei-
ter unterschiedliche Antworten erfordern: Wer
erfolgreich fuhren will, ben6tigt ein Verstandnis
der Menschen, die folgen sollen. Je besser und
sensibler eine Fhrungskraft erkennt, an wel-
cher Stelle man einen bestimmten Mitarbeiter
am besten erreichen kann, desto erfolgreicher
wird man diesen in eine dauerhafte vertikale
Beziehung integrieren kdnnen.

Das folgende Bild mag ein biss-
chen drastisch und respektlos
erscheinen, aber es bringt eine
Grundwahrheit von Fihrung
ziemlich plastisch auf den
Punkt: Der Reiter entscheidet,
wohin geritten wird. Aber das
Pferd legt fest, wie man es am
erfolgreichsten reitet. Mit der
Fuhrung von Menschen verhalt
es sich genauso. Unterschiedli-
che Mitarbeiter missen unter-
schiedlich geftihrt werden. Es
sind nicht die Mitarbeiter, die
sich erfolgreich an eine be-
stimmte FUhrungsphilosophie
ihres Vorgesetzten anpassen
muissen, sondern umgekehrt:
Ein Vorgesetzter muss so fuih-
ren, dass die unterschiedlichen
Mitarbeiter seines Teams er-
folgreich folgen.

Hilfreicher Vergleich: Fihren
ist wie Reiten

Woran erkennt man gute Rei-
ter? Gute Reiter erkennt man
daran, dass sie sich erfolgreich
und schnell auf unterschiedli-
che Pferde einstellen kénnen.
Fur FUhrungskréfte gilt das
Gleiche: Erfolgreiche Fiih-
rungskréfte erkennt man dar-
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an, dass sie sich schnell und sensibel auf unter-
schiedliche Mitarbeiter einstellen kénnen und
erkennen, wie diese jeweilige Mitarbeiterper-
sonlichkeit gefuhrt werden muss.

Wenn eine Fuhrungskraft beklagt, dass sie mit
Mitarbeiter X nicht zurechtkommt (zumeist
einhergehend mit viel moralischer Entristung
Uber diesen Mitarbeiter), ist der Ansatzpunkt
bei der Fihrungskraft und nicht beim Mitarbei-
ter zu suchen. Dieser Mitarbeiter markiert —
bildhaft gesprochen — dasjenige Pferd, was be-
sagte Fuhrungskraft noch nicht zu reiten ver-
mag. Dies ist nicht dem Mitarbeiter anzulasten,
sondern die Fuhrungskraft ist gefordert, einen
Weg zu finden, auch diesen Menschen zu errei-
chen und zu integrieren. Moralische Entriistung
Uber unwillige Mitarbeiter mag zwar emotiona-
le Entlastung fur die Fiihrungskraft bewirken,
aber keine Lésung des Problems.

Fiihrungskrafte missen verschiedene
Rollen einnehmen

Erfolgreiche FUhrungskréfte verfligen tber ein
breites Rollenspektrum. Fir bestimmte Mitar-
beiter kdnnen sie kreative Sparringspartner sein,
fur andere Mitarbeiter beratende Experten, fur
wieder andere freundschaftliche Partner oder
manchmal sogar behuitende Vater- bzw. Mutter-
figuren. Wer dieses Rollenspektrum beherrscht,
der wird es schaffen, Mitarbeiter mit sehr unter-
schiedlichen Personlichkeitsmerkmalen und Er-
wartungen erfolgreich zu fihren und zu inte-
grieren. Wer dagegen als FUhrungskraft nur eine
Karte spielen kann, ist zwangslaufig begrenzt
und wird mit bestimmten Mitarbeitern nicht
zurechtkommen.

Auch mit einem weiteren Punkt verhélt es sich
beim Fuhren wie mit dem Reiten: Reiten lernt
man nicht in Seminaren, sondern auf einem
Pferd. Auch Menschenfuhrung lernt man nicht
durch Fihrungstheorien, sondern am Mitarbei-
ter. FUhrungstheorien, gute Konzepte und Ein-
sichten helfen dabei, sich selbst die richtigen
Fragen vorzulegen und nach neuen Ansatz-
punkten und Handlungsoptionen zu suchen.
Das eigentliche Fuhren lernt man aber mit je-
dem neuen Mitarbeiter. Jeder neue und viel-
leicht andersartige Mitarbeiter markiert fir eine
Fuhrungskraft die Herausforderungen, sensibel
zu verstehen, wie dieser Mensch gefuhrt werden
muss, um ihn erfolgreich zu integrieren. Person-
lichkeitsentwicklung und Reifung als Fihrungs-
kraft hei3t, im Laufe der Zeit immer unterschied-
lichere Mitarbeiter flhren und integrieren zu
lernen.

Michael Paschen und Erich Dihsmaier



