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Einfuhrung

Flihrungsaufgaben wahrzunehmen ist gesellschaftlich angesehen, wer Fuhrung
hat, hat Macht, Einfluss, etwas zu sagen. Er oder sie wird besser bezahlt, hat
bessere weitere Aufstiegschancen, erhalt Vergunstigungen. Eine Flhrungsauf-
gabe zu Ubernehmen, erscheint daher flr viele zunachst als sehr erstrebenswert.
Im Fuhrungsalltag erleben sie die andere Seite: Leistungsdruck, schwierige
Gesprache, unzufriedene Mitarbeiter, kritische Vorgesetzte, immer flr alle da
sein, standige Unterbrechungen bei der Arbeit, als Slindenbock herhalten.

»Er versucht sich in dem miuhsamen Spiel, die Menschen zu flihren. Friiher liebte er
die Musik, schone Einbadnde und lange Streifzlige durch die Antiquariate von
Theben. Er verlieB seine Biicher und Sammiungen, krempelte die Armel auf und
begann zu regieren. Abends, wenn er dann mdide ist, fragt er sich oft, ob es nicht
sinnlos sei, die Menschen flihren zu wollen, ob es nicht ein schmutziges Geschéft
sei, das man weniger empfindsamen Naturen Uberlassen sollte.« (Anouilh: Antigone)

Im Coaching begegnen uns haufig Menschen, die ihre Fuhrungsaufgabe nicht als
Bereicherung, sondern als Belastung erleben. Sie sind unglicklich mit ihrer Auf-
gabe, unzufrieden, enttduscht, Uberfordert und haben Angst, etwas falsch zu
machen. Und sie kampfen dagegen an, mit noch mehr Leistung, mit Alkohol, mit Medi-
kamenten, und wenn das alles nicht hilft, wehren sich Koérper und Seele mit einem
Burn-out. Wie kann es dazu kommen? Vieles hat mit dem Anfang zu tun: Warum hat
sich jemand flr eine Fuhrungslaufbahn entschieden? Welche Winsche, Erwartun-
gen, lllusionen waren damit verbunden? Welchen Anteil hat der Betroffene daran,
dass es sich dann ganz anders entwickelt hat? Und welche Wege flihren heraus? Wir
zeigen Wege auf: Mit Liebe, Neugierde, Klarheit, Festigkeit und Gelassenheit gelingt
es, unabhangig von der Situation, auch schwierige Aufgaben zu bewaltigen. Und wir
sagen, wie es nicht geht: Wer Konflikte scheut, wird als FUhrungskraft nicht gltcklich
werden.

Wir geben Menschen, die vor der Entscheidung stehen: »Will ich eine Flhrungs-
aufgabe wahrnehmen?« eine Hilfestellung und ebenso denjenigen, die Fihrung
einfach gut und mit Freude machen wollen. Darlber hinaus geben wir unsere
Erfahrung aus der Vorbereitung von mehr als 1000 Mitarbeitern auf ihrem Weg
zur Fuhrungskraft wider. Wer sich fur die Teilnahme an einem Assessment-Center
(AC) entscheidet, findet hier, was er oder sie zur Vorbereitung auf alle gangigen
Ubungen braucht: schriftliche Ubungen sowie Ubungen zur Selbstdarstellung und
Themenprasentation. Ein Themenschwerpunkt sind Verhaltensibungen: Zweier-
gesprache zur Konfliktldsung mit einem Mitarbeiter, Mediation in Dreiergespra-
chen und Gruppenlbungen zur Problemlésung im Team. Sie erfahren, wie Sie
diese Gesprache strukturieren und steuern und wie Sie unterschiedliche Sach-
und Beziehungskonflikte bewaltigen. Dazu finden Sie realistische Verhaltensubun-
gen mit Auswertungshilfen. Sie kdnnen Fuhrung ausprobieren und erleben, wel-
ches Verhalten welche Auswirkungen hat. Zum Schluss geben wir hilfreiche Tipps
fir die Teilnahme an einem AC und auch einen Uberblick tber die haufigsten Feh-
ler.
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1 Sich bewusst fiir (oder gegen)
eine Fuhrungsaufgabe
entscheiden

1.1 Chancen und Risiken
Was ist »Flhrung«?

Flhrung ist zielbezogene Einflussnahme (v. Rosenstiel, Molt, Rittinger 1988). Die
Gefuhrten sollen dazu bewegt werden, bestimmte Ziele, die sich meist aus den
Zielen des Unternehmens ableiten, zu erreichen (v. Rosenstiel, 1999).

In dieser Definition werden sich wahrscheinlich die meisten Flhrungskrafte wie-
derfinden. Aber sie lasst allen Spielraum Uber das »wie«. Und das macht das
Ganze ja erst interessant ...

Bilder

Fihrung wird gerne symbolisiert: Der Kapitan mit seiner Mannschaft auf dem
Schiff mit geblahten Segeln, der Dirigent, nach dessen lautloser Aufforderung
sein Orchester das Konzert in Vollendung spielt. (Der FuBballtrainer wird in den
letzten Jahren gliicklicherweise nicht mehr bemuht. Seit Bundesligavereine in vier
Jahren zehn Trainer verschleiBen, hat er als Bild flur gelungene Fuhrung aus-
gedient).

Schoéne Bilder. Bedauerlicherweise stimmen sie im Alltag in der Regel nicht. Denn
die Flhrungswirklichkeit sieht anders aus. Da steht der Chef nicht als unumstrit-
tene Kapazitat da, und die Mitarbeiter sehen sich nicht als auf Gedeih oder Ver-
derb auf ihn angewiesen. Sie haben ihre eigenen Ideen, Winsche, Vorstellungen
und Interessen und vertreten sie auch. Wenn sie ihre Interessen nicht angemes-
sen bertcksichtig sehen, verlieren sie die Lust. Sie halten sich nicht an Anweisun-
gen, Ubernehmen nicht die kleinste Sonderaufgabe, oder machen »Dienst nach
Vorschrift«. Sie kritisieren ihren Chef, offen oder gar hinter seinem Rucken. Zum
Gllck ist dies nicht die Regel, aber es passiert immer wieder, irgendwo in Unter-
nehmen jeden Tag. Die betroffene Flhrungskraft versteht oft nicht, was
geschieht. Sie sieht sich als Opfer. Er oder sie hat doch alles richtig machen wol-
len ...

Ein Beispiel:

Alexander hatte vor drei Wochen die Leitung eines Teams in einem Blrobetrieb
Ubernommen, nachdem sein Vorganger in den Ruhestand gegangen war. Das
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2 Fuhrungsgrundlagen

2.1 Die Entwicklung der Filhrungsmodelle

2.1.1 Die Trennung von Arbeit und Beruf

Historisch betrachtet sind Flhrungsprobleme — abgesehen von militarischen
Organisationen — Luxusprobleme. In der traditionellen Entwicklung war der Beruf
die Arbeit: als Bauer, Handler, Handwerker. Ein-Mann-Betriebe, teilweise unter-
stltzt von Hilfskraften oder Lehrlingen, die noch dafiir bezahlten mussten, dass
sie lernen durften, um sich nach Jahren selbstandig zu machen. In dieser Ur-Form
war der Handwerker stark selbstbestimmt: Er konnte neue Waren entwerfen oder
alte Muster beibehalten, entschied Uber die Arbeitsweise, die Menge und die
Gute. Er brachte seine Erzeugnisse auf den Markt, erfuhr die Reaktion der Kun-
den und konnte daraufhin entscheiden, ob er Anderungen vornehmen wollte oder
alles lassen, wie es war. Sein Einkommen hing alleine von seinem Geschick und
Fleif® ab. Hier brauchte niemand Flihrungstheorien. Auch fur die Gruppe der Beam-
ten sah man wenig Handlungsbedarf: Sie unterlagen der staatlichen Flihrung und
Kontrolle und waren daher als Teil des Systems zu loyalem Handeln verpflichtet.
In blrgerlichen Haushalten waren die Angestellten zu unbedingtem Gehorsam ver-
pflichtet, wer nicht passte, wurde entlassen.

Far die groBte Gruppe der Arbeiter entstanden erst durch die Industrialisierung
und die damit verbundene Arbeitsteilung Fragen der Mitarbeiterflihrung.

Dabei orientierte man sich zunachst an der Institution, in der die Fihrung einer
Vielzahl von Menschen seit Jahrhunderten erprobt war: dem Militar. Die erste Fuh-
rungstheorie soll von dem Chinesen Sun Tsu stammen, der sein Werk »Uber die
Kriegskunst« vor Uber 2000 Jahren auf Bambusstreifen geschrieben hat. Andere
grole Publizisten auf diesem Gebiet waren: Niccolo Macchiavelli, Friedrich der
Grof3e, Karl von Clausewitz.

Dynamik erhielt das Thema durch die zunehmende Industrialisierung im 19. Jahr-
hundert. In den ersten Fabriken, die mit mechanischen Webstuhlen in England
arbeiteten, entstand die Situation, dass eine Vielzahl von Mitarbeitern dauerhaft
beschaftigt war — und nicht nur, wie vorher an einzelnen Projekten tatig war (wie
dem Bau von Strafen, Kathedralen oder Staudammen). Diese Arbeiter verrichte-
ten an den Webstlhlen immer gleiche Arbeiten. Es ging nicht mehr darum, sich
ein Endprodukt auszudenken, es zu gestalten, herzustellen und zu vertreiben —
sondern ausschlieBlich darum, an der Herstellung in einem bestimmten Arbeits-
schritt mitzuwirken. Damit war einziger Zweck der Arbeit geworden, Geld zu verdie-
nen, um materielle Sicherheit zu erlangen.
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3 Die Karriere planen

Dieser Abschnitt wendet sich vorrangig an Menschen, die eine Flihrungsaufgabe
in dem Unternehmen Ubernehmen mdochten, in dem sie bereits tatig sind. Je
grofer dieses Unternehmen ist, desto wichtiger, sich vorher Uber hilfreiche Wege
und mégliche Hindernisse zu informieren.

3.1 Sich orientieren

3.1.1 Maogliche Zielfunktionen

Wer sich entschlossen hat, eine Flhrungsaufgabe anzustreben, braucht als
nachstes eine — oder besser mehrere — mégliche Zielfunktionen. Eine Gefahr ist,
sich nur in der Einheit zu orientieren, die einem vertraut ist und dadurch Chancen
zu Ubersehen. Wer sich ausschlielich vorstellen kann, Leiter/in der Einheit zu
werden, in der er selbst tatig ist, sollte noch einen Moment inne halten: Will ich
primar Fihrungskraft werden? Oder geht es mir doch vorrangig darum, mein Fach-
gebiet zu behalten? Und wenn mir das Fachgebiet am wichtigsten ist: Welche
anderen Moglichkeiten gibt es in diesem Bereich als fachliche/r Experte/in Kar-
riere zu machen?

Andererseits sind Lernfahigkeit und die Freude daran, Neues zu lernen, immer
wesentliche Anforderungen an Flihrungskrafte. Und Fachwissen lasst sich bei ent-
sprechendem Engagement relativ schnell erwerben.

Suchen Sie mogliche Zielfunktionen nicht danach aus, ob Sie den Leiter der Ein-
heit mdgen oder nicht. Vorgesetzte wechseln oft sehr schnell ...

Hilfreich zur Orientierung Uber mogliche interne Zielfunktionen ist:
* Sich im eigenen Bereich umsehen: Welche Positionen sind hier interessant?

* Sich Uber die eigenen Interessen klar werden: Was mag ich, was mag ich weniger,
was hat mir friiher Spas gemacht, was wollte ich schon immer einmal tun?

e Kontakte knlpfen zu Menschen, die interessante Stellen haben: Wie sind sie dort-
hin gekommen?

e Informationen vom eigenen Vorgesetzen
* Beratung durch die Personalentwicklung

e Externe Berater/Headhunter
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4 Ein Assessment-Center bestehen

4.1 Grundsatzliches zum Assessment-Center (AC)

»Oh je, ich soll an einem AC teilnehmen!« So kommen manche Teilnehmer zu uns
ins Coaching. Ja, es ist eine Herausforderung — aber eine machbare. Wenn Sie
aus den vorangegangenen Kapiteln zu dem Schluss gekommen sind, dass eine
(weiterflihrende) Fuhrungsaufgabe flir Sie das Richtige ist, sind Sie schon auf
dem besten Weg, auch das AC zu bestehen. Je nach Unternehmen und Zielebene
schwanken die Bestehens-Quoten zwischen 25 % und 75 %, es gibt also in jedem
Fall eine Chance. Wer dies als zu meisternde Herausforderung auffasst, flr die
es sich lohnt, sich vorzubereiten, hat schon Wichtiges zum Gelingen geleistet.
Denn es gibt drei »beliebte« Methoden, daran zu scheitern: Erstens Angst (»Das
schaffe ich nie, ich war schon immer in Prifungen schlecht ...«), zweitens Uber-
mut (»Das mache ich doch mit links, was gibt es da vorzubereiten?«) und drittens
die Ablehnung des Verfahrens (mehr dazu unten).

Wir wollen Ihnen hier (nach einigen allgemeinen Informationen zur Zielsetzung
und dem Aufbau) Tipps geben, wie Sie ein AC schaffen kdnnen.

4.1.1 Zielsetzung, Entstehung und Arten von AC

Ein AC ist eine »Arbeitsprobe« fir angehende Flihrungskrafte. Die Teilnehmer sol-
len in typisch-kritischen Situationen zeigen, wie sie sie bewaltigen. »Typisch«
heiflt, es geht um Situationen, die in der dargestellten oder in ahnlicher Form
regelmaBig auf Fuhrungskrafte zukommen. »Kritisch« meint, dass diese Situatio-
nen so anspruchsvoll sind, dass sich gute von weniger guten Teilnehmern unter-
scheiden kénnen. Wer einem Mitarbeiter eine Beférderung oder Gehaltserhéhung
ankUlindigt, wird (zumindest aus dessen Sicht) immer gut dastehen — gleich, wie er
oder sie das macht. Spannender wird es schon, wenn eines dieser vom Mitarbei-
ter angestrebten Ziele abgelehnt werden muss.

Arbeitsproben sind flr andere Tatigkeitsbereiche schon lange selbstverstandlich
gewesen: Die angehende Sekretarin, die einen Brief schreiben soll, der Bewerber
im Verkauf, der einen Probearbeitstag absolviert oder der Interessent fur ein Prak-
tikum bei einem Architekten, der eine Zeichnung anfertigen soll. Dies hat sich als
sehr sinnvolle und flr die Prognose geeignete Methode erwiesen. Erstaunlicher-
weise war dagegen die Einfuhrung von AC fur Fihrungskrafte ein (vor allem unter
Padagogen/Andragogen) ein zeitweise hochst umstrittenes Instrument. Kritisch
angeflihrt wurde die vollige Unzumutbarkeit eines solchen Verfahrens, vor allem
fur interne Bewerber, die Geringschatzung reichte bis hin zur »Stunde der Komo-
dianten«. Als Alternative wurden Flihrungstrainings bevorzugt. Als Trainer kénnen
wir dies gut nachvollziehen. Allerdings ist derjenige, der (nach dieser Denkart) ein
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