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Murer Daniel: Grundlagen der Fiihrung

1. Fuihrung

Reflexion: ,Flihren und gefihrt werden®

. Wie war das fir Sie als fuhrende Person?

o Wie war das fur Sie als gefiihrte Person?

Was bedeutet dies fir Ihr aktuelles Fihren?

o In welche Richtung wollen Sie Ihr Fihren (sich selber + andere) entwickeln?

1.1.Definition

~Fuhrung stellt eine Managementfunktion dar, die der ziel- und
ergebnisorientierten Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in und mit einer strukturierten Arbeitssituation dient" (Wunderer
nach Ziger 2013, S. 9).
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Murer Daniel: Grundlagen der Fiihrung

1.2.Direkte und indirekte Fiihrung
(s. a. Zuger 2013, S. 9ff)

mdirekle Fa h"Ung

Strategie

Struktur

Kultur

~.ekte Fiihy,
owe Ung

Flihrungsperson

Mitarbeitende Aufgaben

(Wunderer nach Ziger 2013, S. 10)

1.3.Indirekte Fithrung
(s. a. Zuger 2013, S. 10ff)

»~Fuhrung mit Rahmenbedingungen®.

Strategie

Welches sind die strategischen Ziele meines Unternehmens?
Wer definiert sie?

Wo finde ich sie definiert?

Was bedeuten sie flir meinen Flihrungsbereich?
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Struktur

(Wikipedia 2013)

Wie zeigen sich die Prozess- und die Aufbauorganisation in meinem
Unternehmen?

Wer definiert sie?

Wo finde ich sie definiert?

Was bedeuten sie flir meinen Fihrungsbereich?
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Kultur

Kriz/N6bauer (2008, S. 74ff) formulieren 15 konkrete fiihrungsethische

Grundsatze:

1. Mit dem Arbeitsvertrag erwirbt ein Unternehmen oder eine vertretende
Flihrungskraft nicht das Recht, frei und nach eigenem Gutdinken Uber die
Arbeitskraft zu verfiigen.

2. Ethisches Fihren geschieht in einer Kommunikationsgemeinschaft und
durch persénliche Wertschatzung.

3. Die Fihrungsinteraktion ist in persénlicher Autoritat gegriindet und die
Fihrungskraft ist selbst ein gutes Vorbild.

4. Was immer erkannt wird, wird auf die Weise der Erkennenden erkannt.

5. Ethisch verantwortetes Fihren ist immer auch verantwortete Spiegelung
und konstruktive Riickmeldung.

6. Ethisch verantwortetes Flihren berlicksichtigt die persénliche Passung und
Eignung der Mitarbeitenden fir eine Stelle.

7. Ethisch verantwortetes Flihren realisiert die kommunikativen
Tiefenschichten und ermdglicht den Beteiligten Wachstum.

8. Ethisch verantwortetes Flhren impliziert Transparenz.

9. Ethisch verantwortetes Flihren impliziert das Erkennen und Vermeiden
von Kommunikationsstérungen.

10. Ethisch verantwortetes Flhren geschieht in prinzipiell reversibler
Kommunikation und akzeptiert Autonomie und Partizipation.

11. Ethisch verantwortetes Fiihren akzeptiert das Gewissensurteil der
Gefuhrten.

12. Ethisch verantwortetes Flihren beglinstigt die Identifikation mit dem
Unternehmen durch Sinnvermittiung.

13. Ethisch verantwortetes Flhren respektiert fremde Wiirde und Freiheit.

14. Ethisch verantwortetes Flihren setzt eine entwickelte Konfliktfahigkeit der
Fihrenden voraus.

15. Ethisch verantwortetes Flihren setzt die Bereitschaft voraus, die

Eigendynamik sozialer Systeme in Richtung auf Optimierung ihrer
biophilen Potenzen hin zu steuern.

Welche Kulturmerkmale nehme ich in meinem Unternehmen wie wahr?
Wer definiert sie?

Wo finde ich sie definiert?

Was bedeuten sie flir meinen Flihrungsbereich?
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1.4.Fiihrung: Biographische Ubung

1. A: Stellen Sie die zentralen Erkenntnisse aus Ihrer Arbeit ,Erfahrungen
als Geflihrte" vor.

2. B: Reagieren sie auf das Gehorte:
- Was beeindruckt Sie am meisten?
- Was ist aus Ihrer Sicht das Wichtigste, was Sie gehort haben?
- Woflr kdnnen Sie A ein Kompliment machen?
- Falls noch nicht passiert:
A soll Ihnen ein positives Beispiel eigenen Fihrens erzdhlen.
- Spekulieren Sie als Reaktion auf das Gehorte:
Was macht A als Fihrungskraft besonders gut (ein konkretes
Beispiel erfinden)?
Was wiinschen Sie A fir die Zukunft (ein konkretes Beispiel
erfinden)?

3. A: Halten Sie die wichtigsten Erkenntnisse hier fest:

4.  A: Halten Sie die zentrale Botschaft von B (max. 5 Woérter) hier fest:

5. A + B: Wechseln Sie die Rollen.
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1.5.Direkte Fiihrung
(s. a. Zuger 2013, S. 14ff)

»~Fuhrung mit Interaktion®.

Lokomotiv- und Kohasionsfunktion der Fihrungsperson:

G )

(3
Aufgabenbezogene ‘ Mitarbeiterbezogene
Ziele Ziele
Na——
~——

(Zuger 2007, S. 14)

Lokomotive Zusammenhalt

1.6.Fithrung in vernetzten Beziigen

Markte

Offentlichkeit

!

Aufgabe

Z\EB\%
3\3\3
Rolle, %=\ =
S Fuhrungs S35 <>
personlichkeit, A IR,
Handlungs- Llala
kompetenz ’5” §’ 3
Struktur Kultur

dufty 36, AKTVTALSS

TE‘szfe ff'.‘, Methodeﬂ'
Vision, Werte

Okologie

N

Politik, Verbande
(CURAVIVA 2013, S. 5)
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2. Rolle

2.1.Definition - Verortung

Struktur
(Stellenbil-
dung, Positio-
nen, Macht)

Qo‘;‘t\on

der Primary /

Task)
e 1

N

potensender (die ande,,,

Nt/

A, V. 4
5y erhalten &
90'7 f \ g ’\C;& :
96”’ n’ f ’ “E| ﬁ\
rthaltungen, WINC
! Familie

andere Rollen

[ (Wert- } /

trwartungep S
-

Kultur |

\ haltungen)

(Steiger/Lippmann 2008, 1/S. 47)
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2.2.Rolleniibernahme

(Steiger/Lippmann 2008, I/S. 48ff)

Person Organisation

Aufgabe

o Werthaltungen —- \
« Winsche — i ;
5 NetgLnGen | Struktur Kultur

L

— <— Aufgabendelegation (Stelle, Position, Status)

~&— Erwartungen

s Fahigkeiten

bewusstesunbewusste
explizite /unausgesprochene Beitrdge
T

hewusste/unbewusste Beitrage

Unterstiitzung

Rolleniibernahme

Verhalten

L_.» ° Rollendefinition (Aufgabenverstandnis)
; Klarheit der Erwartungen beztglich
Aufgaben und Kompetenzen

nforderungen

|

Rollengestaltung

¥

Parson:
Fahigkeit
Identifika

fachliche, persdnliche Autoritiat

Roliend

persénlic)

Hammpisse

institutianelle Autoritat

Crganisation:

strukturelle Voraus-
setzungen
Kooperation, Hindernisse

en
tion

urchsetzung
he institutionelle

Ermachtigung

persdnliche Anteile ——=

Ethru ngserfolg --—— organisationzle Anteile

(bzw. Konfliktpotenzial)

1. Rollendefinition.
2. Rollengestaltung.
3. Rollendurchsetzung.

2.3.Rolle als System

(Steiger/Lippmann 2008, I/S. 49)

/

/

!
|
L !

A
\ Arbeitsorganisation /

\Arbehs\echny

e e

Fihrungs- Y Fuhrungsaufgabe
Ressourcen der \ prozesse \\\ //{ \ L Fuhrung<\ Primary Task
< g Person \ /‘ - N\, \ 3 E leistung N
E‘Q Ressourcen der / /*‘__‘-\/ Selbst- A / = % Fuhrungs- et hicider
= i o organisation = ©3  verhalten Fohrungsrolle
Organisation  / / Struktur 9 s/ W o
—=r] /S [ Kommunikations- \ Kultur
i {  Entscheidungs-, Kon- Werthaltungen \
troll-, Sanktions R Reasln, Normen !
strukturen \ ]

\'\._

_~ organisationales Umfeld
Umwelten e(_— Person der Filhrungskraft selbst
™~ privates Umfeld

Aufgaben-
verstandnis

\

nterpretation des |
Uhrungsauftrages /777—

~

Einstellungen

)

Feedback

(Steiger/Lippmann 2008, I/S. 54)
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2.4.Rollen nach Belbin
(Sturmair 2012; Ziger 2013, S. 115f)

Belbin hat 9 konkrete Rollen fiir Teams beschrieben:

Machende

Umsetzende

Perfektionistinnen / Perfektionisten
Koordinierende
Gruppenarbeitende

Unterhaltende

Ideengebende

Beobachtende

Spezialisten / Spezialistinnen

Handlungsorientierte Rollen:

Kommunikationsorientierte Rollen:

Wissensorientierte Rollen:

CONOUNRAEWN =
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Murer Daniel: Grundlagen der Flihrung

TesT zur BesTiMMUNG DES ROLLENPROFILS

Was fiir eine Rolle fillen Sie am besten im Team ?

Was fiir ein Teamtyp sind Sie?

Was kénnen andere im Team bei lhnen bemerken?

Mit dem folgenden Test nach Belbin konnen Sie diese Fragen beantworten.

= Lesen Sie jede Aufgabe mit den moglichen Antworten zuerst sorgfaltig durch

= Fangen Sie wieder bei Satz A an und schatzen Sie die Wertigkeit des Satzes bezo-
gen auf Ihre Einstellungen und Ihr Verhalten ein.

= Bei allen Satzen, die Sie zutreffend finden, setzen Sie eine kleine Markierung.

Jetzt verteilen Sie bitte 10 Punkte auf alle fur Sie zutreffenden Aussagen. Je zutref-
fender die Aussage, desto mehr Punkte geben Sie. Finden Sie sich nur in einem Satz
wieder, erhalt dieser 10 Punkte, ansonsten teilen Sie die Punkte so auf, wie Sie sich
selbst sehen.

Je mehr Sie lhre Punkte auf verschiedene Fragen aufteilen, je unklarer wird das Ergeb-
nis, d. h. Mut zur Entscheidung!

Zum Schluss sollten auf jede Aufgabe 10 Punkte verteilt sein.

1. Ich liebe meine Arbeit, denn ...

Ich habe gerne neue Situationen und erdenke so viele Lésungsmaoglich-

= keiten wie moglich.

B Ich bin in erster Linie daran interessiert, praktische Lésungen zu finden
" |- Losungen, die wirklich funktionieren.

c Ich mag es, mein Fachwissen bei einer herausfordernden Aufgabe ein-
" | zubringen.

D Ich habe gerne das Gefihl, dass ich gute Verbindungen zwischen Men-

schen schaffe.

E. | Ich Ube starken Einfluss auf Entscheidungsprozesse aus.

F. ' Bei der Arbeit treffe ich viele Leute, die Interessantes zu bieten haben.

Ich mag es, Leute zur Ubereinstimmung mit MaRnahmen zu bringen, die
durchgefuhrt werden missen.

H Ich fuhle mich immer dann 100%-ig wohl, wenn ich mich einer Aufgabe
* voll widmen kann.

I. ' Ich mag Gelegenheiten, die meine Vorstellungskraft herausfordern.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Ubersteigen
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2. Charakteristisch fiir meine Art in einer Gruppe zu arbeiten ist ...

A.

Ich finde es interessant, meine Kollegen besser kennen zu lernen, um mit
Ihnen besser auszukommen.

B.

Ich scheue mich nicht, gegen die Meinung anderer zu diskutieren oder
die Position einer Minderheit zu verteidigen.

Gewahnlich bringe ich die Argumente, um unpassende Vorschlage zu
Fall zu bringen.

Ich denke, dass ich bestechende MaRnahmenplane schmieden kann, die
dann auch zu Aktionen fuhren.

Ich habe die Gabe, unerwartete Alternativen auf den Tisch zu bringen
statt ,alten Wein in neuen Schlauchen® zu prasentieren.

Wenn es um das Losen von Aufgaben im Team geht, bin ich eher als
Perfektionist einzuschatzen.

Ich mag es, nitzliche Kontakte auch aufierhalb der aktuellen Arbeits-
gruppe zu haben.

Wenn es um die Lésung einer Aufgabe geht, widme ich mich dieser mit
Liebe zum Detail.

Wenn etwas angepackt werden muss, weil} ich auf Anhieb zu bestim-
men, was getan werden muss, auch wenn ich an den Meinungen aller
interessiert bin.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Ubersteigen

3. Einmal in ein Projekt mit anderen involviert ...

A.

Ich habe Erfolg darin, Menschen anzuleiten ohne sie in eine Richtung zu
drangen.

B.

Meine Wachsamkeit bewahrt uns vor Ungenauigkeit und davor, Dinge zu
vergessen.

Ich drénge auf konkrete Taten um sicher zu sein, dass keine Zeit in Mee-
tings vertan wird und darauf, Wichtiges von Unwichtigem zu trennen.

Man kann sicher sein, dass ich neue und grundlegende Ideen einbringe.

Ich bin immer bereit, eine gute Idee einzubringen, wenn es alle weiter-
bringt.

Ich halte immer Ausschau nach neuen Ideen und Entwicklungen.

Ich bin Uberzeugt, andere mit meinem breiten Wissensspektrum und mei-
nen Fahigkeiten der Losung ein gutes Stiick naher zu bringen.

Ich bin Uberzeugt, dass ich besonders mit meiner Fahigkeit zu beurteilen
einen wichtigen Beitrag zur Entscheidungsfindung beitrage.

Andere kénnen sicher sein, dass ich alle bedeutenden Fragen behand-
le.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Ubersteigen
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Murer Daniel: Grundlagen der Flihrung

4. Was ich in meinen Augen zu einem Team beitragen kann ...

Ich denke, dass ich in der Lage bin, neue Alternativen zu entdecken und
anzuwenden.

Meine Fahigkeit liegt in meiner Fachkenntnis die ich gerne einsetze um
die Aufgabe voranzubringen.

A.

B.

C. |Ich kann mit allen Leuten auskommen.

D. | ldeen einzuwerfen ist eine meiner naturgegebenen Gaben.

Meine Fahigkeit liegt darin, Leute zu fordern und zu férdern, wenn ich

= merke, dass sie einen wesentlichen Beitrag leisten kénnen.

E Mein effizientes Arbeiten erlaubt mir, Dinge (z.B. Projekte) sauber abzu-
" | schlieRen.

G Ich bin darauf vorbereitet, fir eine Weile unpopulér zu sein, wenn es zu

Ergebnissen fiihrt, die wertvoll sind.

H. | Normalerweise realisiere ich, was maglich und realistisch ist.

Ich kann Grunde fur alternative Vorgehensweisen liefern, ohne mein ei-
gentliches Ziel aus den Augen zu verlieren.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Gbersteigen

5. Ungereimtheiten, die ich wéahrend der Arbeit in einem Team splire ...

A Ich fuhle mich nur wohl, wenn Besprechungen gut strukturiert, also unter
" Kontrolle sind und gut geleitet werden.

Wenn Leute zu einem Thema gute Ideen haben, stimme ich zu schnell zu
ohne die Sache grundlich diskutiert zu haben.

B.

C. | Ich laufe Gefahr, zu viel zu reden, wenn ich neue |deen habe.

Normalerweise habe ich keine sehr starke eigene Meinung. Als Konse-

b guenz stimme ich zu schnell anderen zu.

E In Situationen, in denen etwas passieren muss, werde ich gelegentlich
" | als drangelnd und autoritar wahrgenommen.

E Ich finde es schwierig, schnell das Kommando zu tUbernehmen — viel-
" | leicht, weil ich sehr sensibel fur die Stimmungen in der Gruppe bin.

G Ich habe die Tendenz mit meinen Ideen ,abzuheben” und den Kontakt zu
| dem, was tatsachlich vor sich geht, zu verlieren.

H Meine Kollegen meinen, dass ich mich unnotigerweise mit moglichen

Fehlschlagen aufhalte.

Ich fiihle mich wohl, wenn ich mich detailliert mit einer eigenen Aufgabe
auseinandersetzen kann.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht tbersteigen
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6. Bei schwierigen Aufgaben mit mir fremden Leuten und Termindruck ...

A.

Ich bevorzuge es, mich zuriickzuhalten, um erst einmal die Lage zu son-
dieren, bevor ich mit Vorschlagen komme.

B.

Ich suche sofort nach Moglichkeiten der Zusammenarbeit mit den Leu-
ten, die mir am meisten zusagen.

Ich suche sofort nach einer Méglichkeit die Aufgabe anzupacken, indem
ich festlege, welche Leute am besten welchen Beitrag leisten sollten.

Mein Gefuhl sagt mir, was mehr oder weniger dringend ist und wie die
Zeitplanung auszusehen hat.

Ich bleibe ruhig und sammle meine Fahigkeiten, um objektiv nachzuden-
ken.

Ich arbeite immer auf das Ziel zu - wenn auch manchmal nur in kleinen
Schritten.

Ich werde die Fuhrung tbernehmen, wenn ich feststelle, dass die Gruppe
keinen Fortschritt macht.

Ich rege unverziglich Diskussionen an, um neue Sichtweisen zu provo-
zieren und den L&sungsprozess zu starten.

Ich gliedere mich sofort in die Gruppe ein und warte darauf, dass mir eine
Aufgabe ubertragen wird, der ich mich widmen kann.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Ubersteigen

7. In einer Gruppe beim arbeiten, kémpfe ich mit folgenden Problemen ...

A.

Ich zeige haufig Ungeduld denen gegenuber, die den Fortschritt behin-
dern.

B.

Andere Leute kritisieren mich, weil ich zu analytisch vorgehe und nicht
meiner Intuition traue.

Meine Uber-Besorgnis, dass Dinge nicht sorgféltig genug ausgefihrt wer-
den kénnten, birgt das Risiko, dass der Projektfortschritt behindert wird.

Es ist schwer fur mich, das Gesamtziel im Auge zu behalten, ich widme
mich lieber der Erflllung der Teilziele.

Mir wird es schnell langweilig - und dann brauche ich einiges an AnstoR3,
um wieder aktiv zu werden.

Far mich ist es schwierig anzufangen, wenn die Ziele noch nicht klar de-
finiert sind.

Ich bin kaum fahig, Ordnung in die Fille meiner Gedanken und Ideen zu
bringen.

Ich unterliege oft der Tendenz, andere Leute um Erledigung der Dinge zu
bitten, die ich selber nicht tun mag.

Ich zégere immer dann meine Gedanken zu aufern, wenn ich meine,
damit eine starkere Opposition zu erzeugen.

Die Gesamtsumme darf 10 nicht Gbersteigen
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AUSWERTUNG ZUR BesTiIMMuNG DES ROLLENPROFILS

Ubertragen Sie die Punktezahl der jeweiligen Aussagen und addieren Sie die einzel-
nen Spalten. Nun kénnen Sie sich dem jeweiligen Teamtyp zuordnen (Spalte mit der
héchsten Punktezahl).

Achten sie auf die Buchstabenreinenfolge je Zeile.

Abschnitt Tragen Sie den jeweiligen Wert hier ein
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Es handelt sich hierbei um Archetypen, die in ihrer Reinform selten auftreten werden.
Meistens liegen mehrere, unterschiedlich gewichtete Ausformungen vor. Es schadet
jedoch nicht, diese zu kennen, um Teammitglieder besser einschatzen zu kénnen.
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Die EiGENSCHAFTEN DER TEAMROLLEN

Die handlungsorientierten Team-Typen

jedoch angstlich

Typ Eigenschaften Starken Schwéachen
angespannt, dyna- bekampft Ineffizienz leicht reizbar,
Macher | misch, hochaktiv auf- und Tragheit, ubt gelegentlich provoka-
geschlossen Druck aus tiv, unaufmerksam
Umset- pflichtbewusst, kon- hohe Arbeitsleistung, | unflexibel, wenig krea-
servativ, berechenbar, | setzt Ideen in die Tat | tiv, verzégert auf neue
e verlasslich um, hat Selbstdisziplin Maéglichkeiten
. : ~ fristgerechte und neigt dazu alles selbst
Perfekti- ?;ﬂ?ntllg':v?sgiﬁﬁ;% gewissenhafte Arbeits- | zu machen, macht sich
onierer 9.9 einstellung und schon tiber kleine Ab-

Erledigung

weichungen Sorgen

Die wissensorientierten Team-Typen

Typ

Eigenschaften

Starken

Schwichen

Neuerer/
Erfinder

fantasievoll und krea-
tiv, groRes unorttho-
doxes Denkvermogen

Individualist, geht ger-
ne neue Wege, Inno-
vativer Denker

|asst leicht praktische
Aspekte aulRer Acht,
vertraumt

Beob-
achter

strategisch, besonnen,
scharfsinnig, vorsich-
tig, klug

ntchterne und diskrete
Art, hohe Urteilsfahig-
keit, und wagt kahl ab

wenig motivierend
wirkend, Mangel an
Antrieb, abwartend

Spezia-
list

hohe Fachkompetenz,
leicht zerstreut, arbei-
tet gerne alleine

intensive Bearbei-

tung einer Aufgabe,

antriebsstark, hohe
Fachkompetenz

technischer Pedant,
treibt nur die eigene
Aufgabe voran

Die kommunikationsorientierten Team-Typen

Typ

Eigenschaften

Starken

Schwichen

Koordi-
nator

ruhig, selbstsicher,
beherrscht, wertschat-
zend, klar, wirdigend

bindet Alle ein, behalt
den Uberblick, objekti-
ve Sicht

durchschnittliche Krea-
tivitat oder Spezialisie-
rung, braucht Experten

Teamar-
beiter

sozial orientiert,
freundlich, empfind-
sam, gerne helfend

Solidaritat und Team-
geist fordernd, sorgt
fur gutes Klima

unentschlossen bei
Krisen, manchmal
Konfliktscheu

Wegbe-
reiter/
Weichen-
steller

extrovertiert, begeis-
tert, kommunikativ

knupft gerne Kontakte,
greift Ideen auf
und liebt Herausforde-
rungen

bleibt nicht dran, neigt
zu Uberoptimismus,
kann keine Routinear-
beiten leiden

Diese Teamrollen reprasentieren Eigenschaften die einzelne Menschen nie in Rein-
form mitbringen. Es kann eine Person mehrer Rollen abdecken.
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2.5.Analyse der eigenen Fiihrungsrolle

Ubung: ,,Ich in meinen Rollen in meiner Organisation™

Skizzieren / Zeichnen Sie sich selber in Ihren Rollen in Ihrer
Organisation.

Mégliche Elemente: Sie selber, Organisation, (Kern-) Prozesse (insbesondere
Primary Task), Umwelt, Systemgrenze, Aufgaben, Struktur, Kultur,
Feedbackschleifen, Rolle, Lieblingsrolle, best-gehasste Rolle,
Rollentibernahme: Definition — Gestaltung — Durchsetzung.

Lesehinweis:

Steiger / Lippmann 2008, I/S. 46 - S. 61.
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