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Die Frage nach dem Malstab guter, erfolgreicher oder
wirksamer Fuhrung ist gepragt von subjektiven Einschatzungen
der direkt oder indirekt Betroffenen. Die beiden Faktoren
,2Aufgabenerfullung“ und / oder ,, Zufriedenheit der
Mitarbeiter (all genders)”“ werden meist als MafB3stab
zur Fuhrungsbewertung genannt und sind in
dieser allgemeinen Formulierung sicherlich
konsensfahig. Im Unternehmensalltag und im
Detail ergeben sich jedoch haufig Zielkonflikte
und Interpretationsdifferenzen, die den
FUhrungsprozess deutlich belasten kénnen.
Far FGhrungskrafte ist das ein Dilemma,
da sie im Ausgleich von Unternehmens-

und Mitarbeiterinteressen immer wieder
Abstriche auf der einen oder anderen
Seite in Kauf nehmen mussen.
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b Fithrung gelungen oder misslun-

gen ist, unterliegt weitgehend dem

Blickwinkel des Betrachters. Wenn
Mitarbeiter sich das Maximale wiinschen
und ,,nur® das Machbare erhalten, ist der
Weg zum persdnlichen Eindruck einer
misslungenen Fiihrung nicht weit. Dass
Fiithrungskrifte und Fithrungshandeln in-
sofern fast grundsitzlich mit einem nega-
tiven Image behaftet sind, iiberrascht nicht.
Es zeigt aber auch, dass unser bisheriges
Fithrungssystem einer dringenden Neujus-
tierung bedarf. Im nachfolgenden Beitrag
wird der Fiithrungsprozess beziiglich seiner
Logik und Irrationalitit niher beleuchtet,
und es werden Vorschlige unterbreitet, ir-
rationale Faktoren im Hinblick auf gelin-
gende Fiihrung besser zu verstehen und im
Fithrungsprozess auch unter New-Work-Be-
dingungen konsequent zu beriicksichtigen.

Es hilt sich hartnickig die Vorstellung, dass
es nur der ,richtigen“ Fithrung bedarf, um
jeden Fithrungsprozess positiv zu gestalten.

Flensburg

Die (vermeintliche) Logik hinter vielen ein-
schligigen Fithrungsratgebern ist auf den
ersten Blick bestechend: Wenn Fiihrung
nicht gelingt, kann das nur an den Fiih-
rungskriften liegen, die nicht in der Lage
sind, die empfohlenen Ratschlige ,richtig”
in die Praxis umzusetzen. Es wird also eine
machbar heile Fiithrungswelt vorgegaukelt,
die sich in der Alltagspraxis schnell und
immer wieder als Mythos herausstellt.

Bisherige (innovative) Fiihrungskonzepte
und Expertenvorschlige haben augenschein-
lich nicht dazu gefiihrt, dass die seit Jahr-
zehnten von Betroffenen und Beobachtern
geiibte Fiihrungskritik irgendetwas grund-
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sitzlich zum Besseren gewendet hitte (Froh-
lich 2020a). Es kénnen drei mogliche Ur-
sachen fiir diese Langzeitmisere in Betracht

gezogen werden:

Fuhrungskrafte fiihren nicht richtig und /
oder sind unfahig!? Diese Auffassung er-
freut sich aktuell grofler Zustimmung. Die
Schuldzuweisung an , Fiihrungskrifte und
die da oben® ist Mainstream und schiebt
die Verantwortung fiir die offensichtliche
Fiihrungsmisere uneingeschrinkt nach oben.
Diese Sichtweise wirkt erwiinscht exkul-
pierend fiir die iibrigen am Fiihrungspro-
zess Beteiligten (u.a. Mitarbeiter, Betriebs-
rite, HR-Management).

Véllig unabhingig davon, dass es tatsich-
lich ,,gute” und ,schlechte” Fithrungskrif-
te gibt, ist ein grundsitzliches Fithrungs-
krifte-Bashing kaum zielfiihrend fiir ein
besseres Miteinander im Fiihrungsalltag.
Allerdings ist weit und breit keine ,Insti-
tution in Sicht, die sich systematisch um
eine Verbesserung des Fiih-
rungsmiteinanders kiimmern
wiirde. Fiihrungskrifte sind
fiir eine derartige Herausfor-
derung kaum professionell vor-
bereitet und als Betroffene im
Tagesgeschift mit anderen
Aufgaben ausgelastet. Die von
ihrer Kompetenz als durchaus
geeignet anzusehende Human-
Resources-Funktion sucht zwar nach stra-
tegischer Bedeutung, fiihlt sich fiir diese
konzeptionelle Herausforderung anschei-
nend aber eher nicht zustindig.

Unser bisheriges Flihrungssystem ist flr
die Zukunft eine Fehlkonstruktion!? Unse-
re aktuelle und zukiinftige Arbeitswelt ist ge-
kennzeichnet durch hohe und zunechmende
Dynamik und Komplexitit. Man kénnte an-
nehmen, dass diese triviale Aussage dazu fiih-
ren wiirde, dass sich auch unser Fiihrungs-
system der Realitit entsprechend anpasst.
Leider zeigt die Alltagspraxis, dass dies eher
eine Fehleinschitzung ist. Nach wie vor wird
Fiihrung in erster Linie definiert als struktu-

rell vorgegebenes Miteinander von oben (Fiih-
rungskrifte) und unten (Mitarbeiter). Auch
wenn seit jiingerer Vergangenheit eine stir-
kere Einbindung / Partizipation der Mitar-
beiter im Fiihrungsprozess eingefordert wird,
hat sich das hierarchische Fithrungsverstind-

nis nur unwesentlich verindert.

Es erscheint jedoch aufgrund verinderter
Aufgabenstellungen notwendig, das Fiih-
rungssystem und den Fiihrungsbegriff zu er-
weitern. Auch Mitarbeiter mit Aufgaben-
und Projektverantwortung, aber ohne for-
male Fithrungsfunktion und damit ohne for-
male Macht, miissen ,fiithren“ nach diesem
verinderten Verstindnis. Dies kann gelin-
gen, indem sie Kooperationsbeteiligte im
Hinblick auf eine gemeinsame Zielsetzung
und Mitarbeit systematisch ,mit ins Boot
nehmen® (Kiihl 2017, Endres / Weibler
2019). Insofern ist es sinnvoll, die bisherige
hierarchiebezogene Fiihrungskrifteentwick-
lung neu zu denken und zu ersetzen durch
ein umfassenderes Leadership Development.
Dieses steht unterstiitzend auch all denen
offen, die in Kooperationsprozessen ohne
formale Fiihrungsfunktion Aufgaben- und
Ergebnisverantwortung iibernehmen.

Unsere aktuellen Fihrungskonzepte und
-instrumente sind weitgehend unwirk-
sam!? Werden die Zielerreichung und Per-
formance zum Beispiel der deutschen Wirt-
schaft oder einzelner Branchen als Maf3-
stab genommen, wird man generell von er-
folgreichen Fiihrungskonzepten sprechen
kénnen. Wenn man diese Argumentation
fortfiihrt, so ist die Kausalkette nachvoll-
ziehbar, dass im Groflen nur dann etwas
gelingen kann, wenn es auch im Kleinen
erfolgreich ist. Also spricht vieles dafiir,
dass die Fiihrungskonzepte auch in den
einzelnen Unternehmen oder Organisati-

onen weitgehend wirksam sind.

Diese Einschitzung scheint sich jedoch ins
Gegenteil zu verkehren, wenn die Mitar-
beiterzufriedenheit als Maf3stab fiir die
Wirksamkeit von Fiithrung im Mittelpunkt
steht. Die empirischen Befunde und deren
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Das Machtgefalle zwischen den Hierarchieebenen erschwert die Bewertung von Fiithrungsverhalten. Je nach Blickwinkel kdnnen sich im
Arbeitsalltag die Selbsteinschdtzung der Fiihrungskraft und die Fremdeinschatzung durch die Mitarbeitenden erheblich unterscheiden.

Interpretationen sind jedoch nur bedingt
tiberzeugend: Zum einen fehlen aussage-
kriftige Untersuchungen, die den Zusam-
menhang zwischen Fithrung oder Fiih-
rungserfolg und Mitarbeiterzufriedenheit
konkret und insgesamt in einzelnen Un-
ternehmen / Organisationen ausleuchten.
Zum anderen ist der Interpretationsspiel-
raum von ,wirksamer Fithrung” unter Be-
riicksichtigung von beeinflussenden Rah-
menbedingungen derart vielfiltig, dass pla-
kative Grundaussagen mit kaum differen-
zierter Kritik am Fithrungsverhalten wenig
hilfreich sind. Viel sinnvoller wire es, da-
riiber nachzudenken, welche Faktoren fiir
die Zufriedenheit der deutlichen Mehrheit
der Mitarbeiter verantwortlich sind und
wie diese im Fiihrunggsalltag flichendeckend
und stirker beriicksichtigt werden kénnen.

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass
unser aktuelles Fiihrungssystem besser ist als

sein Ruf, dennoch den zukiinftigen Anfor-
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derungen und Erwartungen eher weniger ge-
recht wird und der Fithrungsbegriff radikal
erweitert werden sollte (Frohlich 2021). Auch
wenn die Unzufriedenheit der Mitarbeiter
deutlich ist, konnen die Unzulinglichkeiten
im Fiihrungsalltag aufgrund komplexer Wir-
kungsmechanismen nicht ausschlieflich den
Fiihrungskeiften zugeschrieben werden. Trotz-
dem ist auch hier Handlungsbedarf geboten
im Hinblick auf besseres konstruktives Mit-
einander mit beiderseitiger Verantwortung
in und jenseits hierarchischer Strukturen.

FUHRUNG: MISSLINGEN UND
SCHEITERN ALS IRRATIONALES
PHANOMEN

Wenn Fithrung misslingt, heiflt dies nicht
zwangsliufig, dass die agierende Fithrungs-
kraft gescheitert ist. Und wenn eine Fiih-
rungskraft gescheitert ist, ist dies nicht gleich-
bedeutend mit misslungener Fithrung (Dor-
ner 2020). Selbst wenn Fithrung misslun-

gen und eine Fiihrungskraft gescheitert ist,
kann daraus nicht kausal abgeleitet werden,
dass eine Fiihrungskraft ,gut” oder ,schlecht”
ist oder etwas falsch gemacht hat. ,Misslin-
gen® und ,Scheitern® sind ebenso wie ,,gute®
oder ,schlechte Fiihrung Begrifflichkeiten,
die zwar weitgehend selbsterklirend sind,
trotzdem einen grofien Interpretationsspiel-
raum zulassen. Ohne Konkretisierung die-
ser Begriffe und Kommunikation in Bezug
auf beispielsweise reales Fiithrungsverhalten,
erzielte oder nicht erzielte Ergebnisse, er-
fiillte oder nicht erfiillte Erwartungen kén-
nen diese allgemeinen Beschreibungen al-
lein kaum (positive) Verinderungen auslo-
sen. Insbesondere bei Negativbewertungen
ist eher zu erwarten, dass sich Konfliktpo-
tenziale verfestigen, die dann Kooperations-
bereitschaft und Leistungsmotivation emp-
findlich storen kénnen (Abb. 1).

Fiihrung ist ein komplexer Prozess, und in
dessen Bewertung iiberlagern sich subjek-



tive Wahrnehmungen und objektive Tat-
sachen in einem kaum zu iiberschauenden
Geflecht. Oftmals dominieren personliche
und emotionale Einschitzungen rationale
Argumente und objektive Sachverhalte. Je
nach Blickwinkel kénnen sich bei der Be-
urteilung von Fiihrungsverhalten im Ar-
beitsalltag Selbsteinschitzung der Fiithrungs-
kraft und Fremdeinschitzung durch die
Mitarbeiter erheblich unterscheiden.

Da sich Wertesysteme und Erfahrungsriu-
me von Mitarbeitern meist unterschiedlich
entwickelt haben, kann zum Beispiel eine
Fiithrungskraftaussage in einem Teammee-
ting von den einzelnen Teammitgliedern
unterschiedlich aufgenommen werden.
Oder die Wiedergabe der Inhalte von Ein-
zelgesprichen kann aufgrund unterschied-
licher Wahrnehmung im Sinne von ,stil-
ler Post” zu véllig unterschiedlichen Reak-
tionen fiihren. Dies ist ein normales psy-
chologisches Phinomen, das niemanden
verwundern diirfte und im Fiihrunggsalltag
stirkere Beachtung finden sollte. Bedauer-
licherweise scheint dies ein blinder Fleck
im Fiihrungsprozess zu sein: Zu wenig fin-
den unterschiedliche Mentalititen, Einstel-
lungen und Erwartungen der Mitarbeiter
(und Fiihrungskrifte) im Fithrungsprozess
Beriicksichtigung. Dieser bedeutende Ein-
fluss von meist auch emotionalen Fakto-
ren auf die Psychodynamik in Arbeitsgrup-
pen und Projektteams und damit auf Ko-
operations- und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter wird hiufig unterschitzt. Die
Anwendung der ,besten Fiithrungsinstru-
mente scheitert nicht selten, weil personel-
le Rahmenbedingungen und irrationale
Einflussfaktoren nicht die nétige Aufmerk-
samkeit erhalten.

MENSCHEN MACHEN FUHRUNG

Die Erwartungen der Menschen an den
Arbeitsalltag sowie Fiihrung und Zusam-
menarbeit sind priziser und anspruchsvol-
ler geworden. Die New-Work-Arbeitswelt
riumt Eigenstindigkeit und Partizipation
der Mitarbeiter einen hoheren Stellenwert
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ein. Auch hierarchiefreies Fiihren wird in
diesem Zusammenhang als reales Praxis-
konzept nicht erst heute diskutiert (u.a.
Skirl / Schwalb 1994; Klein 2019), eben-
so wie die sinnvolle Verkniipfung von Ar-
beits- und Freizeit unter Beriicksichtigung
von Homeoffice und speziellen Working
Spaces.

Im Arbeitsalltag zeigt sich, dass die indivi-
duellen Erwartungen und Wiinsche der

in hippen Start-ups insbesondere bei jiin-
geren Arbeitskriften hoch im Kurs (Scholz
2018).

Ob Fiihrung auch mit diesen verinderten
Anforderungen beziehungsweise Rahmen-
bedingungen erfolgreich sein kann, hingt
davon ab, ob es gelingt, eine weitgehend
konflikt- und angstfreie Kultur des Mitei-
nanders in verinderten organisatorischen
Abhingigkeiten mit unterschiedlichen Frei-

WIRKUNGSFELDER IM FUHRUNGSPROZESS

UNTERSTUTZUNGSBEREITSCHAFT

Konfliktpotenzial stark
Leistungspotenzial eingeschrankt

hoch

...der Motor stottert...
Jetzt muss der Chef aktiv werden!
Ursachenanalyse und Zukunftsperspektive
Zweite Chance und neues Commitment?

Last Exit
Spielerwechsel

Konfliktpotenzial: Risiko hoch
Leistungspotenzial gering

Abstiegsgefahr
Es lauft doch ganz gut!?
Alles geht seinen geordneten Gang!?
Oder schaffen wir uns selbst ab?
Werden wir noch gebraucht?

FUHRUNGSKRAFT ZU MITARBEITER

Last Exit
Neuanfang und Trainingslager?

Quelle: Fréhlich

Konfliktpotenzial schwach
Leistungspotenzial hoch

Champions League
Alle ziehen an einem Strang!
Gemeinsam sind wir stark!
Weiter trainieren, um fit zu bleiben!

Last Exit
Feiern und Pramien flr alle

Konfliktpotenzial schwach
Leistungspotenzial eingeschrankt

...der Motor stottert...
Die Chefunterstltzung fehit.
Wer sagt es dem Chef?
Andert sich der Chef?

Last Exit
Trainerwechsel

MITARBEITER ZU FUHRUNGSKRAFT

Abb. 1

Mitarbeiter im Trend des New Work viel-
filtiger geworden sind. Die daraus resultie-
renden Auswirkungen auf den Fiihrungs-
prozess sind enorm, und formale Fiihrungs-
strukturen mit hierarchischen Abhingig-
keiten erfreuen sich nicht gerade grofler Be-
liebtheit. Grofiere Verantwortungsiibernah-
me wird hiufig abgelehnt bei gleichzeitigem
Streben nach bestméglicher Selbstoptimie-
rung (Frohlich 2020b). Andererseits stehen
(nicht selten ausbeuterische) Arbeitsplitze

heitsgraden zu etablieren (Edmondson
2020). Dies setzt voraus, dass die mit Fiih-
rung betrauten Mitarbeiter — mit oder ohne
formale Macht ausgestattet — das Ergebnis
der Fithrung als Mehrwert begreifen im
Sinne der Zielerreichung fiir das Unter-
nehmen / die Organisation, aber auch fiir
die Erfiillung individueller Erwartungen
der Mitarbeiter (Oelsnitz 2017). Eine kon-
struktive Auseinandersetzung mit den (mog-
licherweise besonderen) Mitarbeiterbefind-
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lichkeiten des Arbeitsalltags ist eine hilfrei-
che Strategie und gute Vorbeugung gegen
das Misslingen von Fiihrung (Abb. 2).

Methoden-Know-how und Instrumente
der Fithrung haben mittlerweile eine hohe
Qualitit und weitgehende Akzeptanz er-
reicht. Allerdings bleibt deren Wirkung fiir
eine konstruktive Zusammenarbeit im Fiih-
rungsprozess begrenzt, wenn die handeln-
den Personen die Auswirkungen emotio-

SCHADLICHE UND

IRRATIONALE FEHLEINSCHATZUNGEN
IM FUHRUNGSPROZESS
Ich bin unentbehrlich!

[ Konflikte 16sen sich von alleine! J

sem Kinderkram
ige ich mich nicht!

Auf diese bléde Mail
antworte ich nicht!
Private Probleme interessieren
mich nicht, nur die Leistung zahit!

Wie ich mich fuhle,
geht niemanden etwas an!

Mit die
beschaft|

N
{ Nur Druck erzeugt Leistung! ]

Wenn ich auf Kumpel mache,
bin ich beliebt!

[ Bist Du bléde, was soll dieser Unsinn! ]

Quelle: Fréhlich

zu erfiillen haben, die sie mit ihren Mitar-
beitern zu erreichen versuchen. Diese Fach-
aufgabe kann mehr oder weniger anspruchs-
voll / kompliziert / komplex sein und mehr
oder weniger ressourcenschonend in Bezug
auf Arbeitsmittel, Zeit und Arbeitskraft.
Die Fiihrungskrifte miissen einer doppel-
ten Verantwortung gerecht werden: Einer-
seits stehen sie in der Pflicht zur Erfiillung
ihrer Fachaufgabe mit Ergebniserwartung
und Rechtfertigungszwang nach oben. An-

ZLICHE FUHRUNGSREAKTIONEN

EMOTIONALE ZAUBERSATZE
FUR DEN FUHRUNGSALLTAG

XI

[ Entschuldige, das war mein Fehler! ]

Wie kann ich Dir helfen?

l

[ Ich vertraue Dir, Du schaffst das!]

Was schlagen Sie vor?

N

[ Warum sollten wir das tun?}

jederzeit herzlich willkommen!

[_Ri/c\htig gut gemacht, Kompliment! ]

Ich kann Dich gut verstehen, aber jetzt
beruhige Dich erst mal!

Danke, dass Sie mich unterstttzen! J

Was kann ich dazu beitragen, um
unsere Zusammenarbeit zu verbessern?

[ Verbesserungsvorschlage sind bei mir

2/

ki

Abb. 2

naler Einfliisse nicht angemessen beriick-
sichtigen. Menschen machen Fiihrung —

Struktur und Methoden kénnen dabei hel-
fen oder aber empfindlich stéren.

FUHRUNGSERFOLG UND MITAR-

BEITERZUFRIEDENHEIT - EINE
UNHEILVOLLE VERKNUPFUNG?

In Theorie und Praxis ist unbestritten, dass

(auch) Fiithrungskrifte eine Fachaufgabe
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dererseits haben sie Mitarbeiterwiinsche
und -bediirfnisse angemessen zu beriick-
sichtigen. Dies stiirzt Fiithrungskrifte im-
mer wieder in unauflésbare Dilemmata
(Lebrenz 2018; Weibler / Drees 2021;
Zwack / Bossmann 2017) und dhnelt der
Quadratur des Kreises.

Wer tibernimmc die Spitschicht eines kurz-
fristig erkrankten Kollegen? Wie werden
die Vertriebsbereiche regional gerecht neu

aufgeteilt, ohne dass Kollegen sich iiber ein
schwaches Vertriebsgebiet mit weniger Um-
satzchancen beschweren? Wer schreibt das
Angebot fiir einen wichtigen Kunden iiber
das Wochenende? Die Losungen dieser
ganz normalen Herausforderungen des Ta-
gesgeschifts kdnnen schon zu Verstimmung
bei Mitarbeitern fiihren, selbst wenn sich
diese nur dem eigenen Empfinden nach
nicht gerecht behandelt fithlen. In partizi-
pativen Arbeitskontexten wird das Team
solche konfliktanfilligen Situationen még-
licherweise alleine bewiltigen. Trotzdem
sollte die Fiihrungskraft fiir derartige Kon-
flikte eine deutliche Sensibilitit entwickeln,
um rechtzeitig eingreifen zu kénnen. Dies
gilt insbesondere, wenn Sachthemen Aus-
wirkungen auf die Mitarbeiteremotion ha-
ben. Fiir Fithrungskrifte ist es wichtig, zu
begreifen, dass eine sich dadurch verselbst-
stindigende Psychodynamik einer Arbeits-
gruppe zu gravierenden Stérungen fiihren
kann mit einem wesentlichen und oftmals
negativen Einfluss auf das Arbeitsverhal-
ten der Mitarbeiter.

Kritiker mégen einwerfen, dass das Arbeits-
leben gewisse Notwendigkeiten erfordert
und Mitarbeiter sich diesen Erfordernissen
nicht entziehen kénnen (und dafiir ja be-
zahlt werden). Auch wenn diese Logik nach-
vollziehbar ist, muss sie nicht zielfiihrend
sein. Véllig unabhingig von objektivierba-
ren Sachverhalten ist es fiir Fiihrungskrif-
te sinnvoll, sich mit emotionalen Befind-
lichkeiten der Mitarbeiter im Arbeitsalltag
ernsthaft auseinanderzusetzen. Vom Ende
her gedache sollten Fiithrungskrifte sich so
verhalten, dass Mitarbeiter in ihrer Leis-
tungsmotivation unterstiitzt und Stérpoten-
ziale, soweit es geht, ausgeschaltet werden.

Dies darf jedoch nicht zur fatalen Fehlein-
schitzung fiihren, dass Mitarbeiterzuftie-
denheitallein der Schliissel zum Fithrungs-
erfolg wire. Die Fithrungskunst besteht in
erster Linie darin, eine harmonische Ba-
lance zwischen den mehr oder weniger di-
vergierenden Unternehmensanforderungen
und Mitarbeiterinteressen herzustellen.



Kommunikation und Entscheidunggstrans-
parenz sind fiir Fiihrungskrifte sicherlich
gute Katalysatoren, um die beiderseitigen
Erwartungen und Hoffnungen situations-
gerecht in Einklang zu bringen. Die oft-
malige Zuschreibung der Mitarbeiterzu-
friedenheit als ,michtigsten® Faktor des
Fiihrungserfolgs wird dem realen Fiihrungs-
alltag mit seinen vielfiltigen arbeitsbezoge-
nen Notwendigkeiten und komplexen
Rahmenbedingungen fiir Fithrungskrifte
und Mitarbeiter allerdings kaum gerecht
und sollte in der Praxis stirker hinterfragt

werden.

ZUFALLIGKEITEN IM
FUHRUNGSPROZESS?

Die Vorhersage menschlichen Verhaltens
ist mit Unwiigbarkeiten behaftet. Dies gilt
im Fiihrungsprozess fiir alle Fiihrungskrif-
te und die direkt zugeordneten Mitarbei-
ter oder im Falle von Fiihrung ohne for-
male Macht fiir alle an einem Projekt Be-
teiligten. Neben diesem ,,menschlichen Ri-
siko“ beeinflussen unsichere Rahmenbe-
dingungen das Entscheidungsverhalten und
Fithrungshandeln. Diese eher komplizier-
te Ausgangssituation legt die Vermutung
nahe, dass der Fiithrungsprozess von vielen
Zufilligkeiten oder zumindest kaum ein-
deutig einschitzbaren Faktoren beeinflusst
wird. Eine erhellende Schlussfolgerung
kénnte sein, dass der Erfolg von Fithrungs-
prozessen durch diese Unwigbarkeiten be-
einflusst wird und eine vollstindige Anti-
zipation aufgrund hiufig komplexer Rah-
menbedingungen kaum gelingen kann.

Diese Argumentation fiihrt zur Frage, ob
und inwieweit Fiihrungsmethoden und -in-
strumente dazu beitragen kénnen, den Fiih-
rungsprozess und das Fithrungsergebnis
besser (vorhersagbar) zu machen. Eine me-
thodisch saubere Vorgehensweise, zum Bei-
spiel im Hinblick auf Entscheidungsschrit-
te, Informations- und Kommunikations-
verhalten, Umgang mit Fehlern, Konflike-
bewiltigung, ist sicher hilfreich, um den
Fiihrungsalltag sowie tiberraschende (Stér-)
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Ereignisse systematisch zu bewiltigen und
im Fithrungsprozess nicht ,kopflos® zu wir-
ken. Die Unwigbarkeiten des menschli-
chen Verhaltens zum Beispiel von Fiih-
rungskriften in Krisenzeiten lassen sich je-
doch auch mit starkem Methoden-Know-
how kaum ginzlich aus der Welt schaffen.

FAZIT

Auch wenn Fithrung auf den ersten Blick
einer vernunftbezogenen Logik folgt, be-
einflussen bei genauerer Analyse irrationa-
le Faktoren mit subjektiven Einschitzun-
gen und personlichen Erwartungen den
Fithrungsprozess deutlich. Vielfach wird
diese Wirkung im tiglichen Fiihrungspro-
zess unterschitzt und im Fiihrungsverhal-
ten vernachlissigt, sodass auch methodisch
einwandfreies Fithrungsverhalten nicht das
erwartete / erwiinschte Ergebnis bringt.
Zusitzlich erweist sich das Streben nach
gleichzeitig bestmdglicher Erfiillung von
Unternehmensanforderungen und Mitar-
beitererwartungen fiir Fiithrungskrifte im-
mer wieder als schwer auflésbares Dilem-
ma, da beide Faktoren in vielen Fillen in
Zielkonkurrenz zueinanderstehen. Entschei-
dungstransparenz, offensives Kommunika-
tionsverhalten und ernsthafte Partizipati-
onsangebote kénnen insbesondere bei Fiih-
rung ohne formale Macht dazu beitragen,
gemeinsam kompromiss- und mehrheits-
fahige Handlungsoptionen zu entwickeln.
Wirksame Fiihrung ist insofern der beste
Katalysator fiir zukiinftig auch bessere Mit-
arbeiterzufriedenheit. o
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