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Einfach gut fihren. Das klingt so leicht. Ja, das soll es auch
sein: Ihr Alltag als FUhrungskraft soll leichter werden.

Ich will Sie mit diesem kompakten Leitfaden
unterstutzen, lhre Rolle als Fuhrungskraft mit mehr
Leichtigkeit zu fullen und lhren Beschaftigten eine gute
Vorgesetzte zu sein. Das geht naturlich nicht von heute auf
morgen. Und das geht nicht ohne Rlckschritte, Irrttmer und
Fehler. SchlieSlich sind Sie ein Mensch. Und Ihre
Mitarbeiter*innen sind es auch. Als Menschen stehen Sie mit
lhren Bedurfnissen im Zentrum dieses Buches.

Sie sollen keine perfekte FUhrungskraft werden - perfekte
Menschen sind namlich unmenschlich. Den
Perfektionsanspruch zu relativieren und abzulegen hilft, um
nicht dem Druck der Selbstoptimierung zu erliegen. Diesen
Stress wollen wir uns hier sparen.

Mein Anliegen mit diesem Buch ist, mit Ihnen mittels
konkreter Anleitungen, tiefergehender Uberlegungen und
regelmafSiger Reflexionsfragen eine Reise zu unternehmen,
in der Sie als Mensch in lhrer Rolle als FUhrungskraft im
Mittelpunkt stehen. Ich werde nicht alle lhre Fragen
beantworten konnen. Aber gemeinsam konnen wir
versuchen, mit Schwierigkeiten und Dilemmata gelassener
umzugehen.

Dieses Buch will Scheinwerfer auf einige Dimensionen im
FUhrungsalltag richten - ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
und ohne einen fixen Arbeitsplan, der von vorne bis hinten



abgearbeitet werden muss. Fuhlen Sie sich also frei, mal
hier querzulesen und mal dort [anger zu verweilen.

Weil dieses Buch nur ein Anfang sein kann, empfehle ich
Ihnen, sich bei Gleichgesinnten oder bei externem Coaching
weitere Hilfen zu holen - um einfach gut zu fuhren.

FUHRUNG IST FUR MICH ...

FUhrung verstehe ich in diesem Buch als das Gestalten von
Beziehungen und Rahmenbedingungen, damit die Ziele
einer Organisation erreicht werden konnen.

Mir selbst ist FUhrung biographisch in unterschiedlichen

Dimensionen vertraut geworden:

() einerseits als Mitarbeiterin, die von Vorgesetzten
(durchgangig Manner) gefuhrt worden ist,

() andererseits selbst als Vorgesetzte, die sowohl
Mitarbeiter*innen einer Abteilung bzw. spater auch einer
selbstandigen Organisation geleitet hat,

) dann in der akademischen Ausbildung als Coach und
Prozessbegleiterin - als diese bin ich seit ca. zehn Jahren
auch tatig -,

() aulSerdem als Trainerin fur FUhrungskrafte in
unterschiedlichen Seminaren und Lehrgangen.

Mir ist daher Fuhrung aus unterschiedlichen Blickwinkeln
bekannt. Ich kenne sowohl glorreiche Momente, in denen ich
gemeinsam mit meiner Kollegenschaft grolse Erfolge
gefeiert habe. Ich kenne aber auch Zeiten des Scheiterns.
Ich weil, wie es sich anfahlt, Mitarbeiter*innen mit
unbedachten Aussagen irritiert und mit begrundeten



Entscheidungen verletzt zu haben. Als FUhrungskraft bin ich
immer wieder beschenkt worden von der Gewissheit, dass
ich auch in Momenten grofSer Zweifel getragen bin - von
Menschen, die mir zur Seite stehen, von anderen, die mir
meine Fehler verzeihen, von meinem immer
wiederkehrenden Humor, und von einer groReren Macht, die
ich als gottliches DU umschreibe.

FUhrung geschieht nicht im luftleeren und kulturfreien
Raum, und auch dieses Buch ist nicht von irgendwem
irgendwann, sondern von mir als konkreter Person im
Osterreich des Jahres 2021 geschrieben worden. Im Sinne
der Transparenz ist es mir wichtig offenzulegen, dass sich
meine Wurzeln als Fuhrungskraft, Coach und Autorin aus
christlich-humanistischem Grundwasser nahren. Das heilst
vor allem, dass in meinem Fuhrungsverstandnis zwar die
dynamische Balance zwischen wirtschaftlichem Erfolg und
der FUhrung von Menschen gehalten werden muss, letztlich
aber alles wirtschaftliche und organisationale Handeln den
Menschen als Ziel haben sollte: Der Mensch steht im
Zentrum von Fuhrung.

Als spiritueller Hintergrund spiegeln sich zudem
geistliche  (Fuhrungs-)Traditionen der Jesuiten, der
Franziskaner*innen und der Benediktiner*innen in diesen
Buch wieder. Sie alle verfolgen als Ziel , ein Mehr an Leben*
- im Bewusstsein um die Verbundenheit aller mit allem, die
Verbundenheit der Menschen mit einem groleren Ganzen,
dem sie verpflichtet sind, dem gegenutber sich christlich
inspirierte FUhrungskrafte verantworten sollten.



Durch dieses Vertrauen auf die Verbundenheit mit allem,
was lebt, Ubersteige ich mein eigenes kleines ICH und ube,
das narzisstische Kreisen um mich selbst immer wieder zu
unterbrechen.

Als FUhrungskraft versuche ich, mit Blick auf das grofSere
Ganze zu fuhren: das gute soziale Zusammenleben in der
Organisation als Wirkfeld in die Gesellschaft hinein, ein
nachhaltiger Umgang mit Ressourcen mit Blick auf die
Mitwelt als Schopfung. Fihrung ist - um es mit Anselm Grun

zu formulieren - ,in dem Malie spirituell, wie sie Leben
weckt” - in den Mitarbeiter*tinnen genauso wie in der
FUhrungskraft.

Mein personlich-spiritueller Hintergrund lasst sich
zusammenfassen in der Haltung, ,aufrecht und liebend zu
leben* - und zu fuhren. Das bezieht sich auf die
Organisation, deren Ziele mit Blick auf Gerechtigkeit vor
allem den Schwacheren und Bedurftigeren gegenuber
verfolgt werden, auf eine Organisationskultur, in der
Ehrlichkeit und Transparenz, Beteiligung und Engagement
relevant sind. Und das Wissen, dass das letzte Ziel der
Organisation immer die Menschen sein sollen. Die
Menschen, die - auch im Konfliktfall - wirdevoll behandelt,
in ihrer Einzigartigkeit geschatzt und ihren Kompetenzen
entsprechend eingesetzt werden sollten. Menschen, die im
Letzten nie Mittel, sondern immer Ziel wirtschaftlichen und
organisationalen Handelns sein sollten. Menschen, fur die
ich als FUhrungskraft Verantwortung trage und die Aufgabe,
sie durch mein Tun und meine Art des Seins aufzurichten, zu
starken - dass sie auch zuhause und in der Gesellschaft
leuchten und grol8 sein kdnnen. Damit auch durch sie ,mehr
Leben” wird.



Nachdem ich als Frau ein Buch fur - weibliche und

mannliche - Fdhrungskrafte schreibe, darf sich die
Aufmerksamkeit nicht von Frauenleben in
FUhrungspositionen abwenden.

Dass Frauen  FUhrungspositionen  bekleiden, st

inzwischen keine Seltenheit mehr. Selbstbewusst und mutig
lernen sie, auf der Klaviatur der FUhrung alle Stucke zu
spielen. Sie stehen ihren Mann und sind selbstverstandlich
Frau. Sie vereinen Beruf und Familie und kdnnen - wenn ihr
bzw. ihre Lebenspartner*in mitspielt - dabei auch Karriere
machen. Denn was lange fur Manner gegolten hat, gilt auch
fur Frauen: Hinter jeder erfolgreichen Fuhrungskraft steht
ein starker Lebenspartner, eine starke Lebenspartnerin - der
oder die den Haushalt und Familienfeiern, Kinder und
Beziehungsleben, Zahlungen und Reparaturen im Blick
behalt und organisiert.

Trotzdem sind gerade Frauen weiterhin noch von
Vorurteilen und auch von Selbsturteilen geplagt. Sind Frauen
anders als Manner, wenn sie eine FUhrungsposition
bekleiden? Die fremden und eigenen Erwartungen sind
teilweise hoch, teilweise unrealistisch. Hier gilt es (wie auch
weiter unten bei der Rollenklarung ausgefuhrt), diese
Erwartungen bewusst zu machen und den eigenen
Moglichkeiten und organisationalen Rahmenbedingungen
entsprechend zu prufen.

Und, liebe Fuhrungsfrauen: Trauen Sie sich mehr zu, als
Sie es meistens tun! Niemand muss perfekt sein - auch Sie
als FUhrungskrafte nicht! Wie alle, die die Position der
Vorgesetzten bekleiden, durfen auch Sie lernen, Fehler zu
machen und an gestellten Aufgaben zu wachsen.



Doch gibt es weiterhin knallharte Bedingungen, die Frauen

das Leben als Fihrungskraft schwerer machen als Mannern:

¢+ Weiterhin sind es hauptsachlich Frauen, die sich um die
Pflege-, Erziehungs- und Hausarbeit kimmern. Unterstutzt
sie der bzw. die Partner*in dabei nicht, ist eine Karriere
entweder unter hochsten personlichen Anstrengungen
oder gar nicht moglich.

¢+ Frauen fuhren vielfach nach wie vor unter anderen
Bedingungen als Manner. Auch wenn v. a. bei jungeren
Mannern ein Umdenken stattfindet, hort man immer noch
selten von mannlichen Fuhrungskraften, dass sie z. B.
nach dem letzten Meeting noch schnell einkaufen gehen
mussen, um dann zu Hause zu kochen und spater noch
die Wasche zu waschen.

++ Auf der gesellschaftlichen Ebene gibt es - in Osterreich
mit Ausnahme der Stadt Wien - immer noch zu wenige
Kinderbetreuungsplatze (bzw. padagogisch ausgebildetes
Personal), um Chefinnen, die Mutter sind (und vielleicht in
keiner Partnerschaft leben, in der Kindersorgearbeit
gerecht aufgeteilt ist), bei der Betreuung der Kinder zu
unterstutzen.

¢+ Weiterhin sind Frauen - auch in FUhrungsebenen - zu oft
schlechter bezahlt als Manner. Der sogenannte Gender-
Pay-Gap zeigt auch, dass Manner ofter bessere Gehalter
verhandeln als Frauen und die besten (FUhrungs-)Platze in
der Gehaltstabelle schlicht kaum von Frauen besetzt
werden.

+t» Wissenschaftlich erwiesen ist inzwischen, dass sich auch
Geschlechter- bzw. Gender-Diversitat in FUhrungsetagen
positiv auf den Erfolg einer Organisation auswirkt. Frauen
zu Chefinnen zu machen ist also ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Dass diese wirtschaftliche Dimension immer
noch zu wenig ernst genommen wird, stimmt
nachdenklich.



«t+ Fakt ist allerdings weiterhin, dass die sogenannte
»,Glaserne Decke” zwischen mittleren und oberen
FUhrungsebenen existiert - und dass in den oberen
FUhrungsebenen uberdurchschnittlich viele Manner
beschaftigt sind. Es ist daher wichtig, dass Manner
aufhoren, hauptsachlich Manner zu fordern und - im
beschriebenen Sinn der Diversitat - bewusst fahige
Frauen in Chefinnensessel der oberen und obersten Ebene
befordern.

«f» Quoten sind zwar kaum gerne gesehen - erfullen aber
ihren Zweck: Fuhrungspositionen werden diverser besetzt.

¢+ Frauen sind - das ist traurige Realitat, von der auch viele
FUhrungskrafte ein Lied singen konnen - weiterhin
Projektionsflache (meist mannlicher) Vorurteile. ,Bringen
Sie uns bitte den Kaffee” ist eine Aufforderung, die Frauen
auch heute noch horen, wenn sie in ein Fihrungsmeeting
gehen.

Einfach gut fahren sollen Menschen aller Geschlechter, die
eine Fuhrungsposition bekleiden. Der Blick auf die
besondere Situation von Frauen - und dabei von Frauen, die
neben der FUhrungsverantwortung auch Verantwortung fur
Kinder oder Pflegebedurftige tragen - zeigt sich in meinem
Text in der Weise, dass ich neben der geschlechtersensiblen
Ausdrucksweise oftmals bewusst nur die weibliche Form
verwende und daher von ,der Vorgesetzten“, der ,Chefin”
schreibe.



Am Ende jedes Kapitels finden Sie Merksatze, die
wesentliche Inhalte des vorher Geschriebenen nochmals far
Sie zusammenfassen.

Davor finden Sie Reflexionsfragen. Diese sollen lhnen
helfen, einen Blick aus der Meta-Perspektive auf lhren Alltag
als Fuhrungskraft zu werfen. Quasi, wie wenn Sie auf einen
Sessel steigen und die ganze Szene von oben betrachten
wurden.

Diese Fragen konnen Sie mit sich allein durchgehen - z.
B. in der wochentlichen , Sauber-mach-Stunde”. Sie kdnnen
sich dafur aber auch eine Gruppe anderer, systemfremder
FUhrungskrafte suchen, um die Fragen und lhre Antworten
darauf gemeinsam zu erortern. Oder Sie gonnen sich
Coaching mit einer Fachperson, die mit |hnen ausgehend
von den hier festgehaltenen Reflexionsfragen noch weitere
Fragen mit Blick auf I|hre Tatigkeit als FUhrungskraft
bearbeiten kann.

In Summe geht es um den Prozess, den Sie mit sich
selbst durchlaufen. Es geht dabei nicht darum, es perfekt zu
machen, sondern Haltungen zu Uuberprifen und
Veranderungen einzutrainieren. Wir alle sind Lernende -
egal in welcher Position und in welcher Organisation wir
unsere Fahigkeiten einsetzen.

Einfach gut fuhren. Das klingt so leicht. Und ja, das soll
es sein: Der Alltag von lhnen als FUhrungskraft soll leichter
werden.



1. Kapitel
SICH SELBST FUHREN



Menschen fuhren heilst auch sich selbst fhren.

Eine FUhrungskraft hat die Verantwortung, im Rahmen
ihres Handlungsbereiches Beziehungen und
Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass die Ziele einer
Organisation erreicht werden konnen. Aufgabe einer
FUhrungskraft ist es daher, Menschen - Mitarbeitende - zu
fuhren, die Organisation - auf ihre Zielerreichung hin - zu
fuhren.

Der Mensch soll immer im Zentrum von Fuhrungsarbeit
stehen. Der Mensch zuerst als Mitarbeiter*in, aber auch der
Mensch als Stakeholder, Kunde, Zulieferin, der Mensch in
der Offentlichkeit, in den Familien, Freundeskreisen und
gewerkschaftlichen Vertretungen der Mitarbeiter*innen.

Und, sehr wesentlich und oft Ubersehen: Im Zentrum von
FUhrungsarbeit steht auch die Fuhrungskraft selbst. Es ist
zuallererst und immer auch Aufgabe einer FUhrungskraft,
sich selbst zu fUhren.

Wer sich selbst nicht fihren kann - konkret: wer bei sich
selbst keine Grenzen setzen, Prioritaten definieren, mit der
eigenen Zeit geplant umgehen und sich selbst Ziele setzen
und diese auch erreichen kann -, dem ist es wahrscheinlich
kaum moglich, ahnliche Dimensionen von Fuhrung bei und
mit anderen zu definieren, einzufordern und zu begleiten.

Selbstfuhrung ist darauf gerichtet, das eigene Verhalten
als FUhrungskraft bewusst wahrzunehmen und zu
verstehen. Die leitende Frage dabei ist: Wie wird die eigene
Arbeit gestaltet, wie wird FUhrung gelebt? Wie werden
Rahmenbedingungen des eigenen Arbeitens organisiert?



Reflexion ist das leitende Instrument von Selbstfihrung.
Wesentlich dabei ist, innezuhalten, stehen zu bleiben, den
Alltag zu unterbrechen und das Geschehen aus einer
anderen Perspektive anzusehen.

Sich selbst zu fuhren ist fur jeden erwachsenen
Menschen relevant. Fur eine Fuhrungskraft aber besonders,
da Fuhrung eine Aufgabe ist, die wesentlich durch das
Verhalten der Person geschieht.

FUuhrungskrafte, die sich gut selbst fUhren, weichen der
Verantwortung nicht aus, in die sie gestellt sind. Durch die
in ihrer Position liegende Macht konnen sie gestalten oder
zerstoren, ermoglichen oder verhindern. Auch wenn Fuhrung
bedeutet, oft zwischen allen Stuhlen zu sitzen, ist es die
Aufgabe einer Fuhrungskraft, die Balance zu halten - bzw.
immer wieder 2zu suchen. SelbstfUhrung ist daher
notwendig, damit Uberpriaft werden kann, ob die Balance
zwischen den verschiedenen Anspruchen gehalten werden
kann.

Die Balance halten qilt fur alle Lebensbereiche einer
FUhrungskraft. Wer sein Lebensglick nur an Beruf und
Karriere hangt, wird tief fallen, wenn dieses Seil gekappt
wird: durch Krankheit, Kindigung, Insolvenz des Betriebes,
Umsiedlung des Standortes ins Ausland etc. Wer seine
Identitat, seinen Lebensinhalt nur oder fast ausschliefSlich
an die Erwerbsarbeit und an die Position darin hangt, der
wird vor einer plotzlichen Leere stehen, wenn dieser Inhalt
wegfallt. Kluge Menschen und auch kluge FUhrungskrafte
sind immer bemuht, mehrere Seile zu benutzen, an denen
sie ihr Lebensglick befestigen: Familie, Kinder (wenn es
auch nicht unbedingt die eigenen sein mussen, die glicklich
machen), Freundinnen und Freunde, Ehrenamt, Hobbys,
Bewegung und Sport in der Natur, Spiritualitat und
Beheimatung im Glauben, Musik, Tanz, Kunst, Kultur. Fallt
der Halt durch die Erwerbsarbeit aus, gibt es mehrere



weitere Seile, die Halt geben koénnen. So kann eine
FUhrungskraft auch in angespannten Situationen innerlich
gelassen und dankbar sein, weil sie weils, dass diese
Aufgabe nur ein Seil unter mehreren ist, das sie tragt.

Eine FUhrungskraft, die sich klug selbst fuhrt, holt sich
immer wieder Hilfe von Kolleginnen (Kollegiale Intervision)
oder externen Beratern (Supervision/Coaching), um die
eigenen blinden Flecken zu erkennen und das eigene
Verhalten zu verbessern. SchlieBlich ist das eigene
Verhalten, die eigene Personlichkeit das zentrale
FUhrungsinstrument.

Reflexionsfragen zur Selbst-Fuhrung

() Welche drei Dinge bereiten mir im Fihrungsalltag
Freude?

() Was sind flr mich als Fihrungskraft Herausforderungen?

() Was hat in einer besonders herausfordernden
Fuhrungssituation dazu gefihrt, dass ich sie
zufriedenstellend gemeistert habe? Woran haben sich
dabei meine Fahigkeiten gezeigt?

() Welche besonderen Fahigkeiten, Kompetenzen und
Expertisen bringe ich far meine Aufgabe als
Fuhrungskraft mit?

() Woftr bin ich dankbar?

) Wo erhalte ich Untersttitzung und Hilfe ftir mich als
Fuhrungskraft?

() Was sind meine vitalsten Energiequellen?

Mogliche Merksatze

1= Menschen fuhren heilst auch sich selbst fuhren.




1= Was zahlt, ist nicht nur, was und wie eine
Fuhrungskraft tut, sondern vor allem ihre innere
Verfasstheit.

1= Die wichtigste Aufgabe einer Fuhrungskraft ist es,
sich um die eigenen Energien zu kuimmern. Und erst

dann Sorge zu tragen um die Energien der
Mitarbeiter*innen.

1= Reflexion ist das wesentliche Instrument der
Selbstfuhrung.




1. Eine gute Vorgesetzte sein
Rolle und Position einer Fuhrungskraft

(4

»Meine Chefin ist eine coole Frau,” meinte die Assistentin
der Direktorin am Montagmorgen. ,Mit ihr kann ich sehr
gut private Dinge besprechen und wir lachen auch gerne
gemeinsam - vor allem fruhmorgens, wenn sonst noch
niemand im Buro ist. Manchmal bringt sie mir auch den
Kaffee. Dabei ist klar: Jetzt begegnen wir uns nicht in den
Rollen von Direktorin und Assistentin, jetzt haben wir diese
,Hute’ zur Seite gelegt und begegnen uns von Frau zu
Frau.

Und trotzdem wissen wir: Im Buro sind wir immer auch
in unseren Rollen, die konnen wir nie ganz ablegen.
Letztlich ist sie meine Chefin und beauftragt mich mit
Dingen, auch wenn ich keine Lust dazu habe. Und im
Ernstfall muss sie etwas auch gegen meine Meinung
entscheiden. Da hat sie das letzte Wort. Und die
Verantwortung. Das liegt in ihrer Rolle als Direktorin und
in meiner Rolle als Assistentin.

Aber gestern habe ich zu meiner Freundin gesagt:
,Wenn diese Frau mal nicht mehr meine Chefin ist, dann
konnen wir Freundinnen werden!‘“, schloss die Assistentin
und ihre Augen leuchteten.

FUhrungskrafte sind Menschen, die eine Position besetzen
und diese mit ihrer jeweils personlichen Art fullen - so
nehmen sie ihre Rolle ein. Darin ist es ihre Verantwortung,



sowohl das Beziehungsgeschehen mit und zwischen dem
Personal zu gestalten wie auch organisationale
Rahmenbedingungen, Strukturen, Kommunikationsflusse
und Regeln so auszurichten, dass die Ziele der Organisation
erreicht werden.

FUhrung ist, wie alle gesellschaftlichen Prozesse, ein Produkt
der jeweiligen Zeit. Fuhrungskrafte sind, wie alle Menschen,
Kinder ihrer Zeit. Aufgrund ihrer Sozialisierung und Bildung
werden sie von gewissen Bildern, Denkmustern und
Paradigmen geleitet. So wie es vor nicht viel mehr als 100
Jahren in allen mitteleuropaischen Gesellschaften undenkbar
war, Frauen Zugang zu den Wahlurnen zu ermoglichen oder
gar ins Parlament zu wahlen, ist das heute Uberall
Normalitat und im Denken des Grolsteils der Bevolkerung
selbstverstandlich.

Das gesellschaftliche Bild hat sich geandert - und das
wirkt sich auch auf Fuhrungskrafte aus. Frauen in
FUhrungspositionen sind heute zwar in den oberen Rangen
mancher gewinnorientierter Betriebe nach wie vor nicht
gleich stark vertreten wie Manner, in anderen, vor allem
sozialen und dienstleistungsorientierten Unternehmen sind
Frauen hingegen Uberdurchschnittlich prasent. Die Frage der
Gerechtigkeit entlang der Linie Geschlecht bezuglich
Beteiligung an Entscheidungsprozessen, Zugang zu Macht
und Einfluss oder auch der geschlechtsbezogenen
Bezahlung (Gender-Pay-Gap) kann hier nicht diskutiert
werden. Die Richtung ist eingeschlagen, dass die Position
der Leitung sowohl von einem Mann als auch einer Frau



besetzt werden kann. Denn die Gesellschaft hat sich
verandert - und mit ihr Bilder von FUhrungskraften.

Bilder von FUhrung sind immer auch eng verbunden mit
Bildern der Organisation, in denen FuUhrung gelebt wird.
Organisationen wurden fruher eher wie Maschinen gesehen,
in denen Mitarbeiter*innen wie Fuhrungskrafte wie Radchen
eingebunden sind und zu funktionieren haben. Fuhrung
wurde meist streng linear und autoritar gesehen und gelebt.

Inzwischen spricht man von Organisationen als lernende
Organismen, in denen die Belegschaft eher wie eine
Gemeinschaft gesehen und Fihrung dezentral gedacht wird.
Vertrauen, Sinn und MenschenfUhrung spielen im
FUhrungsalltag eine grofSere Rolle als fraher.

FUhrung selbst ist zudem ein Spiegel gesellschaftlicher
und organisationaler Veranderungen. Fuhrung findet nicht
mehr nur an einer Position statt, sondern zunehmend
dezentral, verteilt auf unterschiedliche Rollen wie z. B.
Projekt- oder Gruppenleiter*innen, die - klar begrenzt auf
Aufgabengebiete und Zeitraume - Entscheidungen treffen
und verantworten konnen. Dieses Fuhrungsverstandnis
verlasst das Bild des alten, allmachtigen Managers, der sein
Verhalten mehr auf Machtdemonstration und Status auslegt.
Vorgesetzte mit einem jungeren Fuhrungsverstandnis wirken
realitatsnah und kritikfahig, zielorientiert und kooperativ.
Kurz gesagt: Moderne Fuhrungskrafte agieren weniger
,heroisch” - wie Kaiser oder Despotinnen - sondern eher
~postheroisch” - wie ,normale Menschen”.

Es ist heute kaum mehr moglich, das Phanomen
~Fuhrung” allein durch die individuelle Psychologie der
FUhrungskraft zu erklaren. ,Postheroische” Strukturen
haben inzwischen in vielen Organisationen oder Abteilungen
Einzug gehalten. Im Zentrum stehen dabei Ideen von
Selbstorganisation, Wechselwirkungen, Kooperation und
Komplexitat - gespeist aus Sozial- oder



Neurowissenschaften, Komplexitatsforschung und
Psychologie.

DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFT

Eine FUhrungskraft hat ihre Rolle aus beruflichen Grinden
inne. Sobald sie eine Position Ubernimmt, fullt sie ihre Rolle.
Eine Rolle beschreibt - wie in einem Theaterstuck - das
Verhalten, das in einer gewissen sozialen Situation erwartet
wird. Sie ist daher nicht selbst ausgedacht, sondern wird
einer Person von den Mitagierenden zugewiesen. So
erwartet z. B. ein Patient, der ein Krankenhaus besucht, ein
je unterschiedliches Verhalten und unterschiedliche
Qualitaten der Auskunft von einer Stationsschwester, einem
Reinigungsmann, einem Sanitater oder einer Oberarztin.

Wie eine Fuhrungskraft nun ihre Rolle erfullt, hangt nicht
nur mit ihrer Position, also der Beschreibung ihres formalen
Platzes (Stellenbeschreibung) zusammen, sondern
wesentlich damit, wie sie sich selbst in ihrer Rolle versteht.
Und wie sie sich selbst fuhrt.

Ist das aber nicht nur wieder so ein Psycho-Ding?
Geschieht Fuhrung nicht hauptsachlich Gber Machtaustubung
und Fuhrungsinstrumente?

LERNEN AN VORBILDERN

,Wenn ich an meine Lehrerin denke, bin ich heute noch
beeindruckt. Sie hat immer ein offenes Ohr fur unsere
Anliegen gehabt. Und war trotzdem streng und gerecht. Sie



