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Vorwort

Mit diesem dritten Band wird die Buchreihe zur Business Coach
Ausbildung der Dreifliusse Akademie konsequent weitergefuhrt.
Wahrend die ersten beiden Bande die Grundlagen dafir gelegt
haben, Menschen zu verstehen und wirksam mit ihnen zu
kommunizieren, richtet sich der Fokus nun auf das, was diese
Kompetenzen im Unternehmensalltag erst handlungsfahig
macht: Fihrung und Teamentwicklung.

Im ersten Band standen Motivation, Kommunikation und
psychologische Grundmechanismen im Mittelpunkt — also die
Frage, warum Menschen handeln, wie sie handeln, und wie
Gesprache gestaltet werden missen, damit sie Wirkung
entfalten. Der zweite Band hat dieses Fundament erweitert,
indem Personlichkeitsmodelle Orientierung im Umgang mit
individuellen Unterschieden gegeben haben. Beide Bucher
liefern damit das notwendige Rlstzeug fuir den professionellen
Umgang mit Einzelpersonen.

Doch Fuhrung findet selten im Eins-zu-eins statt. Sie entfaltet
ihre volle Komplexitat dort, wo Menschen gemeinsam arbeiten,
Entscheidungen treffen, Konflikte austragen und
Verantwortung teilen. Genau an dieser Stelle setzt dieses Buch
an.

Der vorliegende Band widmet sich der klassischen Fluhrung
ebenso wie den dynamischen Prozessen in Teams. Er verbindet
bewahrte Fuihrungsansatze mit aktuellen Erkenntnissen aus
der Team- und Sozialpsychologie und libersetzt sie konsequent
in den Fuhrungsalltag. Im Mittelpunkt stehen dabei nichtideale
Lehrbuchsituationen, sondern die Realitat von Organisationen:
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Unterschiedliche Erwartungen, Zielkonflikte, Machtfragen,
Gruppendynamiken und der ganz normale Druck des
Arbeitsalltags.

Das Buch fihrt Schritt flar Schritt durch zentrale
Fuhrungsfragen:

Wie verandert sich Filhrung je nach Situation?

Wie entwickeln sich Teams — und warum geraten sie immer
wieder ins Stocken?

Wie  entstehen Konflikte, Meinungsdynamiken und
Fehlentscheidungen in Gruppen?

Und vor allem: Wie kodnnen Fuhrungskrafte aktiv Einfluss
nehmen, ohne Kontrolle mit Fihrung zu verwechseln?

Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf der praktischen
Umsetzung. Konzepte wie Teamphasen, Rollen,
Entscheidungsprozesse, Gruppeneinflisse oder Teambuilding
werden nicht nur erklart, sondern in einen klaren
Handlungsrahmen fur Fuhrungskrafte eingeordnet. Der
abschlieBende Teil des Buches zeigt, wie Teamentwicklung
gezielt gestaltet werden kann - von der Analyse des Ist-
Zustands uber die Entscheidung fur passende MaBnahmen bis
hin zur Vorbereitung und Durchfuhrung von Teamtrainings.

Wie die vorherigen Bande ist auch dieses Buch als Begleitbuch
zur Business Coach Ausbildung konzipiert — und zugleich als
eigenstandige Lekture gedacht. Es richtet sich an
Fuhrungskrafte, angehende Coaches und alle, die Teams nicht
dem Zufall Uberlassen wollen, sondern Verantwortung fur
Zusammenarbeit, Entwicklung und Leistung Gbernehmen.



Fuihrung bedeutet nicht, alle Antworten zu haben. Fuhrung
bedeutet, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen
Menschen gemeinsam tragfahige Ldsungen entwickeln
konnen. Dieses Buch mochte dabei unterstitzen.

Dr. Marion Friedl
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1 Einleitung

In einer Zeit, in der der Fachkraftemangel Unternehmen aller
Branchen vor groBe Herausforderungen stellt, ruckt die
Schlusselrolle der Fuhrungskraft bei der Mitarbeiterbindung
immer starker in den Vordergrund. Diese
Literaturzusammenfassung bietet einen umfassenden
Uberblick Uber das komplexe Gefiige von Fihrung und
Teamentwicklung, indem es die entscheidenden Elemente fur
den Aufbau und Erhalt leistungsstarker Teams hervorhebt.

Die Verantwortung einer FUhrungskraft geht weit Uber die bloBe
Delegation von Aufgaben hinaus. Sie umfasst auch rechtliche
Pflichten, die Gewahrleistung  eines motivierenden
Arbeitsumfelds und die Entwicklung einer Kultur, in der sich
Talente entfalten kdnnen. In diesem Kontext werden sowohl
klassische als auch moderne Fuhrungsstile besprochen, um
aufzuzeigen, wie diese im Licht des Fachkraftemangels an
Bedeutung gewinnen. Es wird deutlich werden, dass ein
situativer Fuhrungsansatz - einer, der sich flexibel an
verschiedene Teamsituationen anpasst - nicht nur
wulnschenswert, sondern unerlasslich ist.

Neben der Fuhrungskraft haben auch Teamrollen und
Teamtypen einen entscheidenden Einfluss auf die
Zusammenarbeit in einem Team. Durch den angemessenen
Umgang kann die Fuhrungsperson Synergien schaffen und
individuelle Starken maximieren. Die Anpassungen der
FUihrung an Teamsituationen sind ein zentrales Thema dieses
Skriptes. Sie erfordern ein tiefes Verstandnis fur die
unterschiedlichen Phasen der Teamentwicklung sowie fur die
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spezifischen Herausforderungen und Chancen, die jede Phase
mit sich bringt.
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2 Fuhrung

Flahren heiBt, einen oder mehrere Menschen dazu zu bringen,
die tagliche Arbeit im Unternehmen wertschopfend, effizient
und innovativ so zu erledigen, dass Marktanteile nachhaltig
ausgebaut werden.

Aus Unternehmersicht kdnnte man das Ziel von Fuhrung als
Weiterentwicklung der Mitarbeiter definieren, so dass sie dafur
sorgen, dass das Unternehmen schwarze Zahlen schreibt.
Dabei ist ein Kennzeichen von Flhrung immer eine mehr oder
weniger stark ausgepragte Hierarchie. Damit kdnnen Probleme
entstehen.

Zunachst bedeutet Fuhrung also die zielbezogene
Einflusshahme auf Menschen. Im Unternehmen sollen die
Gefuhrten dazu bewegt werden, bestimmte Ziele zu erreichen
(z.B. die Erhohung des Umsatzes, die Verbesserung des
Betriebsklimas, etc.). Dabei gibt es viele Mdglichkeiten der
Einflussnahme. Hier lassen sich zwei grobe Gruppen
unterscheiden:

1. FUhrung durch Strukturen
2. Fuhrung durch Menschen

Bei der Fuhrung durch Strukturen werden durch
Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrens-
vorschriften, Pramien- oder Lohnsysteme die Rahmen-
bedingungen geschaffen, mit denen Aktivitdten gesteuert
werden. Dabei Ubt keine Person unmittelbaren Einfluss aus.
Auch Faktoren wie ungeschriebene Normen oder die
Firmenkultur gehoren zur strukturellen Fuhrung. Dies umfasst
die Festlegung von Hierarchien, Verantwortlichkeiten,
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Arbeitsablaufen und Richtlinien, um sicherzustellen, dass die
Ziele des Unternehmens erreicht werden. Bei dieser Art des
Fuhrens liegt der Schwerpunkt auf der Schaffung effizienter
Strukturen und Systeme, um die Leistung zu optimieren und
sicherzustellen, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben erflllen
konnen.

Eines der strengsten strukturellsten FlUhrungsinstrumente ist
das FlieBband. Es gibt dem Mitarbeiter ganz klar vor, was er zu
tun hat. Die Struktur legt jeden Handgriff fest, Menschen
mussen nur in Ausnahmefallen eingreifen. Eine Fihrung Uber
Strukturen lasst aber kaum Raum fur Individualitat. Diese
Individualitat ist oft bei Konzernen oder Ketten auch nicht
erwunscht. Fuhrungskrafte erleben hier haufig einen
Zielkonflikt: Einerseits sollen sie Mitarbeiter motivieren,
andererseits fordert die Struktur ein strikt standardisiertes
Vorgehen, das kaum Handlungsspielraum erlaubt.

Im Gegensatz dazu bezieht sich "Fihren durch Menschen" auf
die Fahigkeit einer FUhrungskraft, Beziehungen zu ihren
Mitarbeitern aufzubauen, sie zu motivieren, zu inspirieren und
zu entwickeln. Diese Art des Fuhrens konzentriert sich darauf,
die individuellen Starken und Potenziale der Mitarbeiter zu
erkennen und zu fordern. Es geht darum, ein unterstltzendes
Umfeld zu schaffen, in dem die Mitarbeiter ihr Bestes geben
kdénnen. "Fuhren durch Menschen" beinhaltet auch das
Ermoglichen von offener Kommunikation, das Losen von
Konflikten und das Schaffen eines positiven Arbeitsklimas. In
der Praxis zeigt sich menschliche Fuhrung haufig in kleinen,
aber konsequenten Handlungen: ein regelmaBiger kurzer
Austausch, echtes Interesse am Fortschritt der Mitarbeitenden
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oder das Aufgreifen von Stimmungen im Team. Oft entsteht
dadurch mehr Motivation als durch groBe Kampagnen®.

Auch beim Fuhren durch Strukturen liegt es aber immer am
Menschen, wie er diese Vorgaben umsetzt und lebt. Dabei ist
das Verhalten der Fuhrungskraft von entscheidender
Bedeutung. Die Fuhrungskraft kann Kommunikations-
instrumente verwenden, um ihr unterstellte Mitarbeiter
zielbezogen zu beeinflussen. Dabei nutzen Fuhrungskrafte
diese Instrumente oft zu wenig. Denn, obwohl sie oft bis zu 95%
ihrer Arbeitszeit mit Kommunikation verbringen, fallen davon
nur maximal 20% aufihre Mitarbeiter. Da die Vorgesetzten nicht
oder nur unzureichend in Kommunikation ausgebildet sind, ist
die Qualitat oft mangelhaft. Fahrung durch
Kommunikationsmittel wird oft nicht gelehrt und gelernt. Das
Fachliche beherrschen die Fihrungskrafte dagegen fast immer
optimal. Gerade dieser Gegensatz — hohe Fachkompetenz,
aber geringe kommunikative Sicherheit — fuhrt im Alltag haufig
zu \Verunsicherung, Missverstdndnissen und unnotigen
Konflikten.

In der Praxis sind beide Ansatze wichtig fur eine erfolgreiche
Fihrung und erganzen sich oft gegenseitig. Flhrung gelingt
dann am besten, wenn klare Strukturen Orientierung geben und
die personliche Wirkung der Fuhrungskraft dafur sorgt, dass
diese Strukturen im Alltag gelebt werden.

"In Band 1 der Business Coach-Reihe ,Motivation und
Kommunikation“ werden zahlreiche Moglichkeiten der
Mitarbeitermotivation aufgezeigt

17



2.1 Definitionen

In der Fuhrungslehre werden unterschiedliche Begriffe
verwendet, die jeweils einen bestimmten Inhalt definieren:

Fuhrungsziel: Das Fuhrungsziel beschreibt die angestrebten
Ergebnisse oder Ziele, die eine Fihrungskraft flr ihr Team oder
ihre Organisation erreichen mochte. Diese Ziele kdnnen sich
auf die Leistung, Produktivitat, Innovation, Mitarbeiter-
entwicklung, Kundenzufriedenheit oder andere Aspekte des
Unternehmens beziehen. Die Festlegung klarer und
erreichbarer Ziele ist entscheidend fur den Erfolg einer
Fuhrungskraft. Das Fuhrungsziel hat menschliche und
sachliche Anteile. In der Praxis scheitern viele Ziele nicht an
ihrer Formulierung, sondern daran, dass sie flr Mitarbeitende
unverstandlich oder unrealistisch wirken. Ziele mussen daher
sowohl nhachvollziehbar als auch erreichbar sein.

Fuhrungsstil: Das gefestigte, taglich angewandte Verhalten
und die Art und Weise, wie eine FuUhrungskraft ihre
Fuhrungsaufgaben bewaltigt, wird Fuhrungsstil genannt. Der
Fuhrungsstil bezieht sich auf die Art und Weise, wie eine
FUuhrungskraft ihre Mitarbeiter leitet, beeinflusst und motiviert.
Es gibt verschiedene Arten von FUhrungsstilen.

Fuhrungstechnik: Eine Fuihrungstechnik bezieht sich auf die
konkreten Methoden und Werkzeuge, die eine Fuhrungskraft
einsetzt, um ihre Mitarbeiter zu leiten und zu beeinflussen.
Dazu gehdren Kommunikationstechniken, Konfliktlosungs-
methoden, Motivationsstrategien, Delegationsverfahren und
andere Instrumente zur effektiven FUhrung von Teams und
Mitarbeitern. Die Auswahl der richtigen Fuhrungstechniken ist
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entscheidend fur den Aufbau einer effektiven Arbeitsumgebung
und das Erreichen der gesetzten Ziele.

Fuhrungsrichtlinien: Verbindliche Vereinbarungen aller
Mitarbeiter Uber die Art und Weise der FUhrung im
Unternehmen, um das Fuhrungsverhalten zu vereinheitlichen.
Diese werden oft definiert, um eine bestimmte
Unternehmenskultur zu garantieren.

Fuhrungsprinzipen: Methoden zur Verhaltenssteuerung im
Unternehmen durch ,,Management by“ - Techniken.

2.2 Disziplinarische und fachliche Fuhrung

In vielen Organisationen ist die Unterscheidung zwischen
fachlicher und disziplinarischer FlUhrung nicht eindeutig
geregelt. Oft ist selbst den betroffenen Fuhrungskraften nicht
klar, ob sie ausschlieBlich fachlich fiihren oder zugleich
disziplinarische Verantwortung tragen. Diese Unklarheit fUhrt in
der Praxis regelmaBig zZu Missverstandnissen,
Kompetenziberschneidungen und  Unsicherheiten im
Fuhrungsverhalten. Umso wichtiger ist es, beide Rollen klar
voneinander abzugrenzen und ihre jeweiligen Aufgaben und
Verantwortungsbereiche zu verstehen.

Disziplinarische Vorgesetzte haben durch Dienstaufsicht die
umfassendsten Flhrungsaufgaben. Sie sind mit der
Personalfihrung in einem definierten Bereich betraut und
kiimmern sich um die Entwicklung der ihnen unterstellten
Mitarbeiter. Da diese Art der Fuhrung auch arbeitsrechtliche
Themen miteinschlieBt, konnen sie fur VerhaltensverstoBe ihrer
Mitarbeiter in Haftung genommen werden. Zu ihren Aufgaben
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gehort zum Beispiel die Durchfuhrung von Mitarbeiter-
gesprachen oder das Aussprechen von Sanktionen. Sie sind
dafur verantwortlich, Starken und Schwachen bei ihren
Mitarbeitern zu identifizieren und sie entsprechend
einzusetzen. Disziplinarische Fuhrungskrafte mussen nicht
zwingend eine hdhere fachliche Expertise als ihre Mitarbeiter
mitbringen. Sie arbeiten in der Regel direkt mit der
Personalabteilung zusammen. Weitere disziplinarische
Befugnisse konnen zum Beispiel das Genehmigen von
Urlaubsantrdgen, das Einstellen oder Kindigen von
Mitarbeitern oder die Mitarbeiterbeurteilung sein. Durch diese
umfassenden Aufgaben bedeutet die disziplinarische Fuhrung
eine hohe Verantwortung, die weit Uber rein fachliche
Entscheidungen hinausgeht.

Fachliche Vorgesetzte Ubernehmen nur die Fachaufsicht tber
das unterstellte Personal. Sie tragen nur die Verantwortung fur
fachliche Aufgaben. Sie sind in erster Linie daflr zustandig,
dass die Mitarbeiter uber das notwendige Fachwissen und die
Fahigkeiten verfligen oder zur Verfligung gestellt bekommen,
um ihre Aufgaben zu erfullen. Die fachliche FUhrungskraft
unterstiutzt die Mitarbeiter bei der Entwicklung ihrer fachlichen
Kompetenzen und sorgt dafur, dass die Arbeitsprozesse
effizient und qualitativ hochwertig ablaufen. Dabei sind sie zum
Beispiel fur die Koordination von Projekten und fachliche
Fragen zustandig. Sie haben in der Regel eine hohe fachliche
Kompetenz. Sie arbeiten meist nicht direkt mit der
Personalabteilung zusammen.
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Fachliche Veraniworiung vs. Disziplinarische Veraniworiung

—— T

T

Fachaufsicht iiber Dienstaufsicht und
Aufgaben und Prozesse Personalveraniworlung
_— sichersfellu i |
ng von c : ‘ = |
g P S ey Mltarbegere,r’m_«lucklung und
E Kompelenzen calienung,
‘ Arbeitsrechtlich
Koordination fachlicher i i ‘ B elfllgft,:;se ";:
o {quyaben und Projekle ' Haftu ngsverantwortung
‘ Zusammenarbeil mil der

Personalabteilung

Abbildung 1: Merkmale fachlicher und disziplinarischer Verantwortung

Im Alltag Gbernehmen Fuhrungskrafte oft beide Funktionen. Da
aber die Ziele der fachlichen und der disziplinarischen Fihrung
nicht immer in einer Person vereinbar sind, werden inzwischen
oft zwei Personen im Sinne einer Doppelspitze eingesetzt. In
diesem Fall mussen beide Fuhrungskrafte Hand in Hand
arbeiten. Ist dies nicht der Fall, entstehen schnell

widerspruchliche Erwartungen und unklare
Entscheidungswege - ein haufiges Problem in mittleren
Flihrungsebenen.

Leitende Angestellte haben eine Sonderstellung in der
disziplinarischen  Fuhrung. Sie verfligen in ihrem
Verantwortungsbereich uber einen erheblichen
Entscheidungsspielraum und Gbernehmen unternehmerische
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Aufgaben. Leitende Angestellte sind oft in Management- oder
Flhrungsebenen tatig und tragen maBgeblich zur strategischen
Ausrichtung und Entwicklung des Unternehmens bei. Sie
haben haufig direkte Berichtslinien zu Geschaftsfuhrern oder
Vorstandsmitgliedern und sind flr die Umsetzung von
Unternehmenszielen, die Leitung von Teams oder Abteilungen
sowie die Gestaltung von Geschaftsprozessen verantwortlich.
Aufgrund ihrer Position haben leitende Angestellte oft einen
erheblichen Einfluss auf die Organisation und tragen eine hohe
Verantwortung fur den Erfolg des Unternehmens. Nicht jede
disziplinarische Fuhrungskraft ist demnach ein leitender
Angestellter.

Oft sind sich Fuhrungskrafte der mittleren Hierarchieebene
nicht sicher, ob sie rein fachliche oder auch disziplinarische
Aufgaben (dbernehmen mussen. Hier ist eine klare
Kommunikation durch die Personalabteilung und die
schriftliche Fixierung im Arbeitsvertrag oder in der
Stellenbeschreibung hilfreich. Dies schafft auch in haftungs-
oder arbeitsrechtlichen Fragen eine belastbare Grundlage.
Gerade flur neue FUhrungskrafte ist diese Klarheit essenziell,
um Fehlentscheidungen oder Kompetenzliberschreitungen zu
vermeiden.

2.3 Die Fuhrungskraft als Coach

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Vorstellung von einem
Vorgesetzten gewandelt. Wurden von den fruheren
Mitarbeitergenerationen noch autoritdare Fuhrungskrafte
akzeptiert, so erwarten Mitarbeiter heute eine Fuhrungskraft
auf Augenhohe. Diese Erwartungen werden am ehesten erfullt,
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wenn die Fuhrungskraft die Rolle des Coaches einnimmt.
Primar fuhrt der Coach mit seiner personlichen Autoritat und
bedient sich nicht seiner Amtsautoritat. Er geht mit gutem
Beispiel voran und beeinflusst durch sein Verhalten das Klima
im Team positiv. Er lebt seine eigenen Empfehlungen vor.

Die Rolle einer Fuhrungskraft als Coach ist von entscheidender
Bedeutung flur die Entwicklung und das Wachstum der
Mitarbeiter. Als Coach ist es die Aufgabe der Fihrungskraft, die
individuellen Starken und Schwachen der Mitarbeiter zu
erkennen und sie dabei zu unterstutzen, ihr volles Potenzial
auszuschopfen. So wird es ihr moglich, Mitarbeiter zu fordern,
fordern, motivieren und zu beraten. Dazu ist ein ausreichendes
Fachwissen noétig, aber vor allem auch kommunikative
Fahigkeiten. Die Fuhrungskraft beobachtet, hort sich erst die
Vorschlage der Mitarbeiter an und greift erst ein, wenn die
Mitarbeiter ein Problem nicht selbstandig l6sen konnen. Dabei
halt sich der Coach zurlick und gibt keine Ldsungen vor,
sondern fuhrt durch Fragen zur richtigen Losung.

Dort, wo noch Wissen, Erfahrung und Kompetenz fehlen, gibt er
den Mitarbeitern AnstoBe, selbst Ideen zu entwickeln. Ein
Coach oder Trainer belehrt also nicht, sondern er ist seinen
Mitarbeitern dabei behilflich, dazu zu lernen. Er gewahrt seinen
Mitarbeitern den Freiraum, den sie bendétigen, um sich
weiterzuentwickeln und mit seiner Unterstutzung die
delegierten Aufgaben erledigen kdnnen. Dies beinhaltet die
Bereitstellung von konstruktivem Feedback, die Forderung von
Selbstreflexion und die Unterstltzung bei der Identifizierung
von Entwicklungszielen. Durch den Einsatz von Coaching-
Techniken kann eine FUhrungskraft dazu beitragen, dass
Mitarbeiter ihre Fahigkeiten verbessern, ihre Leistung steigern
und letztendlich erfolgreichere Ergebnisse erzielen.
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Dabei verhalt sich der Coach ziel- und l6sungsorientiert. Dazu
gehort auch, das Selbstvertrauen der Mitarbeiter zu starken,
indem sie nach ihren Starken eingesetzt werden. Die
Mitarbeiter immer nur dort einzusetzen, wo sie den meisten
Entwicklungsbedarf haben, um ihre Schwachen abzubauen,
fuhrt zu hoher Frustration. Selbstvertrauen wachst auch durch
einen Vertrauensvorschuss, den die Fuhrungskraft gibt, damit
der Mitarbeiter sein erlerntes Wissen auch selbstandig
anwenden kann. Ohne diesen Vertrauensvorschuss ist es nicht
moglich, dem Mitarbeiter eine Aufgabe zusammen mit der
zugehorigen Verantwortung zu Uubertragen. Wenn die
Mitarbeiter selbst erfolgreich sind, hat der Coach gute Arbeit
geleistet. Dies wiederum tragt dazu bei, dass die Mitarbeiter
sich wertgeschatzt fuhlen und bereit sind, sich aktiv an der
Erreichung der Unternehmensziele zu beteiligen.

Insgesamt spielt die Rolle einer FUhrungskraft als Coach eine
wichtige Rolle bei der Schaffung eines produktiven und
positiven Arbeitsumfelds sowie bei der Forderung des
individuellen Wachstums und Erfolgs der Mitarbeiter.
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3 Aufgaben einer Fuhrungskraft

Fihrung bedeutet nicht nur, Menschen zu motivieren und
Arbeitsprozesse zu gestalten, sondern umfasst auch eine
Vielzahl  formaler und rechtlicher  Verpflichtungen.
FUuhrungskrafte tragen damit Verantwortung auf zwei Ebenen:
Fiar die Menschen und fir die Einhaltung der gesetzlichen
Rahmenbedingungen. Um diese Rollen sicher wahrnehmen zu
kénnen, mussen sie wissen, welche Pflichten an ihre Position
gebunden sind und welche Konsequenzen sich daraus
ergeben.

3.1 Rechtliche Pflichten

Mit der Position einer Fuhrungskraft ergibt sich auch eine
Vielzahl von rechtlichen Pflichten. Diese umfassen unter
anderem die Einhaltung von Gesetzen, Vorschriften und
Unternehmensrichtlinien sowie die Gewahrleistung der
Sicherheit und des Wohlergehens der Mitarbeiter. Die Kenntnis
und Beachtung dieser rechtlichen Verpflichtungen ist
entscheidend fur den Erfolg einer FUhrungskraft und das
reibungslose Funktionieren des Unternehmens.
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