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In fiinf Minuten Orientierung gewinnen

Der smartGuide Fiihrung basiert auf der vollig tiberarbeiteten Kartenbox
.Der ExpressoCoach fiir Fiihrungskréafte” von Maja Harri, Iris Schwarz und
Manfred Schwarz. Er ist ein Nachschlagewerk mit Losungskarten zu mehr
als 111 typischen Fragestellungen aus Ihrem Fiihrungsalltag und vielen

wichtigen Hinweisen.

Der smartGuide Fiihrung ist gedacht als kon-
krete Hilfe und Referenz im Fiihrungsalltag.
Eine Fundgrube fiir alle, die sich mit einem
neuen Thema beschaftigen - auch beim wie-
derholten Lesen und Durchblattern.

Wichtige Karten konnen Sie einfach heraustren-
nen und zum Beispiel mit in Besprechungen
nehmen - oder auch Ihren Mitarbeitern an die
Hand geben, etwa liber Themen wie Frust oder
Emotionale Intelligenz.

Die Karten ,Die Themenfelder und alle Themen
im Uberblick” (003 und 004) ab Seite 7 bieten
Ihnen eine Navigationshilfe, um sich Schritt
fiir Schritt Hintergrund- und erganzende Infor-
mationen zu den Themen zu erschlieRen.

Ein Hinweis: Aus Griinden der besseren Leshar-
keit wurde ausschlieflich die maskuline Form
gewadhlt. Genauso gemeint sind jedoch immer
auch die femininen Pendants.
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Die Themen des smartGuide Fiihrung sind ge-
ordnet nach sechs Themenfeldern, die sich an
den auf Karte 002 vorgestellten sechs Rollen
einer Fiihrungskraft sowie den {ibergeordneten
Themen Personlichkeit und Kommunikation
orientieren.

Die Rolle , Vorgesetzter”

Die Fiihrungskraft als individuelle

Personlichkeit

Die Konigsdisziplin Kommunikation

Die Rolle ,Mitarbeiter”

Die Rolle ,,Unternehmer”

Die Rollen ,Coach” und , Moderator”

o/a Diese Faustregel gilt fiir fast alle In-

= halte: Fiir das Uberfliegen einer Karte
bendtigen Sie im Durchschnitt etwa fiinf
Minuten.

001

Das Karten-Prinzip im DIN-A5-Querformat wurde beibehalten, da die
einzelnen Seiten so gut auf jedem Monitor gelesen werden konnen.
Alle Themen orientieren sich an den sechs Rollen einer Fiihrungskraft
sowie den iibergeordneten Themen Personlichkeit und Kommunikation.

Wo immer sinnvoll und nétig, finden Sie Kasten
mit Verweisen, Tipps und Zusatzinformationen:

Das Ausrufezeichen gibt erganzende
= Tipps zu Aspekten, auf die Sie be-
sonders achten sollten, sowie Tipps, die das
Thema in einem weiter gefassten Blickfeld
wahrnehmen.

-. Die Quadrate stehen fiir das ,Wissens-
netz” zu einem Thema. In diesem Ka-
sten finden Sie Hinweise auf andere Karten des
smartGuide Fiihrung, die das Thema der Karte
ergdnzen.
u/a Bei der Uhr finden Sie Tipps und zeit-
® liche Orientierungspunkte fiir Ihre
Planung, damit Sie friih genug ausreichend Zeit
fiir anstehende Aufgaben einplanen. Denn Fiih-
rung ist auch eine Frage des richtigen Timings.



,Beginne nicht mit einem groRBen Vorsatz, sondern mit einer kleinen Tat.”

Spanisches Sprichwort

Der Coach und Trainer im Bereich Unterneh-
menskommunikation und Fiihrungskrafteent-
wicklung lebt in Hamburg. Seit fast zehn Jah-
ren begleitet er in Coachings und Workshops
Flihrungskrafte und Unternehmen bei Verande-
rungen und Entwicklungsprozessen.

Zu seinen Auftraggebern zdhlen unter anderem
die Daimler AG, die Microsoft Deutschland
GmbH, die Deutsche Leasing AG und das Mi-
nisterium fiir Arbeit, Soziales, Familie und
Gesundheit Rheinland-Pfalz.

Dariiber hinaus ist er Autor und Herausgeber
von mehr als 50 Biichern unter anderem zum
Thema Fiihrungswissen fiir Verlage wie Hanser,
Oetinger, Brockhaus und Eichborn.

Unter www.schwarz-und-schwarz.info finden
Sie den Coach und Autor.

Dort halten wir
Sie auch auf dem
Laufenden, was
Sie rund um das
Thema Fiihrung
in sozialen Netz-
werken wie Fa-
cebook von uns
finden.
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Iris Schwarz ist Diplom-Sozialpadagogin und
Supervisorin und besitzt langjdhrige Fiihrungs-
praxis in der offentlichen Verwaltung. Iris
Schwarz hat eine Ausbildung in systemischer
Organisations- und Personalentwicklung absol-
viert. Die erfahrene Trainerin bildet seit Jahren
Supervisoren, Coachs und Fiihrungskrafte aus
und moderiert Veranderungs- und Entwick-
lungsprozesse in Unternehmen und Organisa-
tionen.
Thre Schwerpunkte umfassen dabei:

das Arbeiten am personlichen Entwick-

lungspotenzial

Team-Coachings

Konfliktmanagement
Unter www.schwarz-und-schwarz.info finden
Sie Iris Schwarz im Web.

Foto: Eugen Sommer

Die Schweizerin ist diplomierte Ingenieurin
mit langjdhriger Managementerfahrung in der
Industrie und im Vertrieb. Eine Ausbildung in
systemischer Organisations- und Personalent-
wicklung sowie Coaching erganzen ihre prak-
tische Erfahrung als Geschaftsfiihrerin.
Die Schwerpunkte der selbststandigen Orga-
nisationsberaterin sind fiir Unternehmen und
Organisationen sowie Teams und Fach- und
Flihrungskrafte:

Organisationsentwicklung und Verande-

rungsprozesse

Management- und Vertriebsthemen

Potenzialevaluation

Teamfahigkeiten und Effizienz starken
Weitere Informationen finden Sie im Internet
unter www.maja-haerri.de.

Manfred Schwarz, Iris Schwarz, Maja Harri: smartGuide Fiihrung

Foto: Eugen Sommer



Sechs Rollen einer Fithrungskraft

Als Fiihrungskraft fiillen Sie ganz unterschiedliche Rollen aus. An jede
dieser Rollen sind spezifische Erwartungen gekniipft. Fiir ein erfolgreiches
Handeln ist es fiir Sie wichtig zu erkennen, in welcher Rolle Sie sich gera-

de befinden, welche Rolle im Moment gefordert ist und welches Verhalten

wann sinnvoll ist.

Vorgesetzter

Coach

Die Fiihrungskraft

Fachmann

Personlichkeit

Moderator

Vorgesetzter: Als Vorgesetzter vereinbaren
Sie Ziele und Aufgaben, tragen Entschei-
dungsverantwortung, planen, organisieren
und kontrollieren, stellen die Kommunika-
tion sicher und ergreifen disziplinarische
MalRnahmen.

Fachmann: In der Rolle als Fachmann ha-
ben und vermitteln Sie Fachkenntnisse.
Diese Rolle ist nicht Thema im smartGuide
Fiihrung.

Moderator: Hier fordern Sie Teamerleben
und Identifikation. Sie ermdglichen Betei-
ligung, vermitteln, managen Konflikte.
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als individuelle

Unternehmer

Mitarbeiter

Dabei bleiben Sie selbst eher allparteilich.
Coach: Sie begleiten die Entwicklung des
Mitarbeiters, helfen bei der Entfaltung
personlicher Ressourcen. Sie fordern und
fordern, beraten, reflektieren und geben
Feedback.

Unternehmer: Als Unternehmer haben Sie
die gesamte Organisation im Blickfeld, ge-
ben Visionen und Mission vor. Sie beobach-
ten den Markt und vertreten nach aulRen.
Mitarbeiter: In Ihrer Funktion als Mit-
arbeiter erfiillen Sie vereinbarte Ziele in
Riicksprache mit Ihrer Fiihrungskraft.

Dies bedeutet eine hohe Anforderung an Ihre Flexibilitat im Rollenverhal-
ten. Nicht selten treten Fiihrungsprobleme gerade dann auf, wenn keine
Rollenklarheit fiir Sie als Fiihrungskraft oder fiir Ihre Mitarbeiter besteht.

Sie stehen als individuelle Personlichkeit in
der Mitte unserer Grafik. Ihr Selbstmanagement
wirkt sich auf alle Rollen aus und hat somit
eine herausragende Bedeutung.

Gelingt es Thnen, immer wieder klar zu sehen,
welche Rolle notig ist und in welcher Rolle

Sie sich befinden, verhindern Sie Konflikte.
Eine Fiihrungskraft etwa, die ungern als Vor-
gesetzter auftritt und sich lieber in der Rolle
des Coachs sieht, bekommt spatestens dann
Schwierigkeiten, wenn Kontrolle oder sogar
eine Abmahnung anstehen.

Der betreffende Mitarbeiter oder das Team wer-
den voraussichtlich mit Unverstdndnis und Vor-
wiirfen reagieren, da sie ein solches Verhalten
nicht erwartet haben.

o/. Priifen Sie von Zeit zu Zeit, in welchen
=  Rollen Sie sich wie lange bewegen.



»Solange du nicht weilt, was du tust, kannst du nicht tun, was du willst.”

Moshe Feldenkrais

Folgende Fragen konnen fiir Ihr erfolgreiches
Rollenmanagement hilfreich sein:
In welchen Rollen war ich in der Vergan-
genheit besonders erfolgreich?
Welche Rollen habe ich bisher bewusst
gestaltet?
Welchen Rollen habe ich bisher zu wenig
Beachtung geschenkt?
Wo erlebe ich die Schnittstellen dieser
Rollen?
Wie gehe ich damit um?
Gibt es Mitarbeiter, die mich vornehmlich
in nur einer oder zwei Rollen ansprechen
oder akzeptieren?
Was bendtige ich, um mich sicher in allen
Rollen zu bewegen?

Arbeiten Sie an der Rolle, die Ihnen

= am schwersten fallt und sorgen Sie

dafiir, dass Ihre Aufgaben Ihre Lieblingsrollen
beinhalten!

Gerade junge Fiihrungskrafte neigen haufig
dazu, sich bei Krisen auf ihren Expertenstatus
zuriickzuziehen und zum Beispiel die Vorge-
setztenfunktion aus den Augen zu verlieren
und sich weiter eher als Fachmann zu fiihlen.
Da beides nétig ist, hier noch einmal ein ge-
nauerer Blick auf diese beiden Rollen.
Als Fachmann und Experte bringen Sie
Ihr Fachwissen und Ihre Fachkompetenz
zur Probleml6sung und zur Verbesserung
der Abldufe ein. Sie stellen Ihr Wissen
und Ihre Erfahrung den Mitarbeitern zur
Verfiigung, um ihnen ein selbststandiges
und kompetentes Arbeiten zu erméglichen.
Durch Ihre Erfahrung vermitteln Sie Sicher-
heit und Routine. Sie sorgen fiir Effizienz
und Effektivitdt.
Als Vorgesetzter leiten Sie Ihre Mitar-
beiter. Sie sind verantwortlich fiir das Ar-
beitsergebnis und die Leistungen in Ihrem
Bereich. Das Vereinbaren von Zielen und
Aufgaben gehort genauso zu Ihren Aufga-
ben wie die Kontrolle iiber die geleistete
Arbeit. Als Ansprechpartner fiir Thre Mit-
arbeiter sind Sie sowohl mit fachlichen als
auch mit persénlichen Problemen konfron-
tiert. Sie stellen die Kommunikation mit
Thren Mitarbeitern sicher.

Voraussetzung fiir ein gelungenes Rollenma-
nagement ist die Selbstreflexion. Hilfreich ist
das regelmdRige Feedback eines Coachs, Super-
visors, Trainers, Vorgesetzten, Freundes oder
Lebenspartners.

Thre eigenen blinden Flecken oder unbewussten
Teile Ihrer Personlichkeit konnen Sie selbst
nicht erkennen und brauchen daher ein Ge-
geniiber als ,Spiegel”. Nutzen Sie mdglichst
unterschiedliches Feedback, auch wenn dies
manchmal unangenehm erscheint.

Bedenken Sie, dass Sie als Fiihrungskraft keine
ungefilterte Riickmeldung erhalten, auch wenn
Sie ein noch so gutes Verhaltnis zu Ihren Mit-
arbeitern haben.

Diese Karte ist die Basis des smart-
= Guide Fiihrung. Sie verweist auf alle
anderen Karten.
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Die Rolle ,Vorgesetzter”
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In der Rolle als Vorgesetzter vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern Ziele
und verteilen Aufgaben an sie. Dabei tragen Sie Entscheidungsverantwor-
tung. Dariiber hinaus planen, organisieren und kontrollieren Sie, stellen
die Kommunikation sicher und ergreifen disziplinarische MaRnahmen.

Ein wichtiger Aspekt zeitgemaRen Fiihrens ist das systemische Denken.
Deshalb steht eine Karte zu diesem Thema am Beginn dieses Kapitels, das
einen Bogen spannt von Fiihrungsstilen iiber Fragen zu Motivation und
Identifikation bis hin zum Denken und Handeln in Netzwerken sowie dem
Umgang mit Krisen von Mitarbeitern und im Team.
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Systemisch denken

Das systemische Denken geht davon aus, dass jeder Mensch die Wirklich-
keit aus seiner individuellen Wahrnehmung ,konstruiert”. Einzelne Aspekte

und Phanomene wie Probleme, Personen oder Teams sind dabei nie isoliert
zu betrachten, sondern stehen zueinander in Beziehung: als System.
Es geht deshalb im systemischen Denken und Handeln darum, immer den

Das systemische Denken, Handeln und Fiihren
betrachtet ein System wie ein ,Mobile”:

Wenn man hier ein neues Teil hinzufiigt, die
Position eines Elements verandert oder auch
das ganze Mobile anst6Rit, hat dies gleichzeitig
Auswirkungen sowohl auf das Mobile als Sys-
tem als auch auf seine Elemente.

Immer wenn Menschen mit anderen Menschen
interagieren, ldsst sich ihr ,System” als solch
ein Mobile beschreiben. Das gilt zum Beispiel
fiir Familien, Teams, Projekte und Abteilungen.
Das Bild kann auch erweitert werden, zum Bei-
spiel, wenn ein Team mit anderen Teams oder
externen ,Mitspielern” wie Lieferanten zusam-
menarbeitet.

Immer geht es in einem System-Mobile darum,
dass eine Vielzahl von Personen unterschied-
licher Professionen Lésungen sucht und findet.

© managerSeminare

Eine Organisation oder ein Team ist ein sozi-
ales System. Die Menschen darin haben ganz
individuelle Konstrukte der Wirklichkeit und
stehen damit in Wechselwirkung zueinander
(Beziehungen, Handlungen, Interaktion und
Kommunikation).

Durch diese Wechselwirkungen entstehen kom-
plexe Wirkungszusammenhénge: Das Verhalten
eines Einzelnen wird vom System beeinflusst
- und umgekehrt.

-. Mehr Informationen im Wissensnetz:
A02 Systemisch fiihren
BO3 Fiihrung und Werte
FO1 Aktiv zuhdren

AO1

Gesamtzusammenhang und die Wechselwirkung aller Systemteile und
Systemakteure im Blick zu haben.

Probleme entstehen, wenn das Mobile aus der
Balance fallt oder sich festhakt. Ein Beispiel:
Ein Mitarbeiter Ihres Teams wird von anderen
Mitarbeitern ausgegrenzt.

Thre Aufgabe als Fiihrungskraft ist es nun, das
System wieder in Balance zu bringen. Dies
gelingt bei einem System in der Regel nicht,
wenn Sie nur einen Aspekt betrachten. Im Falle
des ausgegrenzten Mitarbeiters gilt es, das
gesamte Team unter Beriicksichtigung der aktu-
ellen Situation im Blick zu haben.

Das systemische Denken geht weit iiber das
lineare Denkmodell hinaus, das die abendlan-
dische Geistesgeschichte lange pragte. Es ist
kein Denken in Ursache und Wirkung, das
von A auf B schlief3t.

Das systemische Denken geht davon aus, dass
wir es in Systemen stets mit einem nicht
linearen, duRRerst komplexen Geschehen zu
tun haben.



,Denke bei jeder Entscheidung an die Auswirkungen auf die ndchsten

sieben Generationen.” Indianisches Sprichwort

1.
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Orientiert an Losungen und Ressourcen
L6sungen suchen, statt Probleme analy-
sieren

Fokus legen auf Ausnahmen, in denen ein
Problem nicht auftritt

Erinnern an vergangene Zeiten, als ein ver-
gleichbares Problem geldst wurde

Fokus richten auf erste Losungsschritte,
die funktionieren, und diese verstdrken
Bei Fehlern: Wenn etwas schiefgeht, Lo-
sungen statt Schuldige suchen

Starken starken, statt Schwachen schwa-
chen

Nie nach Schuldigen suchen, sondern im-
mer nach Losungen!

Fokus auf Beziehungen

Wenn Menschen scheitern oder schlechte
Leistungen abliefern, ist es oft hilfreich,
nicht nur auf Kompetenzen, sondern auch
auf Interaktionen bzw. Muster im System
zu schauen:

Von wem hangt deren Erfolg auch ab?
Welche Erwartungen haben einzelne Mit-
arbeiter?

Gibt es Widerspriiche?

4.

Funktional denken

Das Gute im Schlechten sehen.

Ein Problem ist oft eine Losung fiir ein an-
deres Problem.

Von der selektiven Wahrnehmung

zum Feedback

Jeder - ob Mensch oder System - sieht die
Welt mit seinen Augen: Mensch und Sys-
teme nehmen immer nur das wahr, was sie
aus ihrem eigenen Grundmuster kennen,
und nie etwas vollig Fremdes und Neues.
Die Wahrnehmung des anderen ist dessen
Realitdt. Es gibt keine Objektivitat. Men-
schen treffen Entscheidungen aufgrund
ihrer Wahrnehmung anderer. Deshalb ist es
hilfreich, zu wissen, wie man wahrgenom-
men wird.

Hierbei hilft Feedback, iiber den eigenen
Tellerrand hinauszublicken.

Widerspriiche sind das Leben
Verantwortung {ibernehmen und fiir Dinge
geradestehen - auch wenn kein Ursache-
Wirkung-Bezug erkennbar ist

Denken in ,sowohl als auch” statt in ,ent-
weder oder”

Zirkuldr anstatt Ursache-Wirkung

Ein System als komplex statt als kompli-
ziert wahrnehmen

Verstdrkende und hemmende Dynamiken
aufspiiren

Sehen und verstehen, dass Losungen an
einer Stelle Probleme an anderen Stellen
bedingen

Lernen, in Wahrscheinlichkeiten statt in
Sicherheiten zu denken

Perspektiven erweitern

Lernen, sich in andere hineinzudenken, um
deren Wahrnehmung und Wirklichkeit ken-
nenzulernen

Lernen, die Bediirfnisse anderer anzuerken-
nen - auch wenn man damit nicht einver-
standen sein muss

Die eigene Perspektive Schritt fiir Schritt
ganzheitlicher fassen

Manfred Schwarz, Iris Schwarz, Maja Harri: smartGuide Fiihrung



Systemisch fiihren

Welches Bild entsteht vor Ihrem inneren Auge, wenn Sie an eine gut funk-
tionierende Organisation denken? Ein Getriebe mit Zahnradern, die inei-
nander greifen? Oder ein Mobile, bei dem sich bei Bewegung eines Teiles
alle anderen Teile mit bewegen und wieder ausrichten? Das Getriebe steht

fiir einen mechanistischen Ansatz von Fiihrung, das Bild vom Mobile fiir

Probleme
losen

Organisation

Verdnderungen

Umgang mit
Fehlern

Kommunikation

© managerSeminare

Mechanistisches Modell

Der Vorgesetzte ist da, um Probleme zu
l6sen. Als Experte sagt er, wie es geht und
was gemacht werden soll.

Stellenbeschreibungen legen Aufgaben
und Kompetenzen fest. Das Management
beschreibt im Unternehmensleitbild das
erwiinschte Verhalten.

Organisationsberater definieren die Anfor-
derungen an die neuen Prozesse und planen

deren Umsetzung.

Die Ursache des Fehlers analysieren,
herausfinden, wer verantwortlich ist, und

eventuell Anweisungen @ndern.

Der Vorgesetzte weil es am besten und

bestimmt die Kommunikation.

Systemischer Ansatz

Der Vorgesetzte muss die richtigen Fragen
stellen, nicht aber alle Antworten finden.

Ihm geht es darum, dass seine Mitarbeiter
ihre Losungskompetenz ausbauen.

Alle haben wechselseitigen Einfluss aufei-
nander. Kompetenzen und Verantwortung
entsprechen der jeweiligen Aufgabe. Die
Umsetzung liegt bei den Betroffenen. Der
Vorgesetzte schafft einen Rahmen.

Die Mitarbeiter verfiigen tiber alle Ressour-
cen, um die neue Situation zu meistern.
Die Beteiligten gestalten den Prozess
gemeinsam.

Der Fokus liegt auf der Suche nach Losun-
gen. Es wird gemeinsam iiberlegt, wie man
in Zukunft Fehler vermeiden kann.
Unterschiedliche Perspektiven werden als
unterschiedliche ,Landkarten” akzeptiert.

A02

das systemische Denken. Im Folgenden werden diese beiden Ansdtze ge-
geniibergestellt und gezeigt, wie Sie als Fiihrungskraft den systemischen
Ansatz im komplexen Fiihrungsalltag umsetzen, um den unterschiedlichen
Menschen und Situationen gerecht zu werden.

Meist sind wir es gewdhnt, in Ursachen und
Wirkungen zu denken. Der systemische Ansatz
zeigt, dass es besser ist, in Wechselwirkungen
zu denken. Wenden Sie dazu Ihre Aufmerksam-
keit mehr dem Verhalten Ihrer Mitarbeiter zu
und versuchen Sie, Muster zu erkennen. Beach-
ten Sie dabei, dass Menschen oft ihr Verhalten
andern, wenn sie sich in einem anderen Kon-
text befinden. In diesen drei Bereichen sind Sie
als Fiihrungskraft besonders gefordert:

Orientierung und Sinn geben

Vision, Mission, Strategie und Ziele vor-

geben

Organisieren

Forderliche Bedingungen schaffen, Struk-

turen und Aufgaben etablieren, Ressourcen

zur Verfligung stellen, Prozesse optimieren

Kultur gestalten

Vertrauensvolles und motivierendes Klima

schaffen, Kommunikation und Information

fordern, Mitarbeiterentwicklung
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