Seite 7

Arbeitsbuch Mitarbeiterfiihrung und Konfliktmanagement

Avrbeitshilfen fiir de Praxis Nr. 1

“Gute Gesinnung allein, wenngleich sie Gott wohlgeféllig ist,
hat fiir die Allgemeinheit wenig mehr Wert als gute Traume,
es sei denn, dass sie in Handlungen umgesetzt wiirde.”
(Francis Bacon, *1561 — 11626)*

Fihren und gefihrt werden — ein Vorwort

Es ist nicht einfach, Mitarbeiter zu fiihren, und eine dankbare Aufgabe ist es meistens auch nicht. Andererseits aber
ist das Fuihren von Mitarbeitern eine notwendige Angelegenheit. Ohne Filhrung geht es nicht. Fiihren ist Ausrichten
von Mitarbeiteraktivitaten auf ein Ziel. Als Mitarbeiter gefuihrt zu werden bedeutet Unterordnung unter den Willen
des Vorgesetzten. Die aus diesem Willen des VVorgesetzten entspringende Mitarbeiterflihrung muss sich in begrenzten
und akzeptierten Bahnen entfalten und darf die gefiihrten Mitarbeiter weder in ihrer Ehre noch in ihrem Selbst-
wertgeflihl beschadigen. Zumindest fiir unsere Zeit und fuir unseren Kulturkreis gilt dieses Gebot. Es ist ethisch,
politisch und durch seine ZweckmaRigkeit begriindet.

Der Vorgesetzte wird von seinen Mitarbeitern heute kritisch gesehen als frither. Sein Auftrag und seine Amtsautoritét
werden nicht selten (aber falschlicherweise) als etwas aufgefasst, was nicht mehr so recht in unsere Zeit passt.
Demzufolge wird auch Mitarbeiterflihrung immer wieder grundsatzlich in Frage gestellt. In bestimmten politischen
und weltanschaulichen Kreisen ist dieses Phanomen haufiger anzutreffen als in anderen. Wenn aber die Legitimitét
von Fuhrung in Frage gestellt wird, werden Spannungen zwischen Vorgesetzten auf der einen und Mitarbeitern auf
der andern Seite zu einem systemimmanenten Phdnomen. Es ist nicht zu tibersehen, dass es politische Krafte und
Tendenzen gibt, die diese Spannungen absichtlich vergréern. Begunstigt wird dieser Reizzustand in vielen
Unternehmen und Organisationen haufig auch durch ein unprofessionelles, laues und unsicheres Organisations- und
Fiulhrungsverstandnis der Geschaftsfilhrung. Dieses wird zum Beispiel darin sichtbar, dass Unter- und Uberstellungen
im Unternehmen nicht eindeutig geklart werden, klare Organigramme ohne Mehrfachunterstellungen als nicht
zeitgemal betrachtet werden usw. Muss man da noch erwahnen, dass auch die Ablehnung klarer und gut gemachter
Stellenbeschreibungen ein ubriges tut, um Mitarbeiterfihrung ganz massiv zu erschweren?

Dabei ist Mitarbeiterfiihrung auch in einer sauber strukturierten Organisation schwierig genug. Zwischen dem, der
fiihrt und dem, der gefiihrt wird, spielen sich komplexe Interaktionen ab. Am Ende — und einen anderen Sinn kann
Fihren ja nicht haben —wird der Geflhrte etwas tun, was er ohne das “Fiihren” genannte Einwirken des VVorgesetzten
nicht getan hatte. Freilich, fur die Qualitat der so zustandegekommenen Aufgabenerledigung oder Zusammenarbeit
mit anderen Stellen ist es absolut nicht egal, ob der Mitarbeiter aus einem unternehmerischen Verstandnis heraus,
aus dem Erkennen einer Notwendigkeit oder eines Nutzens fiir das Unternehmen handelt, oder ob er nichts anderes
tut, als einen Auftrag zu exekutieren, dessen Sinn er nicht verstanden hat, den er flr reine Schikane oder fir
kontraproduktiv halt. Oder anders gesagt: Es ist nicht egal, ob ein Mensch wie ein Untergebener nach Altvéter Sitte
autoritér gefuhrt wird oder ob er als Mitarbeiter nach Grundsétzen einer kooperativen Fiihrung gefiihrt wird, die
ihm allerdings auch ein anderes Rollenverstandnis und Rollenverhalten zuweist.

Wie sich der Mitarbeiter verhalten wird, ob sein Verhalten fur das Unternehmen niitzlich oder schadlich sein wird,
hangt also davon ab, wie er gefiihrt wird. Wie er gefiihrt wird hangt aber davon ab, welches Fiihrungsverstandnis
der Vorgesetzte hat. Um flihren zu kénnen, braucht der Vorgesetzte Filhrungswissen. Flihrungswissen aber muss
er sich aktiv erwerben, denn es ist ihm weder in die Wiege gelegt worden, noch hat er wéhrend seiner Berufsaus-
bildung, sei diese gewesen wie sie wolle, davon mehr als eine blasse Ahnung mitbekommen. Wer meint, Fiihren
brauche man nicht zu lernen, der irrt und wird fiir diesen Irrtum friiher oder spater teuer bezahlen. Auf Flihrungs-
unfahigkeit reagieren Mitarbeitern namlich mit Insubordination, mit dem Aufbau starker informeller Strukturen und
mit Leistungsverweigerung.

Um seinem Auftrag als Vorgesetzter gerecht werden zu kdnnen, braucht dieser solides und praxisrelevantes Wissen.
Er muss seine Starken und Schwéchen kennen, er muss auf Menschen zugehen und iberzeugen kénnen, er muss
fremde Leistungen sehen und anerkennen kénnen, er muss aber auch Fehlverhalten klar und eindeutig ansprechen
und — als ultima ratio — auch Sanktionen verhdngen, die unter Umsténden tief in die personliche Lebensplanung seiner
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Mitarbeiter eingreifen. Er tragt VVerantwortung fir das, was er tut und fiir das, was er zu tun unterl&sst. Die Erreichung
der Unternehmensziele sind ihm ebenso anvertraut worden wie die Pflege der Befindlichkeit seiner Mitarbeiter. Er
wir immer wieder in schwierige, auch menschlich schwierige Situationen geraten, er wird Unsicherheiten Glberwinden
missen und Zweifel, er wird freundlich sein missen wenn ihm nicht danach ist und er wird Grausamkeiten der ihm
selbst vorgesetzten Stelle an seine Mitarbeiter weiterreichen miissen, wenn dies von ihm verlangt wird. Er wird fir
Dinge belobigt werden, die nicht er, sondern seine Mitarbeiter gemacht haben und er wird, so ist das Leben halt,
den Kopf hinhalten mussen fur Dinge, die er nicht zu vertreten hat, die er nicht beeinflussen konnte. Keine Frage,
der Vorgesetzte hat einen interessanten Job, allerdings einen, der ihn nicht immer gliicklich machen wird. Aber einen
solchen gibt es ja ohnehin nicht.

Der eigentliche Grund, diese Arbeitshilfe furr die Praxis um das Thema Konfliktmanagement zu erweitern, ist der,
dass mich die vorhandene Literatur zutiefst frustriert. Es gibt zwar zahlreiche Abhandlungen zu diesem Thema, doch
bieten sie alle nicht den geschlossenen und kompakten Uberblick, den der Praktiker — zum Beispiel der VVorgesetzte
oder der Berater — braucht. Es gibt zwar Theorien ohne Ende, bedeutungsschwangere VVokabeln, wohlfeile Ratschlage.
Doch wo bleiben die wirklich umsetzbaren Empfehlungen zum Umgang mit Konflikten? Hier und da ist ein kleiner
Ansatz zu finden, der dann aber sehr schnell in irgendwelchen nebuldsen vielphasigen “Modellen” und “Strategien”
untergeht. Die gesamte Konflikt-Diskussion leidet unter einem Kardinaliibel: Dem Fehlen einer allgemeinverbind-
lichen, logischen und sachliche richtigen Begriffsbestimmung. Wenn wir aber Giber Konflikte sprechen und schreiben
und jeder, der dies tut, etwas anderes unter Konflikt versteht, wird davon weder die Wissenschaft noch der Praktiker
profitieren kénnen. Was also ist uberhaupt ein Konflikt? Mit dieser Frage werden wir uns auseinander setzen und
wir werden uns auf eine klare Definition festlegen miissen. Sobald wir dies getan haben, werden wir nach den
Ursachen fiir Konflikte fragen und versuchen, Konflikte mit bestimmten Merkmalen der besseren Handhabung wegen
Zu gruppieren.

Der wichtigste Teil dieser Uberlegungen zum Konfliktmanagement wird fiir die meisten Leser wohl der sein, der
Hilfen fiir den Umgang mit Konflikten gibt, Modelle der Konfliktintervention erklart, Méglichkeiten der Begrenzung
negativer Auswirkungen von Konflikten beschreibt. Der zentrale Bezugsrahmen ist dabei die Situation in einem
beliebigen Unternehmen, die sozialen Beziehungen zwischen Kollegen, zwischen Mitarbeitern und \VVorgesetzten,
zwischen einzelnen Abteilungen usw. Der intrapersonelle, der innere Konflikt, der seelische, also der, welcher sich
im Inneren eines Menschen abspielt und unter Umstéanden zu psychischen Stérungen und Erkrankungen fiihrt, spielt
fiir unsere Uberlegungen allenfalls am Rande eine Rolle.

Wenn wir Fiuhrungskraften eine Hilfe anbieten wollen, dann muss der Schwerpunkt bei der Konfliktbehandlung
liegen. Dieser Schwerpunktsetzung liegt auch die Uberzeugung zugrunde, die ich mit anderen Wissenschaftlern
teile, dass Konflikte zum sozialen Leben gehdren, immer gehdrt haben und immer gehdren werden. Gerade deshalb
ist es ja so wichtig zu wissen, wie Konflikte entstehen, wie sich der Verlauf von Konflikten beeinflussen und
kontrollieren I&sst, wie Konflikte eingeddmmt, de-eskaliert werden kdnnen. Konfliktmanagement meint also hier
das Umgehen mit Konflikten, das Leben mit ihnen und die Versuche, ihre zerstorerische Kraft zu bandigen.

Dieses Buch wird lhnen helfen, sich in der Materie Mitarbeiterfiihrung schnell zu orientieren und die Dreh- und
Angelpunkte einer zeitgemaien kooperativen Fuhrung zu verstehen. Aufgeblasene oder inhaltsleere VVokabeln, die
in der Flhrungsliteratur und in vielen Flihrungsseminaren ja so gern benutzt werden, finden Sie in dieser Abhandlung
nicht. Ich habe keinen Kotau gemacht vor dem gangigen Denglisch-Dummsprech und ich setze mich gerne dem
Vorwurf aus, nicht jeden gerade modernen Unsinn aufgegriffen zu haben. Fihren ist nicht modern oder unmodern,
sondern effizient oder ineffizient. So einfach ist das.

Es war mir ein Anliegen, so zu schreiben, dass sich das eine aus dem anderen ableiten lasst, dass die inhaltlichen
und logischen Zusammenhénge fir den Leser deutlich werden und deutlich bleiben. Trotzdem: Prufen Sie jede
einzelne Aussage, seien Sie kritisch, machen Sie sich Ihr eigenes Bild. Aber achten Sie auch darauf, dass Sie sich
nicht auf das diinne Eis des “Man-macht-das-so” begeben, denn auch Mitarbeiterfiihrung unterliegt einem Wandel.
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Sie werden bald erkennen: Es gibt auch bei diesem interessanten Komplex Dinge, die sehr stabil sind und sich seit
Menschengedenken nicht gedndert haben; anderes wiederum andert sich innerhalb von Jahrzehnten, ja innerhalb
von Jahren.

Mitarbeiterfiihrung l&sst sich lernen, l&sst sich stdndig verbessern, l&sst sich effektiver machen. Dazu ist Wissen
notwendig, Intuition und Improvisation reichen nicht aus. Setzten Sie sich das Ziel, ein Profi in Sachen Mit-
arbeiterfihrung zu werden. Diese Arbeitshilfe wird Sie dabei unterstiitzen.

Unter www.beer-management.de finden Sie weitere Informationen und Texte rund um das Thema Mitarbeiterfiihrung
und Betriebsorganisation, aber auch Material zu angrenzenden Themen. Unsere Seminariibersicht unter derselben
Internetadresse wird Thnen bei der Planung lhrer persénlichen Weiterbildung oder der Ihrer Mitarbeiter helfen. Und
selbstverstandlich stehe ich Ihnen auch personlich als erfahrener Referent und Trainer flir innerbetriebliche Seminare
sowie als Unternehmensberater zu Verfligung.

Ich wiinsche lhnen viel Erfolg!

Klaus P. Beer
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