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Vorwort zur 2. Auflage

Vier Jahre nach der Verdffentlichung der ersten Auflage, in denen wir bei zahlrei-
chen Fiihrungsseminaren das Buch zur Nachbereitung des Lehrstoffes eingesetzt
haben, konnen wir sagen: Die Miihe der Zusammenstellung der einzelnen Beitrage
hat sich gelohnt. Unsere Seminarteilnehmer berichten immer wieder, dass das Buch
eine gute Balance zwischen Wissenschaftlichkeit und Praxisorientierung halt und
damit das selbstandige Erarbeiten der Inhalte erleichtert. Auch die Fragen zur
Selbstreflexion, die den Transfer in die Praxis unterstiitzen, fielen auf fruchtbaren
Boden. Diese Fragen helfen dabei, sich nochmals in Ruhe kritisch mit den Inhalten
und dem Gelernten, aber auch mit der eigenen Einstellung und dem eigenen Ver-
halten auseinander zu setzen. Diese Riickmeldungen haben uns ermutigt, eine
iiberarbeitete zweite Auflage in Angriff zu nehmen.

Einige der Praxisbeitrdge aus der ersten Auflage haben wir nicht in die zweite
Auflage aufgenommen, um Platz fiir neue Beitrdge zu schaffen. Der Beitrag zur digi-
talisierten Fiihrung ist einer dieser neuen Beitrdge. Es gibt viele Meinungen und
Empfehlungen zu diesem Thema, aber nur wenige belastbare empirische Befunde.
Ein Uberblick dariiber, was digitale Fiihrung ausmacht und wie der Stand der For-
schung ist, bietet der neue Beitrag A.3 E-Leadership und Fiihrung auf Distanz -
Erfolgreiche Fiihrung in digitalen und virtuellen Arbeitswelten, erganzt durch den
Praktikerbeitrag A.7 Aus der Praxis: Digitale Fiihrung — Neue Herausforderungen fiir
die Fiihrungskraft 4.0.

Immer wieder stellen wir bei unseren Seminaren, Vorlesungen und den Berich-
ten unserer Teilnehmer fest, dass eine Ursache, aber auch ein Teil der Eskalation von
Konflikten, die misslungene Kommunikation zwischen Fiihrungskrdften und ihren
Mitarbeitern ist. Daher haben wir auch zu diesem Thema einen neuen Beitrag in
das Buch aufgenommen. Im Abschnitt B.7 Aus der Praxis: Kommunikation als Er-
folgsfaktor der Fiihrung schildern die beiden Autoren ihre Erfahrungen als Coaches
und Trainer und stellen ein anwendungsorientiertes und vielfach in der Praxis an-
gewandtes Gesprachsmodell fiir Mitarbeitergesprache vor.

Ein weiteres immer wieder von den Teilnehmern in den Fiihrungsseminaren auf-
geworfenes Thema ist die Fiihrung in Zeiten andauernder Veranderungen. Kein
Unternehmen bleibt verschont und keine Fiihrungskraft kann sich den Herausfor-
derungen entziehen, Mitarbeiter in Zeiten von Verdnderungen zu begleiten, ihnen
die Angst zu nehmen und sie zu motivieren, den Wandel positiv zu betrachten oder
wenigstens zu akzeptieren. In Abschnitt C.2 Fiihrung und Verdnderungen — Mitar-
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beiter durch unruhige Zeiten fiihren werden Herausforderungen einer Fiihrungskraft
im Change Management Prozess exemplarisch beschrieben.

Zielgruppe dieses Buches sind nicht nur Manager, die an Fiihrungsseminaren
teilgenommen haben und anschlieffend ihre Erkenntnisse vertiefen und nachberei-
ten wollen, sondern auch Studierende an Hochschulen im Bachelor- und Masterstu-
dium, die Human Resource Management oder Wirtschaftspsychologie studieren
und eine praxisnahe und zugleich wissenschaftlich fundierte Lektiire suchen.
Zusétzlich wendet sich das Buch an Fiihrungskrifte, die sich in neue Themen ein-
lesen mochten und im Eigenstudium ihr Fiihrungswissen erweitern wollen oder
aktuelle Literatur zu speziellen Fiihrungsaspekten suchen.

Das Buch ist modular aufgebaut, so dass jeder Beitrag in sich abgeschlossen ist
und einzeln gelesen werden kann. Dennoch sind die einzelnen Beitrdge miteinan-
der verzahnt und so strukturiert, dass sowohl eine angehende Fiihrungskraft in die
erste Flihrungsrolle begleitet wird, als auch erfahrene Fiihrungskrifte Tipps erhal-
ten, wie sie in speziellen Fithrungssituationen agieren konnen. Die kommentierten
und praxisorientierten Literaturempfehlungen am Ende eines jeden Kapitels unter-
stiitzen den Leser, sich weitergehend mit der jeweiligen Thematik zu befassen.

Unserer Meinung nach hat Mitarbeiterfiihrung wenig mit uniiberlegtem Aktio-
nismus und viel mit Selbstreflexion zu tun. In diesem Sinne wiinschen wir uns, dass
dieses Buch viele Leser zum Nachdenken anregt und sie inspiriert an ihrem Fiih-
rungsverhalten zu arbeiten und ihr Fithrungsrepertoire weiter auszubauen.

Schloss Gracht und Hannover, im September 2017
Karin Hdring und Sven Litzcke
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Fiihrung ist ein Dauerthema. Das gilt fiir die Forschung ebenso wie fiir die Praxis.
Warum ist das so? Wer gut fiihrt, hat zufriedene und leistungsstarke Mitarbeiter.
Gute Fiihrung tragt daher unmittelbar zum Unternehmenserfolg bei. Fiihrung ist
zwar nicht der einzige Einflussfaktor auf den Unternehmenserfolg, aber derjenige
Faktor, der am stdrksten von einzelnen Menschen beeinflusst werden kann. Wie
eine Fiihrungskraft fiihrt hat sie in weiten Teilen selbst in der Hand.

Um gut zu fithren, muss man wissen, was gute Fiihrung ist und wie man gute
Fiihrung im Alltag umsetzen kann. Jede Fiihrungskraft muss ihre eigenen Starken
und Schwachen, Werte und Fahigkeiten kennen. Die Ausbildung in den Universitd-
ten starkt zwar die Fachkompetenzen, aber fiir die Sozialkompetenz wird noch
immer zu wenig getan. Viele angehende Fiihrungskréfte sind daher fachlich auf
dem neusten Stand, kommen aber eher unvorbereitet in die erste Fiihrungsaufgabe.
Dieses Problem wurde am Universitdatsseminar der Wirtschaft (USW) in Schloss
Gracht, heute in die ESMT European School of Management and Technology integ-
riert, frith erkannt. Bereits 1973 entschloss man sich in Erganzung zur Fachausbil-
dung an Universitdten, Fiihrungsseminare anzubieten; damit war das USW damals
Vorreiter in Deutschland. 1978 unterrichtete ich zum ersten Mal in diesem Seminar
die psychologischen Grundlagen der Motivation von Mitarbeitern — noch immer ein
interessantes Thema fiir Fithrungskrafte. 1982 wurde ich schliefilich Leiter des Fiih-
rungsseminars und gestaltete das Programm bis 2008 nach den Bediirfnissen der
Fiihrungskrafte und der Personalentwickler. Dabei sind Themen wie Gesprachsfiih-
rung, Teamfiihrung, Konfliktmanagement oder Work-Life-Balance heute wie damals
spannende Herausforderungen fiir Manager.

Natiirlich haben sich die Hierarchieebenen in vielen Firmen in den letzten Jah-
ren deutlich reduziert und damit sind die Fihrungsspannen grofier geworden.
Gleichzeitig wird unsere Welt kurzlebiger und die Verdnderungsprozesse immer
schneller aufeinanderfolgend. All das fiihrte zu neuen, interessanten Themen wie
Dynaxitdt - der Umgang mit Dynamik und Komplexitdt in Unternehmen, die Fiih-
rung leistungsschwacher Mitarbeiter oder die Bindung von Mitarbeitern durch Fiih-
rung als Identitdtsmanagement.

Gleichzeitig werden Fiihrungskrdfte im Durchschnitt immer jiinger, wenn sie
ihre erste Fiithrungsrolle einnehmen. Daher empfehle ich angehenden Fiihrungs-
kraften, sich erst einmal selbst zu hinterfragen, ob sie bereits die fiir eine Fiihrungs-
aufgabe notigen Fahigkeiten besitzen und die damit verbundenen Herausforderun-
gen auch annehmen wollen. Sie sollten sich zundchst im Klaren sein, welche
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Kompetenzen noch erworben werden miissen, ob ihre Personlichkeit ihnen einen
Fiihrungsjob erleichtert und ihre Karriereanker auch dementsprechend ausgepragt
sind, um sowohl Fiihrungs- als auch Managementtdtigkeiten in einer gegebenen
Unternehmenskultur zu iibernehmen.

Eine kritische Selbstreflexion ist unerldsslich, um sich selbst besser kennen zu
lernen, aber auch, um Optimierungspotenzial fiir eine Fiihrungsaufgabe zu erken-
nen. Dann kann ein Einstieg in die erste Fiihrungsrolle gelingen. Im ersten Fiih-
rungsjob werden Themen wie Emotionen und Fiihrung, rechtliche Rahmenbedin-
gungen und den eigenen Fiihrungsstil zu finden im Fokus stehen. Wenn Sie dies
alles gemeistert haben, steht einer dufierlich wie innerlichen beruflichen Karriere
nichts mehr im Wege. Sie konnen danach noch Thre Fiihrungskompetenz gezielt
weiter entwickeln, indem Sie lernen, wie Sie Mitarbeiter individuell motivieren,
Teams leistungsorientiert fiihren und mit Konflikten und Widerstinden gelassen
umgehen und wie Sie sich auf den Sprung ins Management vorbereiten.

Fiihrungskrifte konnen Fehler machen, miissen jedoch nicht jeden Fehler selbst
machen. Besser ist es, sich auf die erste Fiihrungsaufgabe sorgfaltig vorzubereiten.
Dabei hilft Thnen dieses Buch. Sie erhalten in den Hauptkapiteln eine Ubersicht iiber
psychologische, juristische und praktische Fragen der Fiihrung:

1. Fiihrung - Eine Aufgabe fiir mich?
2. Die erste Fiihrungsaufgabe - Was kommt auf mich zu?
3. Der Aufstieg ins Management — Wie geht es weiter?

In jedem Hauptkapitel finden Sie Ausfithrungen zu den wissenschaftlichen Fakten
und zur praktischen Umsetzung. Die Autoren stammen sowohl aus der Wissenschaft
als auch aus der Praxis. Damit wird der Anschluss an die aktuelle Forschung wie
auch an die praktische Anwendung gesichert. Jeder Beitrag wird mit Reflexionsfra-
gen abgerundet, die Thnen die Ubertragung des Gelesenen in Ihren Alltag erleichtern.

Ich wiinsche Thnen viel Spaf} beim Lesen dieser hilfreichen Lektiire. Ich hoffe,
Ihnen macht die Bewdltigung der Herausforderungen, die mit jeder Fiihrungsauf-
gabe verbunden sind, genauso viel Freude wie sie mir immer gemacht hat. Ich wiin-
sche Thnen viel Erfolg in Ihrer ersten Fiihrungsrolle und bei Ihrem weiteren Aufstieg
im Unternehmen!

Miinchen, im Marz 2013 Ihr
Lutz von Rosenstiel



Inhaltsverzeichnis

Vorwort zur 2. Auflage .............. .. Vv
Vorwort zur 1. Auflage .......... ... ... v
Einleitung ... ... . .. XIX
A.

Fiihrung - Eine Aufgabe fiirmich? ......... .. .............. ... .. 1

1 Fachlaufbahn oder Fiihrungslaufbahn - Karriereanker

als Entscheidungshilfe . ... ... .. .. ... .. . ... ... ............. ... 3
Sven Litzcke

1.1 Fach- und Fiihrungslaufbahn ............................ . ... 4
1.1.1 Fachlaufbahn ...... ... ... .. ... ... ... ... ... 5
1.1.2 Fithrungslaufbahn ........... ... ... ... ... 6
1.2 Karriereanker ....... ... ... ... ... ... ... ... 8
1.2.1 Entstehung und Grundlagen ............................. ... 8
1.2.2 Innere Karriere versus dufiere Karriere....................... 9
1.2.3 Ankerklassifikation ............. ... .. ... ... . 1
1.2.4 Ankerkombinationen ............ ... ... . ... ... ... 16
1.3 Fazit ... 18
1.4 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... ... ... 18
1.5 Literatur . ... ... . 19

2 Dynaxitdt - Die schnelle und komplexe neue Welt der Fithrungskrifte . . 23
Michael Kastner

2.1 Dynaxitat - Begriffserklarung ................... ... ... ... 23
2.2 Konsequenzen von Dynaxitat fir Fihrung................... 25
2.2.1 Dynaxitat beeinflusst Fithrung ........................... ... 26
2.2.2 Fiihrung wirkt auf Dynaxitat ................................ 27
2.2.3 Sinnvoller Umgang mit Dynaxitat ........................... 31
2.3 Zusatzliche Fiihrungsaufgaben ........................... ... 32
2.4 Integratives Leistungs-, Gesundheits-, Demografie-,

Diversity- und Innovationsmanagement

als Flihrungsaufgabe ............. ... ... ... ... .. ... ..., 36
2.5 Herausforderungen durch die Digitalisierung ................ 38

2.6 Fazit .. 40



2.7
2.8

Inhaltsverzeichnis

Fragen zur Selbstreflexion...................................
Literatur ... ...

E-Leadership und Fiihrung auf Distanz - Erfolgreiche Fiihrung

in digitalen und virtuellen Arbeitswelten

Rudolf Kerschreiter
3.1 Einleitung ........ ... ... .
3.1.1 Herausforderungen und Vorteile von virtueller Kooperation . .
3.1.2 Ziel des Kapitels ... ... ... ... .. ... ... ... ... ...
3.2 Nutzung und Weiterentwicklung traditioneller

Fiihrungsinstrumente fiir E-Leadership ......................
3.2.1 Electronic Performance Monitoring ..........................
3.2.2 Management by Objectives .................................
3.2.3 Transformationale und transaktionale Fihrung ..............
324 Geteilte Fiihrung und Selbstfihrung .........................
3.3 Spezifische Fiihrungsinstrumente fiir E-Leadership ..........
3.3.1 Management by Interdependence ...........................
3.3.2 Online-Feedback Systeme ...................................
3.3.3 Herstellung eines gemeinsamen Verstandnisses

der Zusammenarbeit ........... ...
3.34 Passung von Aufgaben und Technologie

(Task-Technology Fit) ............... .. ... ... ... ... ..
3.4 Gestaltungsansatze fiir erfolgreiche Fiihrung

in digitalen und virtuellen Arbeitswelten ....................
3.5 Fazit ...
3.6 Fragen zur Selbstreflexion............ ... ... ... . ... ...,
3.7 Literatur . ...

Personlichkeit und Fiihrung - Das 5-Faktoren-Modell

der Personlichkeit

Sven Litzcke/Frank Heber

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7
4.8
4.9
4.10

Emotionale Stabilitat ................... ... ... ... . ........ ..
Extraversion - Introversion..................................
Vertraglichkeit .............. ... . .
Gewissenhaftigkeit . ................ .. ... ... .
Offenheit flir Erfahrungen.......................... ... ...,
Dimensions- und Facettenkombinationen ...................

Fragen zur Selbstreflexion.................... ... ... ... ...
LIteratur .. .. ...

41
42

45

45
46
47

48
49
49
50
50
51
51
53

54

54

56
57
58
58

61

65
68
71
74
78
80
84
93
93
94



5 Coaching - Begleitung in die erste Fiihrungsfunktion

Inhaltsverzeichnis

Monika Dahmen-Breiner

5.1 Coaching unterstiitzt ............. ... ... o i
5.1.1 Ver-Fihrung ......... ... . .
5.1.2 Ausgangspunkt fiir Coaching................................
5.2 Volle Kraft voraus - Richtungunklar ........................
5.2.1 Von der Einzelkdmpferin zur Teamentwicklerin .............
5.2.2 Vom strahlenden Helden zum System-Arbeiter ..............
5.2.3 Vom Steuermann zur Hausfrau .............................
5.3 Rollenvielfalt einer Fiihrungskraft ........................ ...
5.3.1 Rollenklarung .......... ... ... ...
5.3.2 Generation Y ... ...
5.4 Fazit ..
5.5 LIteratur ...

Aus der Praxis: Karriere in der Wirtschaft - Aktuelle Anforderungen

an Fiihrungskrafte ...... ... .. ... . . ... ... ... ... ...

Lothar Griinewald/Roland Siegert

6.1 Die Fiihrungskraft als Change Manager......................

6.1.1 Kenntnisse iiber die Wirkung von Verdnderungsprozessen

6.1.2 Emotionale Stabilitat.................. ...
6.1.3 Emotionale und intellektuelle Uberzeugungsfahigkeit . . ... ...
6.2 Die Fiihrungskraft als Personalentwickler ................ ...
6.2.1 Urteilsfahigkeit ......... ... ...
6.2.2 Mitarbeiterorientierte Fihrung ..............................
6.2.3 Verdanderungsbereitschaft und Fehlertoleranz ................
6.3 Die Fiihrungskraft als emotionaler Gestalter .................
6.3.1 Begeisterungsfahigkeit ........... ... ...
6.3.2 Vertrauenswiirdigkeit .............. .. ... ...
6.3.3 Vorbildfunktion ............ ...
6.4 Die Fiihrungskraft als Gesundheitsmanager .................
6.4.1 Einfiilhlungsvermogen................ ... ... . i i,
6.4.2 Fachliche Kompetenz im Bereich Gesundheit .............. ..
6.5 Fazit .. .

Aus der Praxis: Digitale Fiihrung - Neue Herausforderungen

fiir die Filhrungskraft4.0 . ....... ... ... . ... . ... ..............

Kai Henning zu Florschuetz/Gordon Pustau

7.1 Nach der Herausforderung ist vor der Herausforderung . .. ...
7.2 Umdenken fiir Fiihrungskrafte ..............................
7.3 Dauerbaustelle ........ ... . ..
7.4 Was auf Fiihrungskrafte zukommt...........................

7.4.1 Andere Anforderungen und andere Mitarbeiter ..............
7.4.2 Individuelle Losungen statt Standardlosungen ...............

Xi



Xl Inhaltsverzeichnis

743 Fiihrung als Service fiir Mitarbeiter ....................
7.4.4 Fiihrungsstile in Zeiten der Digitalisierung ............

7.5 Fihrungskraft4.0 .............. . ... ... ...
7.6 Sagen & Marchen oder Fithrungskraft 5.0..............
7.7 Fazit ... ...
7.8 Literatur ...

8 Selbstreflexion - Bin ich fiir eine Filhrungsaufgabe geeignet? ...
Karin Hdring/Sven Litzcke

B.
Die erste Fithrungsaufgabe - Was kommt auf mich zu? ... ..

1 InFiihrung gehen - Wie man den passenden Fiihrungsstil findet
Alexander Pundt/Franziska Pundt

1.1 Was bedeutet es, einen eigenen Fiihrungsstil zu finden?
1.2 Stimmige Fiihrung - wie man den eigenen Weg findet .
1.3 System- und situationsgerechte Fiihrung ..............

1.3.1 Die Funktion von Fihrungskraften ....................
1.3.2 Zielorientierte Fiihrung - ein heuristischer Ansatz

zur Feldklarung . ........... ...
1.3.3 Zur Wirksamkeit von Fiihrungsstilen ..................
1.4 Wesensgemadfde Fithrung ..............................
1.4.1 Personlichkeit und Motive ............................
1.4.2 Implizite Gefiihrtentheorien...........................
1.5 Metakommunikative Fihrung .........................
1.5.1 Erwartungen an Fithrungskrafte .......................
1.5.2 Fiihrung als individualisiertes Aushandeln ............
1.5.3 Die Rolle von Feedback ...............................
1.6 Fazit ... ..
1.7 Literatur ........ ...

...... 143

2 Eine neue Sichtweise der Fiihrungsaufgabe - Fiihrung als Identitats-

management . ... ...
Rudolf Kerschreiter

2.1 Soziale Identitdt und Fihrung .........................
2.2 Fiithrung als Identitdtsmanagement ....................
2.2.1 Soziale Identitdt verkOrpern ...........................
2.2.2 Im Interesse der Gruppe handeln ................... ...
2.2.3 Soziale Identitat gestalten .............................
224 Soziale Identitat erlebbar machen .....................
2.3 Identitdtsmanagement in der Praxis ...................
2.3.1 Implizite Fiihrungstheorien kennenlernen .............



2.3.2
2.3.3
2.4
2.5

Inhaltsverzeichnis

Fiihrung und Werte - Humanistische Fiihrung in Theorie und Praxis . ..
Peter Fischer/Dieter Frey/Julia Haselhuhn

3.1
3.2

3.3

3.3.1

3.3.2

3.33

3.3.4

3.3.5

3.3.6

3.4

3.5
3.6

Definition von Flithrung .......... ... ... ... ... ... ... ...
Flihren mit humanistischen Werten: Das Konzept

der humanistischen Fihrung ................. ... ... ... ...
Wie funktioniert der Mensch? Crashkurs Psychologie

fiir humanistische Fiithrungskrdfte ...........................
Humanistische Fiihrungskréfte wissen wie Menschen lernen:
Lernen am Modell ........... ... ... ..
Humanistische Fithrungskréfte sind Menschenfreunde

und fordern prosoziales Verhalten: Empathie und kognitive
Perspektiveniibernahme .................... ... ... ... .. ...,
Humanistische Fiihrungskrdfte verstehen die Psychologie

der GTUDPDPE .. ... .
Humanistische Fiihrungskrdfte kennen die Grundlagen

der Entscheidungspsychologie ........................... ...
Humanistische Fiihrungskréfte wissen, was Menschen
motiviert und demotiviert ................ ... L
Humanistische Fiihrungskréfte reflektieren ihre Macht

und kennen die mdoglichen negativen Konsequenzen
vonMacht ... .

Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... ... ...
LIteratur .. .. ...

Autorisierung und Deautorisierung — Warum Mitarbeiter gefiihrt
werden wollen und ihre Fithrungskréafte herausfordern .......... .. ...

Ulf Schdfer
4.1 Fiihrung als Autoritdtsmanagement .........................
4.2 AULOTItAL . .o
4.3 Verhalten gegeniiber Autoritaten ............................
43.1 Soziale Norm: Gehorsam ............................. .
432 Unterschiedliche Einstellungen zu Autoritaten:
Unterstiitzung oder Ablehnung..............................
4.3.3 AutoritdtsparadoX .. ...
4.4 Soziale Autorisierung .................... . i
4.4.1 Arten der sozialen Autorisierung ............................
4.4.2 Soziale Autorisierung als Prozess............................

Xt



Xiv

4.5

4.5.1
4.5.2

4.6
4.7
4.8

Inhaltsverzeichnis

Als Fiihrungskraft soziale Autorisierungsprozesse
mitgestalten ......... ...
Was Fiithrungskradfte tun konnen, um sich zu autorisieren . . ..
Wie Fiihrungskrafte auf Deautorisierungsbestrebungen
anderer reagieren sollten ................. ... ... ... ...

Fragen zur Selbstreflexion...................................
Literatur ...

5 Emotionen und Fiihrung - Umgang mit Emotionen
als Fithrungsaufgabe . ...... ... ... .. ... ... ... ... ...
Sven Litzcke

5.1
5.1.1
5.1.2
5.2
5.2.1
5.2.2
5.3
5.4
5.5

Emotionen........ ... ...
Klassifikation ............. ..
Funktion und Auswirkungen ................. ... ... .. ...,
Fihrung ... .
Aufgaben ... ... ...
Emotionale Anforderungen ................... ... ... ..

Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... . ... ...,
Literatur ... ... .

6 Rechtlicher Rahmen fiir Fiihrung - Handlungssicherheit
imArbeitsrecht . ... ... .
Jens Siebert/Matthias Pletke

6.1 Grundlagen des Arbeitsrechts .............. ... ... ... ...
6.2 Rechte und Pflichten aus dem Arbeitsverhdltnis .............
6.2.1 Der Arbeitsvertrag ........ ... i
6.2.2 Wesentliche Pflichten des Arbeitgebers .................. ...
6.2.3 Wesentliche Pflichten des Arbeitnehmers....................
6.3 Fehlverhalten des Arbeitnehmers............................
6.4 Beendigung von Arbeitsverhdltnissen .......................
6.4.1 Geltung des Kiindigungsschutzgesetzes .....................
6.4.2 Aufierordentliche Kiindigung ................................
6.5 Fazit ..
6.7 LIteratur . ... ..o
7 Ausder Praxis: Kommunikation als Erfolgsfaktor der Fiihrung ........
Annette Voss/Eduard Jochum
7.1 Kommunikation als Basis fiir Verhaltensanderung ...........
7.2 Gesprachsfiihrung im Fiihrungsalltag........................
7.2.1 Anlasseund Ziele ........... ...
7.2.2 Auswahl typischer Fehler ...................................
7.2.3 Bewadhrte Einstellungen zu Mitarbeitern .....................



Inhaltsverzeichnis XV

7.3 Methoden der mitarbeiterorientierten Gesprdachsfiihrung. . ... 297
7.3.1 Wer fragt, fihrt ... 297
7.3.2 Zuhoren und verstehen .................. 298
7.3.3 Probleme analysieren ............... ... ... .. ... ..., 299
734 Attributionen erkennen .................. 300
7.3.5 Selbstoffenbarung anregen und Feedback geben ............. 301
7.3.6 Ziele vereinbaren ............ ... ... 303
7.4 Das JOCHUM Dialog Gesprachsmodell® (JDG) .............. 303
7.4.1  Ubersicht ... ... 304
7.4.2 Modellphasen ............ .. ... ... ... .. ... 306
7.4.3 Typische Riickmeldungen und Fragen von Fiihrungskraften
zum JDG .. 308
7.5 Fazit ... 309
7.6 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... . ... ... 310
7.7 Literatur . ... ..o 310
8 Selbstreflexion - Was zeichnet Fiihrungaus? ...................... ... 313

Karin Hdring/Sven Litzcke

C.

Der Aufstieg ins Management - Wie geht es weiter? ........... .. .. 319

1 Motivierende Mitarbeiterfiihrung - Gezielt motivieren
mitdem3K-Modell ........ .. .. ... .. ... ... 321
Hugo Kehr/Matthias Strasser

1.1
1.1.1

1.1.2

1.2

1.2.1
1.2.2
1.2.3
1.2.4

1.2.5
1.3
1.4
1.4.1
1.4.2
1.5
1.6

Motivation: Praxis versus Theorie ........................... 322
Ein Motivationsmodell sollte die Situation des Mitarbeiters
berticksichtigen ................ ... .. ... 322
Ein Motivationsmodell sollte Merkmale der Mitarbeiter

und der Situation unterscheiden ................. ... ... ..., 323
Der MotivationSprozess . ............ouuiieiiieiieai.. 324
Wichtige Motive im Arbeitskontext .......................... 325
Motivation durch explizite oder implizite Motive ............ 326
Volition und Problemlosung ................................. 327
Intrinsische Motivation, Motivkongruenz

und Motivdiskrepanz ........... ... ... 327
Individuell motivierende Fihrung ........................ ... 328
Das 3K-Modell der Arbeitsmotivation ....................... 329
Das 3K-Modell als Fithrungsinstrument ..................... 332
Schritt 1: Diagnose von Motivations- und Fahigkeitsdefiziten =~ 333
Schritt 2: Motivierung und Problemlosung................... 335
Fragen zur Selbstreflexion................................... 339
Literatur .. ... 340



XViI

Inhaltsverzeichnis

2 Fiihrung und Veranderung - Mitarbeiter durch unruhige Zeiten fiihren

Alexander Pundt

2.1 Was sind organisationale Veranderungen? ...................
2.2 Wie reagieren Mitarbeiter auf Veranderungen? ...............
2.3 Was konnen Fiihrungskrafte tun?......................... ...
2.3.1 Transformationale Fihrung .................................
2.3.2 Change Leadership ............ ... ... ... ... ... . ... ...,
2.3.3 Mitarbeiterorientierte Fiihrungskonzepte ....................
2.34 Sensemaking und Sensegiving ........... ... ...
2.3.5 Humor in der Fihrung ............. .. ... ... ... ... ... ...
24 Gedanken zum Schluss ............... ... ...
2.5 LIteTatur . ... ..o

3 Teamfiihrung - Gemeinsam iiberdurchschnittliche Leistungen
erzielen. .. ... ...
Karin Hdring

3.1 Hochleistungsteams ..................... ... .. ... ... .. ...
3.2 Auswahl der Teammitglieder ................................
3.2.1 Kompetenzanforderungen an Teammitglieder ...............
3.2.2 Teamgrofe . ... ...
3.3 Phasen der Teambildung ................. ... ... ... ... ...
3.4 Teamfithrung .......... ... ... ... .
34.1 Von der transformationalen Fiihrung zu Shared Leadership . .
3.4.2 Voraussetzungen fiir Shared Leadership .....................
3.4.3 Auswirkungen von Shared Leadership.......................
344 Kompetenzanforderungen an Teamleiter ....................
3.4.5 Implikationen fiir den Teamleiter .......................... ..
3.5 Fazit ..
3.6 Fragen zur Selbstreflexion.................... ... ... ... ...
3.7 Literatur ...
4 Aikido - Konflikte und Widerstande mit Gelassenheit meistern .. ... ...
Peter Schettgen
4.1 Begriffskldrung .............. ... .
4.1.1 Konfliktmanagement ..................... ... ... ... .. ...,
4.1.2 Konflikt. .. ... ... .. .
4.1.3 Kampf ...
4.1.4 Kampfkunst (Budo) ........................ ... ... .......
4.2 Die Kampfkunst Aikido ........... ... .. ... ... . ... ... ...
4.2.1 Herkunft und Bedeutung von Aikido ........................
4.2.2 Aikido als Managementprinzip und Fiihrungsmodell ........
4.2.3 Aikido als handlungs- und erfahrungsorientierte
Lernmethode ......... .. .. ... .
4.3 Konfliktmanagement mit Aikido ............................

343

344
346
348



4.3.1
4.3.2
4.4
4.5

Inhaltsverzeichnis

Der Konfliktmanagement-Zyklus ...........................
Aikikom®: Kommunikation auf der Basis des Aikido .........

Low Performer - Kiindigung bei Schlecht- und Minderleistung ... ... ..
Matthias Pletke/Jens Siebert

5.1
5.2
5.2.1
5.2.2
5.3
5.4
5.5
5.6

Low Performer - Definition .................................
Ordentliche Kiindigung wegen Minder- oder Schlechtleistung
Verhaltensbedingte Kiindigung ..............................
Personenbedingte Kiindigung ............................ ...
Aufierordentliche Kiindigung ................................
Vorbereitung einer Kiindigung...............................

Destruktive Fiihrung - Konzept, Ursachen, Wirkungen und Pravention

Jan Schilling
6.1 Destruktive Filhrung .......... ... . ... ... ... ... ... .. ...,
6.1.1 Destruktive Fiihrung und destruktives Vorgesetztenverhalten
6.1.2 Destruktive und Laissez-faire Fihrung ................... ...
6.2 Ursachen und Folgen destruktiver Fihrung ..................
6.2.1 Ursachen destruktiver Fiihrung .............................
6.2.2 Wirkungen destruktiver Fihrung............................
6.3 Vermeidung destruktiver Fiihrung ..........................
6.3.1 Mafinahmen gegen destruktive Fiihrung

auf organisationaler Ebene ........... ... ... ... ... .
6.3.2 Mafinahmen gegen destruktive Fiihrung auf Teamebene

und individueller Ebene.............. ... ... ...
6.4 Fragen zur Selbstreflexion............................... ...,
6.5 Literatur ... ... .

Aus der Praxis: Mein Arbeitstag als Fithrungskraft ............... ... ..
Kai Henning zu Florschuetz

7.1

7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9

Uber Nacht zur Fiihrungskraft eines Millionenkonzerns -
gibtesdas? ... ...
Voraussetzungen fiir eine gute Fihrungskraft............. ...

Die Aufgaben einer Fiihrungskraft im Alltag ................
Die grofiten Herausforderungen als Fiithrungskraft ...........
Macht verandert ............. ... ...

Xvii

444



XVHI Inhaltsverzeichnis

8 Selbstreflexion - Wie kann ich mich verbessern? . ............... ... ...
Karin Hdring/Sven Litzcke

Kurzprofile der Autoren ............... ... ... ... .. . .
Stichwortverzeichnis ......... ... ... ... ... ... . .. ..



