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Vorwort

Der erste Satz eines Buches ist der schwerste – auch für einen Autor, der
nach seinem Ingenieurstudium über viele Jahre mit Managementauf-
gaben betraut war, immer wieder veröffentlicht hat und heute als Unter-
nehmensberater und Gastdozent an Universitäten tätig und den persönli-
chen Umgang mit Menschen gewohnt ist. Geschafft! Der erste Satz steht,
und Sie, liebe Leserin oder lieber Leser, halten das Buch in Ihren Hän-
den. Warum eigentlich? Ihre Motivation ist aus der Managementsicht
hochinteressant, und Sie werden in dem speziellen Kapitel 4.5 dazu wich-
tige Erkenntnisse finden. Doch bevor Sie direkt dort einsteigen, sei der
folgende Hinweis gestattet:

Dieses Buch ist so aufgebaut, dass Sie es sowohl an einem Stück
durchlesen als auch gezielt in einzelne Themen einsteigen und sich diese
ohne Kenntnis der Seiten davor und danach erarbeiten können. Einzige
Ausnahme ist das Kapitel 1 (»Analyse: Situatives Verhalten«), das eine
übersichtliche Struktur wesentlicher Zusammenhänge gibt und das Sie
auf jeden Fall zuerst lesen sollten. Sodann wird Ihnen dieses Buch als
Nachschlagewerk hoffentlich gut in der Hand liegen, wenn eine schwer
überschaubare Situation gegeben ist oder ein anspruchsvolles Führungs-
gespräch oder gar ein Stellenwechsel bevorstehen.

Das vorliegende Werk ist »aus der Praxis für die Praxis« geschrieben
und hat daher nicht den Charakter einer wissenschaftlichen Abhandlung,
sondern eher den eines Druckerhandbuches. Was tun Sie üblicherweise,
wenn Ihr Drucker nicht funktioniert? Sie schauen ins Handbuch und hof-
fen, ohne langes Suchen eine gute Fehleranalyse sowie den Lösungsweg
zu finden. Hier ist die Absicht ähnlich: Wenn Führung aus irgendeinem
Grund Schwierigkeiten macht und Sie nach einer Lösung suchen, können
Sie entweder über das Stichwortverzeichnis fündig werden oder durch
systematisches Vorgehen, das mit dem Kapitel 1 beginnt, von dort in die
passende Verzweigung führt (z. B. »Motivationen«) und Ihnen den richti-
gen Hinweis gibt. Die Abbildung 1 zeigt die Schnelldiagnose zur Lösung
von Führungsproblemen.

Nehmen wir als Beispiel einmal an, dass Sie als Führungskraft bei ei-
nem Ihrer Mitarbeiter eine deutliche Unlust wahrnehmen, eine Aufgabe
zu erledigen. Wenn die Person üblicherweise guten Willens ist und über
die erforderlichen Legitimationen verfügt, wird es vermutlich am Können
scheitern. Der Ansatzpunkt liegt dann bei den Fähigkeiten gemäß Kapitel
2. Es könnte aber auch sein, dass der Mitarbeiter unsicher ist bezüglich
des Arbeitsprozesses und der vor- oder nachgelagerten Schritte. In diesem
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Lösung

Eine Person:
- will
- kann
- darf
…. eine Arbeit nicht erledigen

- verhält sich unerwartet oder
nicht adäquat

- hält Arbeitsprozesse nicht ein

Problem/Wahrnehmung Ansatzpunkt/Kapitel

Stärken, Fähigkeiten

Mentalität, Persönlichkeit

Motivation

Persönliche Werte

/ 2.

/ 3.

/ 4.

/ 9.

/ 5.Organisation, Prozesse

Abb. 1: Schnelldiagnose von Führungsproblemen

Fall würde eine der Perspektiven der »Balanced Score Card« weiterhelfen,
die in Kapitel 5 beschrieben sind. Wichtig ist, dass Sie bei den Diagno-
severfahren gemäß Kapitel 1 einigermaßen sicher sind, damit Sie den
richtigen Lösungsweg einschlagen.

Die in Abbildung 1 nicht erwähnten Kapitel 6 (Personalauswahl), 7
(Führungstechnik) und 8 (Kommunikation) tragen nicht direkt zu Pro-
blemlösungen bei, sondern sollen Ihnen Hinweise geben, wie Sie in Ihrer
Linien- oder Projektfunktion optimal führen können.

Merksätze sind hervorgehoben. Dieses Layout-Detail erlaubt Ihnen, im
Schnelldurchgang auf besonders wichtige Erkenntnisse zuzugreifen.

Dem professionellen Feedback, seiner Bedeutung und seinen Wirkungen
widme ich im Kapitel 8.4 einen wesentlichen Raum. Auf Ihr Feedback zu
meinen Ausführungen bin ich neugierig und werde gern konstruktive
Kritik im Sinne von Ergänzungen und Verbesserungen aufgreifen. Meine
Kontaktdaten finden Sie im Einband.

Und nun habe ich auf Anregung des Verlages das getan, was meine
Frau mir schon Jahre vorher nachdrücklich empfohlen hat: Ein Buch ge-
schrieben… Möge es Ihnen nützen.

Berlin, im September 2016 Joachim Schläper
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Einleitung

Als Ingenieur neige ich zu technischer Sprache, Modellen und Struktu-
ren. Sie werden daher in diesem Buch einige Modelle kennenlernen. Die-
se haben eines gemeinsam: Sie stellen jeweils ein Abbild der Wirklichkeit
dar. Der Vorteil liegt darin, dass z. B. eine Modelleisenbahn die wesentli-
chen Elemente, Strukturen und Abläufe der realen Bahn auf einfache
Weise erlebbar macht. Nachteilig ist, dass diese Simulation viele Aspekte
nicht berücksichtigt wie z. B. die tatsächlichen Transportleistungen, Kos-
ten oder Umwelteinflüsse. Daher sollen die hier genutzten Modelle Ih-
nen, liebe Leserin und lieber Leser, einen schnellen Zugang zu einem
Grundverständnis ermöglichen, wohl wissend, dass die Realität viel kom-
plexer und umfangreicher ist. Sie können dann das modellhafte Verständ-
nis eines Zusammenhangs selbständig erweitern und kommen so der
Wirklichkeit immer näher.

Beginnen wir mit einem Modell zur Erläuterung von Verhalten. In mei-
nem Grundverständnis vergleiche ich mein Gehirn mit einer Computer-
Festplatte, die meine genetischen Veranlagungen wie ein Betriebssystem
als Kern enthält, ergänzt und erweitert durch meine Sozialisierung. In der
IT sind dies die Treiberprogramme für Drucker, Grafikkarten, Netz-
werkadapter usw. (u Abb. 2).

Diese Bereiche sind stets präsent (wenngleich meistens unbewusst)
und wirken auf mein heutiges Verhalten. Dazu habe ich vieles gelernt,
was modellhaft vergleichbar ist mit den Standard-Anwendungsprogram-
men zum Schreiben, Rechnen, Zeichnen und Kommunizieren am PC.
Bedient werden diese Programme über die Benutzeroberfläche. Diese ist
wiederum vergleichbar mit meiner Außenwirkung und der Art und Wei-
se, wie ich kommuniziere und mit anderen Menschen interagiere. So
kann ich mich situations- und stimmungsgerecht verhalten und das ange-
messene »Programm« (vergleichbar einer App) nutzen, sei es in einem
Führungsgespräch, einer Vorlesung, einem Workshop zur Strategiebera-
tung oder einfach nur in geselliger Runde.

Immer wieder ist es überraschend, eigenes Verhalten oder das Verhal-
ten anderer Menschen – egal ob sie erst kürzlich in mein Leben getreten
oder schon lange sehr vertraut sind – aus verschiedenen Perspektiven zu
betrachten und Antworten zu finden auf Fragen wie z. B.: Warum diese
Wortwahl? Diese Betonung und Lautstärke? Diese Mimik und Körperhal-
tung? Diese Argumentation? Oft gelingt es im Gespräch, hinter das ak-
tuell wahrgenommene »Anwendungsprogramm«, also das erlernte Ver-
halten zu schauen und etwas vom Kern einer Person zu erkennen. Dies
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Abb. 2: Schalenmodell

ist wichtig, weil Menschen in besonderen Situationen (extrem hohe Belas-
tung, Erschöpfung, Stress, Überforderung) auf diesen Kern zurückgreifen
und das Erlernte in den Hintergrund tritt.

Als Manager habe ich in Kenntnis dieser persönlichen Eigenschaften
die Möglichkeit, Menschen optimal zu führen – übrigens auch mich
selbst. Verhalten und vor allem dessen Änderungen wahrzunehmen, sehe
ich als elementare Aufgabe einer Führungskraft an. Nur dann ist sie in
der Lage, die richtigen Maßnahmen im Sinne von Wertschätzung, Motiva-
tion und Erfolgsorientierung zu ergreifen. Wenden wir uns im ersten
Themenblock also der Frage zu, wodurch Verhalten in bestimmten Situa-
tionen geprägt ist.
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1 Analyse: Situatives Verhalten

Führung bedeutet Kommunikation, und diese wird wesentlich geprägt
durch das Verhalten der Führungskraft. Ob es Ihnen gefällt oder nicht:
Als Führungskraft sind Sie Vorbild. Sie setzen Maßstäbe, und mit einiger
Wahrscheinlichkeit trachten Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen da-
nach, sich Ihrem Verhalten anzupassen und – soweit möglich – es Ihnen
recht zu machen. Die Kenntnis der eigenen Persönlichkeit ist für Sie als
Führungskraft extrem wichtig, damit Sie Ihre Wirkungen auf andere ein-
schätzen können und wissen, welches Vorbild Sie abgeben.

Gute Vorgesetzte haben ein realistisches Selbstbild. Sie wissen aber
auch um die Persönlichkeiten der Geführten und kennen die Wege zur
gemeinsamen Zielerreichung. Solche Manager werden daher Gespräche
derart gestalten, dass Ergebnisse nicht nur geschluckt, sondern positiv
aufgenommen werden, die betreffenden Personen dahinterstehen und
mit Engagement an der Umsetzung arbeiten.

Das ist Ihnen zu allgemein? Dann wird es anhand des folgenden Bei-
spiels sicherlich klarer: Um situatives Verhalten mit seinen Aktionen und
Reaktionen besser verstehen zu können, stellen wir, liebe Leserin und lie-
ber Leser, uns praktischerweise ein Gespräch vor, in dem wir beruflich
oder privat mit anderen Menschen diskutieren. Wie wir uns dort einbrin-
gen, hängt von zahlreichen Einflussfaktoren ab.

1.1 Einflussfaktoren

Umfangreiche Literatur von Psychologen und Beratern zu Gesprächsana-
lysen ist über geeignete Recherchen leicht zu finden, wissenschaftliche
Hintergründe sind sorgfältig durchleuchtet und publiziert. Stark verein-
facht, aber dafür übersichtlich und leicht zu verstehen ist ein empirisches
Modell situativen Verhaltens, welches nachfolgend erläutert wird und ei-
nige Kernelemente zeigt. Richten wir unsere Aufmerksamkeit auf die
Wichtigsten: Stärken, Persönlichkeit (Mentalität), Motivationen und Werte
(u Abb. 3). Hiermit bekommen wir ein Grundverständnis für Ursachen
und Wirkungen von situativem Verhalten. Die Detaillierung erfolgt dann
in den weiteren Kapiteln dieses Buches.

Hier werden zuerst die Begriffe definiert und in den situativen Kontext
gebracht, danach geht es um die Wahrnehmung als solche und den prak-
tischen Nutzen.
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