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Das gemeinschaftliche Ziel vor

Augen und die Motivation durch
die Fiihrung — damit ldsst sich jede
noch so schwere Aufgabe
meistern.

as Fihren von Mitarbeitern
D ist eine schwierige Aufgabe

und erfordert neben Sach-
verstand auch eine Menge Finger-
spitzengefithl. An die Fihrungs-
kréfte werden von allen Seiten ho-
he Erwartungen gestellt. So wol-
len Mitarbeiter motiviert geférdert
und gleichzeitig gefordert werden
und der Chef will dann auch noch
seine Vorgaben umgesetzt wis-
sen. Aber nur so funktioniert es.

Die Besonderheiten landwirt-
schaftlicher Unternehmen, insbe-
sondere in Rechtsformen von Ka-
pitalgesellschaften oder Agrarge-
nossenschaften in Bezug auf ihre
Fiihrungsstrukturen bestehen da-
rin, dass sich hier relativ flache
Fihrungshierarchien etabliert ha-
ben. Daraus ergeben sich fiir land-
wirtschaftliche Fithrungskréfte ei-
nerseits wertvolle Vorteile: Durch
kurze Informationswege lassen
sich taglich schnell und unkompli-
ziert Informationen durch direk-
ten Kontakt mit weiteren Fiih-
rungskraften, z. B. Bereichsleitern
der Tier- und Pflanzenproduktion
oder auch mit Mitarbeitern gewin-
nen. Andererseits wird von ihnen
stets aktuellstes Spezialfachwis-
sen, betriebswirtschaftliches
know how und auch erfolgreiches
Fihrungshandeln erwartet.

Wie aber lasst sich das in einem
Spannungsfeld zwischen Natur-
und Umweltanforderungen, indi-
viduellen  Mitarbeiterinteressen
und personlichen Anspriichen ei-
ner Fihrungskraft umsetzen?
Fachliche und betriebswirtschaft-
liche Weiterbildung kann durch
gezielte Auswahl von Qualifizie-
rungsangeboten in der Region ge-
neriert werden, indem dafiir be-
wusst Zeit einplant wird. Dagegen
ist effiziente Mitarbeiterfithrung
als essentielles Element jeder Ak-
tivitdt und Entscheidung des tagli-
chen Fiihrungshandelns zu ge-
wéhrleisten.

Die effiziente
Fiihrung

Was versteht man unter effizienter
Mitarbeiterfiihrung, und woran er-
kennt man erfolgreiches Fiih-
rungshandeln? Der Begriff ,Fiih-
rung“ lasst sich anhand dieser
drei Thesen definieren:

1. Fiihrung ist unsichtbar
Fiihrung ist nicht sichtbar, sie ist
hochstens eine Erklarung fir das

Fihren mit El‘folg

Die konventionellen Fiihrungsleitbilder erweisen sich zunehmend als
untauglich. Doch was macht eine Fiihrungskraft aus und wie lasst sich der
Umgang mit den Mitarbeitern verbessern?

Verhalten von Menschen und ent-
steht erst durch die Interpretation
eines Beobachters oder der betei-
ligten Personen. Fihrung ist also
unsichtbar, wird aber beobachtet.

2. Fiihrung ist
,Hausfrauenarbeit”

Unter Hausfrauenarbeit versteht
sich in diesem Zusammenhang
die alltagliche Daueraufgabe die
nur dann bemerkt wird, wenn sie
nicht stattfindet - das mag ein des-
illusionierender Gedanke sein, er-
wartet man doch vielmehr Ruhm
und Glanz.

Auf landwirtschaftliche Unter-
nehmen iibertragen heifst das: die
Mitarbeiter, die auf dem Acker
oder im Stall titig sind, vollziehen
die Wertschopfung wahrend ihre
Fiithrungskrafte in den Vorstdnden
oder auf Bereichsleiterebene die
Hausfrauenarbeit verrichten. Fiih-
rung ist demzufolge nicht nur un-
sichtbar, sie wird prinzipiell auch
nur dann bemerkt , wenn sie nicht
stattfindet.

»Nichtfihrung“ wird von Mitar-
beitern als &ufSerst irritierend
empfunden. Hier entsteht ein Fiih-
rungsvakuum, in welchem Mitar-
beiter zunéchst ratlos sind beziig-
lich der Umsetzung notwendiger
Entscheidungen, diese dann nach
eigenem Ermessen selbst treffen.
Korrigiert oder kritisiert die Fih-
rungskraft den Mitarbeiter dann in
seiner Ausfihrung, nimmt der
Konflikt seinen Lauf.

3. Fiihrung ist eigentlich
nicht méglich.

In Unternehmen werden Men-
schen gefihrt, die sind eigensin-

nig, reagieren unerwartet und fol-
gen ihrer eigenen Logik. Gehen
Sie als Fiithrungskraft davon aus,
dass sie im Rahmen Ilhrer Fiih-
rungsaufgabe nur dann erfolg-
reich fihren koénnen, wenn sich
Ihre Mitarbeiter auch fiihren las-
sen. Welcher Motivation diese fol-
gen, konnen Sie als Fithrungskraft
nur bedingt beeinflussen. Die
Kunst der Fihrung besteht darin,
ein flexibles Repertoire an Fiih-
rungsinstrumenten zu besitzen,
um die individuellen Interessen
von Mitarbeitern in Ubereinstim-
mung zu bringen mit den Unter-
nehmenszielen und den Interes-

Fiihrungkréfte sollten ihr eigenes Tun standig

beobachten, um nicht:

= In der Komplexitét der Aufgaben unterzugehen,

= an der Einsamkeit der Position zu verzweifeln,

= den Begehrlichkeiten einzelner Mitspieler zu unterliegen.
= HIER bitte noch einen Punkt einfiigen!
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sen der Fithrungskraft.

Dazu benétigen Menschen in lei-
tenden Positionenen Kenntnisse
zu Fuhrungsverhalten und -theori-
en sowie wie Selbstreflexionsver-
mogen und die Bereitschaft zur
Feedbackannahme.

Was miissen Fiihrungskrifte
leisten, um erfolgreich zu sein?

Fihrung hat heute zwei wesent-
liche Aufgaben zu erfiillen, sie
muss Entscheidungen treffen und
sie muss ,netzwerken®. Entschei-
dungen miissen getroffen werden
tiber Fragen im Zusammenhang
mit Zielen und Strategien, Investi-
tionen und Personal; sie sind im-
mer risikoreich und werden unter
Bedingungen der Ungewissheit
getroffen. Prognosen sind fir
landwirtschaftliche Unternehmen
schwierig, da sie die Zukunft be-
treffen, insbesondere die Entwick-
lung der Markte und damit ver-
bundene Preisentwicklungen sind
schwer abschétzbar und erfor-
dern flexible und mutige Entschei-
dungen.

Unternehmen leben auch da-
von, dass sie mit ihren Kooperati-
onspartnern im produktiven Aus-
tausch stehen. Diese Partner sind
unabhdngig und durch diverse
Vereinbarungen mit dem Unter-
nehmen verbunden. Fithrung hat
die Aufgabe, diese Verbindungen
zu pflegen und zu erhalten und
steht damit zwischen unterschied-
lichen Anspriichen. Sie hat eine
Briickenfunktion zwischen innen
und auflen und muss sicherstel-
len, dass sie keinen der Kooperati-
onspartner verliert.

Doch worauf sollte Fithrung im
Unternehmen eigentlich ge-
richtet sein?

1. Die Fiihrung der
Mitarbeiter

Die Fithrung von Menschen be-
deutet, deren Bedurfnisse mit den
Zielen des Unternehmens zu ver-
binden. Das Problem ist: Men-
schen werden von ihren eigenen,
individuellen Zielen und Wiin-
schen gesteuert. Fihrungskréfte
sollten wissen, dass diese nicht
automatisch kompatibel mit Un-
ternehmenszielen sind. Unterneh-
men sind ebenfalls eigenstdndige
Systeme, die von internen Zielen
gesteuert werden. Mitarbeiterfiih-
rung bedeutet daher, eine Briicke
zwischen diesen beiden zu bau-
en. Regelméflige Mitarbeiterge-

sprache bieten die Moglichkeit,
individuelle Ziele der einzelnen
Mitarbeiter in Erfahrung zu brin-
gen, Motive und Antriebe ftr ihr

Fiihrung bedeutet, alle
relevanten Entscheidun-
gen zu treffen und darii-
ber hinaus, welche Ent-

scheidungen relevant
sind.

Handeln zu hinterfragen.
Gleichzeitig muss in Unternehmen
die Sicherstellung des Arbeitspro-
zesses erfolgen. Landwirtschaftli-
che Unternehmen sind in Teilbe-
reiche zergliedert, miissen jedoch
als Ganzes funktionieren. Daher
muss dem einzelnen Mitarbeiter
exakt mitgeteilt werden, welche
Aufgaben er in welcher Qualitat
und welcher Zeit zu erledigen hat,
mit wem er zusammen arbeitet,
wem er Ergebnisse zu liefern hat
und von wem er Informationen er-
halt. Dieser Prozess bedarf der
kontinuierlichen Beobachtung
und Kommunikation.

2. Die Fiihrung des
Unternehmens

Die Fithrung von Unternehmen
oder Bereichen besteht darin, Ent-
scheidungen hinsichtlich der tag-
lichen Arbeitsaufgaben und der
zukinftigen Entwicklung zu tref-
fen. Sie bezieht sich daher auf den
jeweils spezifischen Verantwor-
tungsbereich: das gesamte Unter-
nehmen, die Abteilung, den Be-
reich, das Team etc.

3. Sich selbst fiihren

Fiihrung ist eine Aufgabe, die
sich im Wesentlichen in Form von
Kommunikation ereignet. Da sich
der Kommunikationsprozess stan-
dig zwischen der Fiihrungskraft,
Mitarbeitern, Kooperationspart-
nern etc. vollzieht, sollten Fiih-
rungskrafte permanent ihr eige-
nes Kommunikationsverhalten,
die eigenen Motive und Instru-
mente der Kommunikation {ber-
prifen und immer wieder zum
Thema der Selbstbeobachtung zu
machen.

Fiihrung ist eher ein Prozess, in
welchem sowohl Fihrungskraft
als auch Mitarbeiter in stdndigem
Zusammenspiel stehen, &hnlich
wie bei einem Fuf3ballspiel. Da-
her empfiehlt es sich, sich ge-
danklich auf die Spielerbank au-

Was man heute im Job konnen oder haben muss!

= Einen leistungsunabhdngigen guten Selbstwert.
= Ein unabhéngiges Wohlbefinden gegeniiber seinem Arbeitsumfeld.

= Demut und Zivilcourage in Balance.

= Konflikte und Widerspriiche gelassen handhaben kénnen.
= Unsicherheit der Arbeitssituation akzeptieren und genieBen lernen.

Berhalb des Spielfeldes zu setzen
und den Mitarbeitern beim ,Spie-
len® zuzusehen.

Selbstreflexion
braucht Zeit

Fihrung ist eine komplexe Aufga-
be, die Fithrungskrafte im Alltag
kaum tiberschauen kénnen. Um
sicherzustellen, dass man alle we-
sentlichen Aufgaben im Blick hat,
braucht es Gelegenheit, zu verste-
hen, das bedeutet inne zu halten
und das Geschehen aus einer ver-
anderten Perspektive zu betrach-
ten. Gonnen Sie sich die Zeit far
Thre ganz personliche Selbstbeob-
achtung. Machen Sie sich be-
wusst, dass Sie als Fiihrungskraft
zwischen allen Stiihlen sitzen und
arbeiten Sie taglich an der Bewah-
rung der Balance der Erwartun-
gen an Sie

Fiihrung befindet sich zwi-
schen allen Stiihlen, von dieser
Position aus ist es gar nicht so
einfach, immer die Balance zu
halten zwischen Anspriichen und
Erwartungen der einzelnen Mit-
spieler. Verliert Fithrung die Ba-
lance, schlagt sie sich auf eine
Seite: Wenn Fiihrungskréfte sich
zu sehr auf die Perspektive der
Mitarbeiter einlassen, stellen sie
sich damit gegen die Anspriiche
des Unternehmens, stehen sie zu
sehr im Dienst des Unterneh-
mens, verlieren sie Kontakt und
Glaubwiirdigkeit gegeniiber den
Mitarbeitern, wenn sie den
Kunden zu nahe stehen, kénnen
sie die Unternehmensinteressen
nicht wahren.

Zwei wesentliche Faktoren be-
grenzen erfolgreiche Fiihrung:

Unternehmen und Mitarbeiter
sind voneinander unabhangige
»oysteme” mit unterschiedlichen
Ansprichen, Erwartungen und
Zielen. Das heifst Unternehmen
sind nicht fiir Mitarbeiter gemacht,
denn:
= Menschen wollen Wertschét-
zung, bei Unternehmen stehen
Kosten und Zahlungsrelevantes
im Vordergrund
= Menschen wollen Urlaub, Frei-
zeit, Pausen, Unternehmen brau-
chen Effizienz.
= Menschen wollen Gewissheit und
Verlasslichkeit, aber Unternehmen
kénnen keine Sicherheit verspre-
chen.
= Menschen wollen Planbarkeit
und Berechenbarkeit, Unterneh-
men brauchen Innovation und
Verdnderung.

Es liegt also in der Natur der Sa-
che, dass sich kein Unternehmen
mitarbeitergerecht  organisiert!
Damit ist Fihrung kein linearer
Input-Output-Prozess, die Fiih-
rungskraft ist immer Ursache und
Wirkung des Prozesses zugleich,
sie reagiert auf ihre Mitarbeiter
und diese auf sie. Fithrung ist ein

kontinuierlicher Prozess des ge-
genseitigen Beobachtens und Be-
einflussens. Wer von beiden fiihrt,
bleibt unentscheidbar, denn Mit-
arbeiter sind:

= Autonom:  Sie  entscheiden
selbst, wie sie Impulse von aufsen
aufnehmen und darauf reagieren.
= Unberechenbar: Sie haben ein
nahezu unbegrenztes Repertoire
an Reaktionsmoglichkeiten und
wahlen jeweils die, die ihnen gera-
de sinnvoll erscheinen. Das kann
jederzeit zu Uberraschungen fiih-
ren.

= Unsteuerbar: Man kann Men-
schen nicht von auflen steuern.
Fuhrungskréfte sind darauf ange-
wiesen, auf Impulse ihrer Mitar-
beiter zu reagieren. Sie konnen
Llebende Systeme“ zwar von au-
Ben anregen, stéren oder bedro-
hen aber die Entscheidung tiber
die Reaktion fallt im Innern des
Systems.

Fiihrungskrifte sollten daher:

= Nicht davon ausgehen, dass sie
fihren, sie werden auch immer
von ihren Mitarbeitern gefiihrt.
Was immer Mitarbeiter tun, tun sie
aufgrund ihrer eigenen Entschei-
dungen, auch wenn diese lautet,
die Anweisung der Fithrungskraft
zu befolgen.

m lhren Sprachgebrauch iberpri-
fen: wie oft wird davon gespro-
chen, dass Mitarbeiter funktionie-
ren? Wie wird mit unerwartetem
Verhalten von Mitarbeitern umge-
gangen? Ist das dann eine ,Pan-
ne“, muss da jemand repariert
werden? Wenn ja, sollten Fih-
rungskrafte umdenken, denn es
ist eher hilfreich mit Mitarbeitern
zu kooperieren, als zu versuchen,
diese zu reparieren

= Sich personliches Coaching gon-
nen: es unterstiitzt Fihrungskrafte
im Prozess der Starkung ihrer
ganz personlichen Fiihrungskom-
petenz!

FAZIT: Die konventionellen
Fiihrungsleitbilder erweisen
sich zunehmend als untaug-
lich. Mitarbeiter miissen
erfahren, dass auch sie im
Fiihrungsprozess Verantwor-
tung fiir ihr Unternehmen
tragen und ihre Bediirfnisse
abgestimmt sein sollten auf
das Unternehmen, in dem
sie beschiftigt sind. Ilhnen
sollte bewusst werden, dass
sie sich fiihren lassen miis-
sen, dazu bedarf es der Be-
reitschaft zur Verhaltensre-
flexion. Eine angepasste
Unternehmenskommunika-
tion ist ein Weg, dies zu er-

reichen!

DR. SABINE PAASCHE,
Systemischer Coach, Kommunika-
tions- und Verhaltenstrainerin



