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FUHRUNG IM JAHR 2026

Was Mitarbeitende 2026+ von lhrer Fiihrung erwarten

Friiher erschien Fiihrung oft einfacher. Nicht unbedingt besser, aber unkomplizierter. Auf der Visitenkarte stand ,Wichtiger Titel*, schon
war ein Teil der Autoritat gegeben. Heute reicht ein Titel ungefahr so weit wie ein Regenschirm im Sturm: nett, aber nicht entscheidend.

Da Sie in der mittleren Fiihrungsebene arbeiten, kennen Sie den
Druck aus zwei Richtungen. Von oben kommen Ziele, Zahlen, Ver-
anderungen und Sparvorgaben. Von unten kommen Erwartun-
gen nach Sinn, Flexibilitat, Mitsprache und Belastbarkeit.

Sie entscheiden selten (iber Strategie oder Budget. Sie sollen aber
trotzdem erklaren, Ubersetzen, beruhigen und Ergebnisse liefern.

Warum lhr alter Amtsbonus geschrumpft ist

Viele Mitarbeitende folgen heute nicht mehr automatisch, nur
weil jemand ,Wichtig“ auf der TUr stehen hat. Sie sind informier-
ter, selbstbewusster und wechselbereiter geworden. Sie verglei-
chen lhre Tatigkeit bei lhnen mit den Mdglichkeiten bei anderen
Arbeitgebern. Hierarchie ist deshalb nicht verschwunden, aber
sie wirkt in diesen Zeiten weniger automatisch. Wer fuhren will,
muss im Alltag glaubwdrdig sein. Das ist unbequem, aber nitz-
lich. Denn es trennt echte Fiihrung von bloRer Positionsverwal-
tung. Gerade in der mittleren Ebene haben Sie oft genug Verant-
wortung, um gemessen zu werden, aber zu wenig Macht, um alle
Rahmenbedingungen zu andern. Ihr Hebel liegt deshalb nicht im
Titel, sondern in Klarheit, Berechenbarkeit und Konsequenz.

El:i' Meine Empfehlung!

Prifen Sie eine aktuelle Ansage: Wurde sie auch Uberzeugen,
wenn lhr Titel nicht darunterstiinde? Falls nicht, braucht sie mehr
Begriindung, mehr Klarheit oder mehr Verbindlichkeit.

Geben Sie mehr Freiheit, aber nicht weniger
Fithrung

Ein haufiger Irrtum lautet: Wer Autonomie will, mochte nicht ge-
fiihrt werden. Das stimmt nicht. Viele Mitarbeitende wollen mehr
Freiraum, aber trotzdem Orientierung. Sie mochten nicht jeden
Schritt vorgeschrieben bekommen, aber sie wollen wissen, woran
gute Arbeit gemessen wird. Freiheit ohne Rahmen ist keine mo-
derne Fiihrung, sondern organisierte Verwirrung.

Besonders gefahrlich wird es, wenn Flihrungskrafte Eigenverant-
wortung sagen, aber Unklarheit meinen. Dann heif3t es: ,Machen
Sie das mal eigenstandig”, ohne Ziel, Leitplanken oder Zwischen-
stand. Das klingt fortschrittlich, ist aber oft nur Fihrungsvermei-
dung im schicken Mantel. Merke: Je grofer der Freiraum, desto
wichtiger wird der Rahmen.

EE“I Meine Empfehlung!

Klaren Sie bei neuen Aufgaben immer drei Punkte: Was soll am
Ende herauskommen? Welche Grenzen gelten? Wann priifen wir
den Fortschritt?

Nutzen Sie lhre Moglichkeiten

Mittlere Fihrungskrafte erleben sich oft als Sandwich: Druck von
oben, Erwartungen von unten, dazwischen der eigene Kalender
als Unfallstelle. Das ist verstandlich, aber als Dauerhaltung ge-
fahrlich. Wer sich nur eingeklemmt fuhlt, wird schnell zum Opfer
der eigenen Rolle. Dann sind ,die da oben® schuld, ,die da unten”
schwierig, und man selbst verwaltet nur noch schlechte Laune.

lhre eigentliche Aufgabe liegt in der Ubersetzung. Sie kdnnen
nicht jede Entscheidung verandern, aber Sie kdnnen sie einord-
nen. Ein Satz wie ,Wir mtissen effizienter werden”kann Panik, Zy-
nismus oder Fokussierung auslésen — je nachdem, wie Sie ihn ver-
mitteln. Gute mittlere Filhrung macht aus unklaren Botschaften
keine Marchen, sondern brauchbare Orientierung.

EEI’i' Meine Empfehlung!

Trennen Sie bei schwierigen Themen vier Felder: Was ist entschie-
den? Was ist offen? Was kénnen wir beeinflussen? Was nicht? So
lenken Sie Energie weg vom Jammern und hin zum Handeln.

Ihre neue Fiihrungsrealitat

WAS FRUHER GALT

Position schafft Autoritat.

WAS HEUTE WIRKSAM IST
Verhalten schafft Glaubwiirdigkeit.

Ergebnis und Beitrag zeigen Leis-

Anwesenheit zeigt Einsatz.
tung.

Sinn, Rahmen und Konsequenz sind

A tgt oft.
nsage genligto e

Steuerung Uber Prioritaten und

Kontrolle tGiber Details o
Kriterien

Informationen einordnen und tiber-
setzen

Informationen weiter-
geben

Probleme nach oben
melden

im eigenen Einflussbereich
handlungsfahig bleiben

Klarheit schaffen, bevor Arger ent-

Harmonie bewahren
steht

FAZIT
Flhrung ist nicht schwerer geworden, weil Mitarbeitende
grundsatzlich schwieriger geworden sind. Sondern, weil
alte Titel und Hierarchien schlechter funktionieren. Wer das
akzeptiert, gewinnt Handlungsspielraum —auch ohne Vor-
standsburo, Sonderbudget und Zauberstab.
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EINFLUSS DURCH WIRKUNG

Fiihren ohne Amtsbonus: So gewinnen Sie Autoritat

Autoritat hatte friiher oft einen eingebauten Verstarker. Wer beférdert wurde, bekam nicht nur ein neues Tiirschild, sondern auch einen
kleinen Respektsvorschuss. Heute ist dieser Vorschuss schneller aufgebraucht als Geback im Besprechungsraum. Mitarbeitende akzep-
tieren lhre Rolle vielleicht formal, aber echte Autoritét entsteht erst durch Ihr Verhalten.

Das ist keine schlechte Nachricht. Im Gegenteil: Sie befreit Sie von
der Vorstellung, Sie mussten lauter, harter oder dominanter auf-
treten. Personliche Autoritat wachst nicht durch Machtdemons-
tration. Sie wachst durch Klarheit, Verlasslichkeit, Entscheidungs-
kraft und innere Ruhe — besonders dann, wenn andere nervos
werden.

Werden Sie klarer statt lauter

Lautstarke wird im Fiihrungsalltag leider immer noch zu oft mit
Starke verwechselt. Wer Druck macht, wirkt kurzfristig durch-
setzungsfahig. Langfristig erzeugt er aber meist nur Anpassung,
Widerstand oder hofliches Kopfnicken mit innerer Kiindigung im
Hintergrund.

Autoritat entsteht nicht dadurch, dass Sie den Raum akustisch be-
setzen. Sie entsteht dadurch, dass andere wissen, woran sie bei
Ihnen sind.

Klarheit bedeutet nicht Harte. Klarheit bedeutet, dass Sie Erwar-
tungen, Grenzen und Entscheidungen so aussprechen, dass nie-
mand anschlieBend ein Orakel befragen muss.

Viele Fuhrungskrafte verlieren Autoritat nicht, weil sie zu freund-
lich sind. Sie verlieren sie, weil sie zu ungenau sind. Wer heute et-
was andeutet, seine Aussage morgen relativiert und es libermor-
gen anders gemeint haben will, fiihrt nicht—er produziert Nebel.

TIPP 0

Ersetzen Sie schwammige Formulierungen wie ,zeitnah®,
seigentlich®, ,mal schauen® oder ,wir sollten” immer durch
konkrete Aussagen:

Was genau soll passieren, bis wann, durch wen und mit
welchem Ergebnis?

Warum lhre Berechenbarkeit starker wirkt als
,Charisma“

,Charisma“ ist nett. Berechenbarkeit ist wirksamer. Mitarbeiten-
de brauchen keine tagliche Blihnenshow, sondern eine Flihrungs-
kraft, deren Reaktionen nicht vom Wetter, Posteingang oder dem
letzten Vorstandsgesprach abhangen.

Wer Montag alles durchgehen lasst, Dienstag explodiert und
Mittwoch auf Achtsamkeitsseminar macht, erzeugt keine Autori-
tat. Er spielt Fihrungslotterie.

Berechenbarkeit heiSt nicht, immer gleich zu sein. Sie dirfen si-
tuativ fuhren, nachfragen, korrigieren und auch einmal scharf

werden. Aber Ihre Grundlogik muss erkennbar bleiben. Gute Leis-
tung wird gesehen. Unklare Arbeit wird geklart. Zusagen gelten.
Probleme werden nicht wegmoderiert. Dann entsteht Vertrauen,
und Vertrauen ist kein Kuschelbegriff, sondern ein Produktivitats-
faktor.

TIPP @

Legen Sie flr sich bewusst drei Fihrungsgrundsatze fest,
die Ihr Team regelmaRig erleben soll. Zum Beispiel: ,/ch ent-
scheide ztigig®, ,Ich spreche Probleme friih an®, ,Ich halte Zu-
sagen ein”. Prifen Sie jeden Freitag, ob diese Grundsatze in
Ihrem Verhalten sichtbar wurden.

Treffen Sie Entscheidungen rechtzeitig

Wo Flhrung nicht entscheidet, entscheidet irgendwann das
Team — nur selten offiziell. Dann entstehen Flurfunk, Ausweich-
I6sungen, Machtspiele oder endlose Rickfragen. Nicht weil Mit-
arbeitende bose sind, sondern weil offene Raume geflillt werden
mussen.

Wenn Sie als Flhrungskraft keine Richtung vorgeben, wird Rich-
tung improvisiert. Das ist manchmal kreativ, aber selten effektiv.

Entscheidungskraft bedeutet nicht, immer sofort die perfekte
Losung zu kennen. Es bedeutet, handlungsfahig zu bleiben. Sie
kénnen auch eine vorlaufige Entscheidung treffen, einen Testzeit-
raum festlegen oder klar sagen, welche Information noch fehlt.

Entscheidend ist: Sie lassen Ihr Team nicht im Wartesaal Ihrer
eigenen Unsicherheit sitzen. Personliche Souveranitat zeigt sich
besonders dann, wenn die Lage nicht vollig klar ist.

TIPP @

Nutzen Sie bei offenen Themen die Formel: ,Wir entschei-
den jetzt vorlaufig X, priifen Y bis Datum Z und passen dann
an, falls notig.“ So bleiben Sie beweglich, ohne unentschlos-
sen zu wirken.

Autoritat entsteht heute weniger durch Rang und mehr
durch Berechenbarkeit und Verlasslichkeit. Wer klar spricht,
verlasslich handelt und rechtzeitig entscheidet, muss nicht
laut werden. Lautstarke beeindruckt kurz. Souveranitat er-
zeugt langfristige Wirkung.

FAZIT

»FUHREN, WENN KEINER MEHR GEFUHRT WERDEN WILL*



EMOTIONEN

Tun Sie Widerstand im Team nicht vorschnell als Trotz ab

Widerstand im Team nervt. Er kostet Zeit, Energie und manchmal auch den letzten Rest diplomatischer Selbstbeherrschung. Trotzdem
ist Widerstand selten einfach nur Faulheit, Sturheit oder schlechte Laune. Oft zeigt er etwas an: unklare Erwartungen, verletzte Auto-
nomie, schlechte Kommunikation oder das Gefiihl, liberfahren zu werden. Fiir Sie als Fiihrungskraft ist Widerstand deshalb kein reines
Argernis. Er ist ein Signal. Nicht immer ein angenehmes, aber oft ein niitzliches.

1. Schauen Sie genau hin

Wenn Mitarbeitende blockieren, liegt der erste Impuls nahe:
durchsetzen, erklaren, nachscharfen. Manchmal ist das auch no-
tig. Doch wer jeden Widerstand sofort als Unwillen deutet, liber-
sieht die eigentliche Botschaft.

Menschen wehren sich nicht nur gegen Arbeit. Sie wehren sich
haufig gegen Kontrollverlust, schlechte Begriindungen oder Ent-
scheidungen, die flr sie keinen Sinn ergeben.

Das heif8t nicht, dass jeder Einwand automatisch berechtigt ist.
Manche Einwande sind bequem, taktisch oder schlicht vorge-
schoben. Aber bevor Sie die Keule aus dem Fuhrungsschrank ho-
len, lohnt sich eine kurze Diagnose. Widerstand ist wie eine Warn-
lampe im Auto: Sie missen nicht sofort panisch in die Werkstatt,
aberignorieren sollten Sie sie auch nicht.

[EI'“I Meine Empfehlung!

Fragen Sie bei Widerstand zuerst: ,Wogegen genau richtet sich der
Einwand —gegen das Ziel, den Weg, das Tempo oder die Art der Ent-
scheidung?“ So wird aus diffusem Widerstand ein bearbeitbares
Thema.

2. Vermeiden Sie Bevormundung immer

Viele Fuhrungskrafte unterschatzen, wie empfindlich Menschen
auf Bevormundung reagieren. Besonders dann, wenn sie fachlich
gut sind und sich ernst genommen fiihlen wollen.

Der Satz ,,Das machen wir jetzt so“ kann sachlich richtig sein und
trotzdem Widerstand auslosen. Nicht wegen des Inhalts, sondern
wegen der geflihlten Herabstufung zum Ausfuhrungsorgan.

Gerade erfahrene Mitarbeitende mochten nicht bei jeder Ent-
scheidung abstimmen, aber sie wollen verstehen, warum etwas
passiert.

Wird ihnen diese Einordnung verweigert, entsteht schnell Trotz.
Dann wird nicht mehr uber die Sache gestritten, sondern Uber
Wirde, Einfluss und Selbstbild. Und genau deshalb wirken man-
che Reaktionen vollig tberzogen: Es geht langst nicht mehr nur
um die Aufgabe.

[EI:’i Meine Empfehlung!

Erganzen Sie klare Entscheidungen um einen kurzen Kontext: ,Wir
machen es so, weil ..“ und ,lhr Spielraum liegt bei ..". Das kostet we-
nig Zeit, verhindert aber viel unnétige Reibung.

3. Wie Sie dem Team-Widerstand Grenzen setzen

Widerstand ernst zu nehmen, bedeutet nicht, ihn endlos zu be-
wirten wie einen Ehrengast. Fihrung heifst auch, Grenzen zu set-
zen.

Einwande diirfen gehort werden, aber sie diirfen nicht jedes Vor-
haben in Geiselhaft nehmen. Sonst lernen alle: Wer lange genug
bremst, bestimmt irgendwann die Richtung.

Wichtig ist die Trennung zwischen Beteiligung und Entscheidung.
Mitarbeitende dirfen Bedenken dufRern, Risiken benennen und
Alternativen vorschlagen. Aber irgendwann braucht es eine klare
Linie. Sonst wird aus Mitwirkung ein Dauerparkplatz fur ungeklar-
te Verantwortung.

Meine Empfehlung!

Arbeiten Sie mit einer einfachen Regel: ,Einwdnde sind willkom-
men —aber bitte mit Begriindung und Lésungsvorschlag.”

So unterscheiden Sie konstruktiven Widerstand von bloRem Da-
gegenhalten.

Selbsttest: Was Team-Widerstand lhnen zeigen
konnte

BEOBACHTUNG MOGLICHES SIGNAL

viele Riickfragen nach Ent-
scheidungen

Ziel oder Begriindung ist
unklar.

Mitarbeitende fiihlen sich

ives A
passives Abwarten nicht zustandig.

Vertrauen oder Glaubwiirdig-

ische K
zynische Kommentare keit ist beschadigt.

. » Risiken wurden nicht sauber
standiges ,Ja, aber ...

besprochen.
Verzogerung ohne offenen Widerstand wird verdeckt
Protest ausgetragen.
FAZIT

Widerstand ist nicht automatisch ein Angriff auf lhre Auto-
ritat. Oft ist er eine schlecht verpackte Information.

Wenn Sie ihn lesen kdnnen, fihren Sie besser.

Cy Muster, Checklisten, Downloads und Ausgabenarchiv unter: www.personalwissen.de/login 5



KOMMUNIKATION

Wie Sie Erwartungen klar aussprechen, bevor Arger entsteht

Fiihrungsprobleme entstehen in der Regel nicht aus Bosheit, Faulheit oder Widerstand. Sie beginnen mit einem Satz, der freundlich
klingt und gefahrlich ungenau ist: ,,Schauen Sie mal, dass das bald fertig wird.“ Bald ist kein Termin. Schauen ist keine Verantwortung.

Und ,,das* ist ein Nebelwerfer. Machen Sie es besser.

Wer nett sein will, formuliert Erwartungen haufig weich. Das
wirktim Moment angenehm, racht sich aber spater. Denn Unklar-
heit verschwindet nicht. Sie sammelt sich an.

1. Verzichten Sie auf Andeutungen

Viele Fuhrungskrafte hoffen, dass Mitarbeitende schon verste-
hen, was gemeint ist. Das ist menschlich, aber riskant. Zwischen
,Bitte kimmern Sie sich darum® und ,Ich brauche bis Donnerstag
um 12:00 Uhr eine entscheidungsfahige Vorlage mit drei Optionen®
liegen Welten. Die erste Formulierung klingt freundlich. Die zwei-
te fuhrt. Unklare Erwartungen erzeugen Interpretationsarbeit.
Und Interpretationsarbeit kostet Zeit, Nerven und Qualitat. Am
Ende argern Sie sich Uiber ein Ergebnis, das nie sauber bestellt wur-
de. Das ist wie im Restaurant ,etwas Leckeres” zu verlangen und
sich dann Uber Suppe zu beschweren.

Meine Empfehlung!
{8 P g

Formulieren Sie Erwartungen mit vier Punkten: Ergebnis, Termin,
Qualitatsmalstab und Verantwortlichkeit. Erst dann ist eine Auf-
gabe wirklich Gbergeben.

2. Formulieren Sie von Anfang an eindeutig

Viele sprechen Erwartungen erst dann deutlich aus, wenn sie be-
reits genervt sind. Dann klingt Klarheit plétzlich wie Arger. Was
friih als sachliche Orientierung moglich gewesen ware, wird spat
zur emotionalen Korrektur. Genau dadurch entstehen unnétige
Spannungen.Klarheit ist deshalb keine Harte, sondern Pravention.
Sie erspart peinliche Nachfragen, versteckte Enttauschung und
den beliebten Satz: ,Das hatte ich anders gemeint.” Ihre Mitarbei-
tenden kénnen Erwartungen nur erfiillen, wenn sie diese kennen.
Gedankenlesen gehort nicht zur Stellenbeschreibung.

=

Bitte bald

] L}

Meine Empfehlung!

Sagen Sie bei wichtigen Aufgaben direkt am Anfang: ,Mir ist be-
sonders wichtig, dass ..“ Damit markieren Sie Prioritaten, bevor lhr
Arger spater tiberhand nimmt.

3. Wie Sie freundlich bleiben kénnen, ohne
schwammig zu werden

Klarheit wird oft mit Kalte verwechselt. Dabei ist das Gegenteil
richtig. Wer Erwartungen unmissverstandlich ausspricht, behan-
delt andere wie Erwachsene. Schwammigkeit wirkt zwar sanft,
ist aber oft nur vertagte Konfrontation. Sie wirkt wie Hoflichkeit,
produziert aber Missverstandnisse.

Sie dirfen freundlich formulieren und trotzdem eindeutig sein.
Der Ton kann ruhig bleiben, wahrend die Aussage klar ist. Ent-
scheidend ist nicht, ob Ihre Worte weich oder hart klingen. Ent-
scheidend ist, ob danach jeder weif3, was zu tun ist.

E‘Ei Meine Empfehlung!

Nutzen Sie die Formel: ,,Damit es keine Missverstdndnisse gibt: Ich
erwarte konkret .. Das klingt nicht aggressiv, setzt aber einen kla-
ren Rahmen.

Musterformulierungen: So sprechen Sie
Erwartungen verbindlich aus

UNKLAR KLARER
,Machen Sie das bitte ,Bitte senden Sie mir den Entwurf bis
zeitnah.” Mittwoch, 15:00 Uhr.”

,Das sollte professio-
neller werden.”

,Bitte ergdinzen Sie Zahlen, Entschei-
dungsvorschlag und Risiken.”

Ktimmern Sie sich
darum.”

,Sie tibernehmen die Abstimmung mit
Einkaufund IT bis morgen 12:00 Uhr.”

,Geben Sie mir kurz
Riickmeldung.*

,Bitte melden Sie mir bis Freitag,
10:00 Uhr: erledigt, offen, Risiko.”

FAZIT

Klarheit ist keine Unfreundlichkeit. Sie ist Respekt in ver-
standlicher Form. Wer friih konkret wird, muss spater we-
niger korrigieren. Das erspart lhnen Arger, Zeitverschwen-
dungund viele Gesprache, die niemand freiwillig auf seinen
Kalender schreiben wiirde.

»FUHREN, WENN KEINER MEHR GEFUHRT WERDEN WILL*



Fiihrung hybrider Teams: So klappt's

Hybride Arbeit stellt viele Fiihrungskrafte vor ein unangenehmes Problem: Sie sehen weniger, miissen aber trotzdem fiihren. Friiher
konnte man sich im Biiro schnell ein Bild von der Lage machen. Wer ist da? Wer wirkt beschaftigt? Wer fragt nach? Wer hinkt hinterher?
Diese Signale waren nie perfekt, aber sie vermittelten lhnen zumindest ein Gefiihl von Kontrolle.

Im hybriden Alltag fallt ein Teil dieser Scheinsicherheit weg. Ge-
nau dort beginnt die Fihrungsfalle. Wer unsicher wird, ersetzt
Fuhrung schnell durch Kontrolle: mehr Nachfragen, mehr Status-
meldungen, mehr Chat-Pings, mehr ,Nur kurz-Anrufe®. Das wirkt
aktiv, ist aber oft nur Nervositat im Managementkostim.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht: Wie kontrolliere
ich mein Team besser? Sondern: Wie mache ich Arbeit so sichtbar,
dass Kontrolle durch Steuerung ersetzt wird?

Verwechseln Sie Anwesenheit nicht mit Leistung

Anwesenheit ist leicht zu sehen. Leistung ist schwerer zu beurtei-
len.

Genau deshalb greifen viele unbewusst auf Sichtbarkeit zuriick:
Wer da ist, arbeitet vermutlich. Wer nicht da ist, konnte auch
Wasche falten, Pakete annehmen oder mit der Katze Strategie-
gesprache fuhren. Diese Vermutung ist menschlich, aber als Fih-
rungsinstrument ziemlich dunn.

Hybride Flhrung zwingt Sie, genauer hinzusehen. Nicht: Wer war
wann online? Sondern: Was wurde vereinbart, geliefert, entschie-
den oder verbessert?

Das ist anspruchsvoller, aber auch ehrlicher. Denn im Blro gab es
schon immer Menschen, die sehr sichtbar wenig erreicht haben.

TIPP 0

Definieren Sie bei wichtigen Aufgaben nicht die gewlinsch-
te Prasenz, sondern das sichtbare Ergebnis: Lieferung, Qua-
litat, Termin und nachste Entscheidung.

Nutzen Sie fiir Ihr Team feste Takte statt
spontaner Zurufe

Im Biro ersetzt der Zuruf oft die Struktur. Man trifft sich am Dru-
cker, fragt im Vorbeigehen nach oder klart etwas zwischen Tur
und Angel. Hybrid funktioniert das nicht zuverlassig.

Wenn jede Frage spontan Uber Chat, E-Mail oder Videocall kommt,
entsteht kein modernes Arbeiten, sondern digitale Schnitzeljagd.

Ihr Team braucht deshalb feste Takte. Kurze Abstimmungen, kla-
re Check-ins und vorhersehbare Entscheidungsfenster. Sie wirken
langweilig, sind aber Gold wert. Sie reduzieren die Reibung und
verhindern, dass alle standig aufeinander lauern.

Gute Takte ersetzen kein Vertrauen, sie machen Vertrauen ar-
beitsfahig.

TIPP O

Legen Sie feste Abstimmungszeiten fest: zum Beispiel Wo-
chenstart fur Prioritaten, kurze Mitte-der-Woche-Klarung
und Wochenabschluss fur Ergebnisse und offene Punkte.

Fiihren Sie feste Spielregeln ein

Hybride Fihrung wird schwierig, wenn jedes Teammitglied an-
dere Vorstellungen hat. Eine Person erwartet sofortige Chat-Ant-
worten, eine andere arbeitet konzentriert im Block, eine dritte
nutzt E-Mails wie Flaschenpost. Ohne gemeinsame Spielregeln
entsteht Frust, obwohl niemand bdse Absichten hat. Spielregeln
sind keine Blrokratie, sondern Entlastung. Sie klaren, wann eine
schnelle Reaktion nétig ist, welche Kandle woflr genutzt werden
und wann storungsfreies Arbeiten geschitzt wird. Das verhin-
dert, dass Fuhrung nach Stimmungslage passiert.

TIPP 0

Vereinbaren Sie mit Ihrem Team drei einfache Regeln: Re-
aktionszeiten, Kommunikationskanale und Erreichbarkeits-
fenster. Halten Sie diese Regeln schriftlich fest und tiberpri-
fen Sie sie nach vier Wochen.

FAZIT

Hybrid fuhren heil3t nicht, weniger zu fiihren. Es heil’t, an-
ders zu steuern. Wer Anwesenheit kontrolliert, fihrt wie in
der Vergangenheit. Wer Ergebnisse, Takte und Spielregeln
klart, fihrt Arbeit dorthin, wo sie heute tatsachlich passiert.

—
@ Ergebnis
Termin

™ Prioritat

@ Néchster

Schritt
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MOTIVATION

Welche Bedingungen lhr Team leistungsbereiter und

erfolgreicher machen

Motivation ist ein beliebtes Fiihrungsthema, weil es angenehm klingt. Es klingt nach Energie, Begeisterung und Menschen, die morgens
freiwillig mit leuchtenden Augen Excel 6ffnen. Die Wirklichkeit ist meist niichterner. Niemand ist dauerhaft motiviert, nur weil die Fiih-

rungskraft im Meeting ein paar aufmunternde Sétze von sich gibt.

Ihre Aufgabe ist deshalb nicht, Motivation kinstlich in Menschen
hineinzupumpen. Das ware Fihrungs-Botox: kurzfristig sichtbar,
langfristig wirkungslos. Wirksamer ist eine andere Frage: Welche
Bedingungen machen gute Leistung wahrscheinlicher?

1. Priifen Sie, was lhr Team demotiviert

Viele Fiihrungskrafte fragen sich: Wie motiviere ich mein Team?
Die bessere Frage lautet oft: Was demotiviert mein Team gerade?
Denn Motivation wird im Arbeitsalltag durch kleine Hindernisse
zerstort: unklare Zustandigkeiten, unnotige Abstimmungen, wi-
derspruchliche Prioritaten oder Entscheidungen, die ewig in der
Warteschleife hangen.

Mitarbeitende brauchen nicht jeden Tag Begeisterung. Sie brau-
chen Arbeitsfahigkeit. Wer standig gegen interne Hiirden arbei-
tet, verliert Energie, auch wenn er grundsatzlich leistungsbereit
ist. Motivation ist dann nicht verschwunden, sie wird nur taglich
von der Organisation angeknabbert.

EEF' Meine Empfehlung!
b P g

Fragen Sie im nachsten Teamgesprach nicht: ,Was motiviert Sie?*
Fragen Sie: ,Was hindert Sie aktuell daran, noch bessere Arbeit ab-
zuliefern?” Diese Frage fuhrt schneller zu konkreten Verbesserun-
gen.

2. Klaren Sie, wer fiir was verantwortlich ist

Ubernehmen Sie die Verantwortung* klingt gut, bleibt aber oft
eine Nebelmaschine. Verantwortung funktioniert nur, wenn klar
ist, wofur jemand zustandig ist, welchen Entscheidungsspielraum
er hat und woran das Ergebnis gemessen wird. Sonst entsteht
kein Engagement, sondern vorsichtiges Herumtasten.

Gerade in der mittleren Fiihrungsebene kdnnen Sie nicht alle
Strukturen Ihres Unternehmens andern, um Verantwortlichkeiten
klarer zu gestalten. Aber Sie kdnnen in Ihrem Bereich verhindern,
dass Aufgaben wie herrenlose Koffer im Bahnhof herumstehen.

Wenn niemand genau weil3, wem etwas gehort, fiihlt sich am
Ende jeder irgendwie betroffen und keiner wirklich verantwort-
lich.

EEI'S' Meine Empfehlung!
b P g

Klaren Sie bei jeder wichtigen Aufgabe drei Punkte: Wer entschei-
det? Wer liefert zu? Wer tragt das Ergebnis? Erst dann wird aus Be-
teiligung echte Verantwortung.

3. Machen Sie Fortschritt sichtbar

Viele Teams arbeiten viel, sehen aber wenig Fortschritt. Das ist ge-
fahrlich. Wenn nur der Aufwand sichtbar ist, entsteht schnell Er-
schopfung. Wenn Fortschritt sichtbar wird, entsteht Orientierung
und oft auch neue Energie. Menschen mussen merken, dass ihre
Arbeit etwas bewegt.

Das muss nicht pathetisch werden. Es reicht oft, kleine Etappen
sichtbar zu machen: Was ist erledigt? Was wurde entschieden?
Was ist verbessert worden? Welche Rickmeldung gab es vom
Kunden, von der internen Schnittstelle oder vom Projektteam?
Sinn entsteht im Alltag nicht nur durch grolRe Unternehmensvi-
sionen. Er entsteht auch dadurch, dass Arbeit Wirkung zeigt.

EEi Meine Empfehlung!

Beenden Sie lhre wochentliche Abstimmung mit einer kurzen
Fortschrittsfrage:

,Was ist seit letzter Woche wirklich weitergekommen?“ Halten Sie
die Antworten sichtbar fest.

Checkliste: So schaffen Sie bessere g
Leistungsbedingungen

PRUFFRAGE JA NEIN

Sind die groBten Leistungshindernisse bekannt?
Sind Verantwortlichkeiten eindeutig geklart?
Werden Entscheidungen rechtzeitig getroffen?

Wird Fortschritt regelmaRig sichtbar gemacht?

Weif3 Inr Team, woran gute Leistung gemessen
wird?

FAZIT
Motivation lasst sich nicht verordnen wie eine neue Pass-
wortrichtlinie. Aber Sie kdnnen Bedingungen schaffen, un-
ter denen Leistung leichter fallt.

Entfernen Sie Hindernisse, klaren Sie die Verantwortlich-
keiten und machen Sie Fortschritt sichtbar. Das ist weniger
glamourds als Motivationsreden —aber deutlich wirksamer.

»FUHREN, WENN KEINER MEHR GEFUHRT WERDEN WILL*
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Checkliste: So schaffen Sie bessere Leistungsbedingungen

		

		JA

		NEIN



		Sind die größten Leistungshindernisse bekannt?

		☐		☐

		Sind Verantwortlichkeiten eindeutig geklärt?

		☐		☐

		Werden Entscheidungen rechtzeitig getroffen?

		☐		☐

		Wird Fortschritt regelmäßig sichtbar gemacht?

		☐		☐

		Weiß Ihr Team, woran gute Leistung gemessen wird?

		☐		☐
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TEAMENTWICKLUNG

Teure Harmonie? Wie Sie Konflikte rechtzeitig fithren

Harmonie klingt nach guter Teamkultur. Manchmal ist sie das auch. Oft ist sie aber nur die freundliche Verpackung fiir Dinge, die nie-
mand aussprechen will. Dann wird geldchelt, genickt und nach dem Meeting in kleinen Nebenrunden nachgewiirzt. Denn ungeklarte
Konflikte verschwinden nicht. Sie wechseln nur den Raum. Aus einer sachlichen Spannung wird Flurfunk, aus Flurfunk wird Lagerbil-
dung, und irgendwann wundern sich alle, warum ein kleines Thema pl6tzlich die Stimmung vergiftet.

Wie Sie falsche Harmonie erkennen

Falsche Harmonie wirkt nach auf3en ruhig. Innen arbeitet sie. Sie
erkennen sie an Wendungen wie , Alles gut®, wahrend die Gesich-
ter etwas anderes sagen. Oder daran, dass Themen im Meeting
schnell abgenickt, danach aber wieder aufgerollt werden.

Das Team ist dann nicht wirklich einig. Es hat nur gelernt, die Un-
einigkeit gut zu verdecken.

Fir Sie als Fihrungskraft ist das gefahrlich. Denn solange alle hof-
lich wirken, scheint kein Handlungsbedarf zu bestehen. In Wahr-
heit sammelt sich Spannung unterschwellig an. Und je langer sie
liegen bleibt, desto personlicher wird sie.

EEEI Meine Empfehlung!

Achten Sie weniger auf Zustimmung und mehr auf Energie. Wenn
ein Thema standig neu angesprochen wird, ist es nicht erledigt.

Sprechen Sie Konflikte friih an

Viele vermeiden Konflikte, weil sie flirchten, die Lage dadurch
schlimmer zu machen. Das Gegenteil stimmt oft.

Friih angesprochene Konflikte sind meist kleiner, sachlicher und
leichter losbar.

Spat angesprochene Konflikte kommen selten allein. Sie bringen
alte Krankungen, Nebenkriegsschauplatze und Uber langere Zeit
tief wirkende Korpersprache mit.

Konfliktfliihrung heifSt nicht, ein Tribunal zu eréffnen. Sie miissen
niemanden anklagen oder offentlich zerlegen. Es reicht, die Span-
nung ruhig zu benennen: ,Ich sehe, dass wir hier nicht wirklich einig
sind.“ Dieser Satz ist kein Brandbeschleuniger. Er ist oft der Feuer-
[6scher.

@i Meine Empfehlung!

Nutzen Sie eine neutrale Beobachtung: ,Mir fallt auf, dass dieses
Thema immer wieder hochkommt.” So 6ffnen Sie das Gesprach,
ohne sofort Schuldige zu suchen.

Warum Sie Konflikte strukturieren sollten

Ungeflihrte Konflikte werden schnell unsauber. Dann geht es
nicht mehr um die Sache, sondern um Tonfall, Vergangenheit und
vermutete Absichten. Genau deshalb braucht Konfliktklarung
Struktur. Nicht mehr Emotion ist das Problem, sondern zu wenig
Gelander.

Trennen Sie sauber: Worum geht es sachlich? Wer ist betroffen?
Welche Entscheidung steht aus? Welche Vereinbarung brauchen
wir?

Damit holen Sie das Thema aus dem Nebel. Und Sie verhindern,
dass jedes Gesprach zur Generalabrechnung mit schalem Neben-
geschmack wird.

E;:Fl Meine Empfehlung!

Begrenzen Sie Konfliktgesprache auf eine konkrete Frage: ,Was
mtissen wir ab heute anders vereinbaren?” Das lenkt weg vom
Rechthaben und hin zur Arbeitsfahigkeit.

FAZIT

Harmonie in Ihrem Team ist wertvoll, wenn sie echt ist.
Wenn sie nur Konflikte verdeckt, wird sie teuer. Machen Sie
mit guter Fiihrung Spannungen nicht groler, sondern fru-
her sichtbar. Genau dadurch bleiben sie fiir Sie |6sbar.
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GESUNDHEIT

Wie Sie heilsam fiihren, ohne zum Betriebs-Seelsorger zu

werden

Psychische Gesundheit ist Idngst ein Filhrungsthema. Das heif3t aber nicht, dass Sie pl6tzlich Therapeutin, Pastor, Lebensberaterin und
betrieblicher Kummerkasten in Personalunion werden miissen. Denn genau hier liegt eine gefahrlicher Irrtum.

Belastung ernst zu nehmen bedeutet nicht, jedes private Problem
Ihrer Mitarbeitenden 16sen zu mussen. lhre Aufgabe ist es, Ar-
beitsfahigkeit zu schiitzen, Uberlastung friih zu erkennen und kla-
re Grenzen zu setzen. Nicht weniger. Aber eben auch nicht mehr.

Nehmen Sie Belastung ernst, ohne alles zu
libernehmen

Wenn Mitarbeitende erschopft wirken, haufiger gereizt reagieren
oder sich auffallig zuriickziehen, sollten Sie hinschauen. Nicht mit
Hobbydiagnosen, sondern mit Fihrungsblick. Es geht nicht dar-
um, Krankheiten zu erkennen oder Lebensgeschichten auszuwer-
ten. Es geht darum, Veranderungen im Arbeitsverhalten wahrzu-
nehmen.

Viele Flihrungskrafte reagieren entweder zu hart oder zu weich.
Die einen sagen: ,Das muss jeder selbst regeln.” Die anderen Uber-
nehmen sofort die ganze emotionale Mobelspedition. Beides ist
falsch. Gesund flhren hei8t, Belastung anzusprechen und zu-
gleich Verantwortung sauber zu lassen.

EF' Meine Empfehlung!
b P g

Sagen Sie: ,Mir fallt auf, dass Sie seit einigen Wochen deutlich be-
lasteter wirken. Gibt es etwas in der Arbeitssituation, das wir kldren
sollten?“ So bleiben Sie erst einmal bei lhrer Rolle.

Wie Sie durch verbesserte Organisation
Entlastung schaffen

Entlastung wird oft mit weniger Arbeit verwechselt. Manchmal ist
das natig. Haufig hilft aber zuerst etwas anderes: Prioritaten kla-
ren, Storungen reduzieren, Doppelarbeit stoppen oder Entschei-
dungswege verkirzen. Viele Mitarbeitende sind nicht erschopft,
weil sie grundsatzlich zu schwach sind. Sie sind erschopft, weil ihr
Arbeitstag aussieht wie ein Geratewagen der Feuerwehr.

Sie kdnnen als mittlere Fiihrungskraft nicht die gesamte Organi-
sation umbauen. Aber Sie kdnnen in Ihrem Bereich klaren, was ge-
rade wirklich Vorrang hat. Das ist kein Wellnessangebot, sondern
Fuhrungsarbeit. Wer alles gleich wichtig I3sst, macht Belastung
zur Dauereinladung.

EET:'AI Meine Empfehlung!

Fragen Sie bei Uberlastung konkret: ,Welche Aufgabe muss aus
Ihrer Sicht bleiben, welche kann warten, welche braucht eine Ent-
scheidung?” Damit schaffen Sie Entlastung ohne falsche Rundum-
Betreuung.

Warum Sie mit klaren Grenzen auch zur
Gesundheitsfiihrung beitragen

Wer gesund fihren will, braucht selbst Grenzen. Sonst werden
Sie zur emotionalen Sammelstelle fur alles, was im Unternehmen
schlecht sortiert ist.

Sie horen zu, vermitteln, puffern, beruhigen —und merken irgend-
wann, dass lhr eigener Akku nur noch auf dem letzten Balken
blinkt.

Klare Grenzen sind nicht unsozial. Sie sind notwendig. Sie durfen
zuhdren, aber Sie miissen nicht therapieren. Sie dirfen Unterstiit-
zung anbieten, aber Sie mussen nicht retten.

Und Sie durfen auf professionelle Hilfe verweisen, wenn Themen
Uber Ihre Fihrungsverantwortung hinausgehen.

EEF' Meine Empfehlung!
b P g

Nutzen Sie den Satz: ,Ich kann mit |hnen die Arbeitssituation
klgren. Fiir persénliche oder gesundheitliche Themen sollten wir
die passenden Fachstellen einbeziehen.”“ Das ist respektvoll und
schitzt beide Seiten.

Ubersicht: Was zu lhrer Fiihrungsrolle gehort -
und was nicht

GEHORT NICHT
ZU IHRER ROLLE

GEHORT ZU

IHRER ROLLE
Arbeitsbelastung ansprechen Diagnosen stellen

Prioritaten klaren private Lebensprobleme I6sen

Aufgaben und therapeutische Gesprache
Zustandigkeiten priifen flhren
Hilfewege benennen Dauertroster werden

eigene Grenzen wahren standigalles abfedern

FAZIT

Gesund fuhren heif3t fir Sie nicht, Menschen weich einzu-
packen. Es heift, Arbeitsfahigkeit ernst zu nehmen. Wenn
Sie Belastung ansprechen, Prioritaten klaren und Grenzen
einhalten, helfen Sie mehr als jemand, der zwischen zwei
Meetings einen gut gemeinten Seelsorge-Marathon be-
treibt.
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Mit diesen 3 Tipps werden Sie vom Prellbock zum Taktgeber

In vielen Unternehmen wird Fiihrung in der Mitte noch immer wie eine Rohrleitung behandelt: Oben wird etwas hineingeschickt, unten
soll es moglichst unverandert ankommen. Das klingt effizient, ist aber Unsinn. Menschen sind keine Wasserhdhne, Teams keine Abfluss-

rohre und Unternehmensziele keine Pakete, die man einfach weiterreicht.

lhre Starke liegt nicht im Weitergeben, sondern im Verarbeiten.
Sie machen aus Vorgaben verstandliche Arbeit, aus Larm Priori-
taten und aus Absichten Umsetzung. Genau darin liegt die neue
Qualitat mittlerer Fihrung: nicht lauter Druck, sondern besserer
Takt.

1. Geben Sie nicht alles ungefiltert weiter

Manche Chefs geben fast keine Infos ans Team weiter. Aber auch
viele Fihrungskrafte glauben, sie mussten Informationen mog-
lichst vollstandig nach unten weiterreichen. Das klingt transpa-
rent, kann aber lberfordern. Nicht jede Managementbotschaft ist
sofort hilfreich. Manche Information verlangt nach Einordnung,
braucht Reihenfolge und praktische Bedeutung flr den Alltag.

Ihre Aufgabe ist deshalb nicht, jedes Wort von oben wie ein
menschlicher Newsletter zu verteilen. Ihre Aufgabe ist Uberset-
zung: Was bedeutet das konkret flir unser Team? Was andert sich
jetzt? Was bleibt vorerst gleich? Was ist wichtig, was ist nur Be-
gleitmusik?

EE“I Meine Empfehlung!

Formulieren Sie bei jeder neuen Vorgabe einen Satz: ,Flir unser
Team bedeutet das konkret .. Erst wenn Sie diesen Satz sagen kon-
nen, ist die Botschaft auch gleichzeitig Fiihrung.

2. Schiitzen Sie den Fokus

Teams scheitern selten an einer groRen Aufgabe. Sie verlieren auf-
grund zehn gleich wichtiger Aufgaben, fiinf Nebenprojekten und
drei spontaner Sonderwiinsche mit Ausrufezeichen.

Mittlere Flihrung wird dann zur Sortierstation fiir Uberforderung.
Wenn Sie nicht priorisieren, priorisiert irgendwann der Zufall. Fo-
kus schitzen heil’t nicht, alles abzulehnen. Es heil3t, Wichtiges
sichtbar zu machen und Unwichtiges nicht heimlich durchrut-

schen zu lassen. Gerade wenn von oben vieles gleichzeitig kommt,
braucht Ihr Team jemanden, der den Takt vorgibt. Nicht als Held,
sondern als Ordnungskraft mit Fihrungsauftrag.

Meine Empfehlung!

Fragen Sie bei neuen Anforderungen: ,Was soll dafiir nach hinten
rticken?“ Diese Frage wirkt manchmal unbequem, ist aber besser
als stilles Uberladen.

3. Setzen Sie einen gemeinsamen Takt

Viele Teams haben genug Aufgaben. Was ihnen fehlt, ist ein ge-
meinsamer Takt. Der eine arbeitet schon an der nachsten Schleife,
die andere wartet noch auf eine Entscheidung, ein Dritter opti-
miert etwas, das langst hatte gestoppt werden mussen.

Von auf8en sieht das nach Arbeit aus. Innen fuhlt es sich an wie ein
Orchester, in dem alle dasselbe Stiick spielen —nur jeder in einem
anderen Tempo.

Ihre Rolle besteht deshalb nicht darin, standig hinter einzelnen
Aufgaben herzurennen. Das macht Sie zum Kontrolleur mit Ka-
lenderzugriff. Wirksamer ist es, den Arbeitsrhythmus zu bestim-
men: Wann wird entschieden? Wann wird geliefert? Wann wird
gepruft? Wann wird etwas beendet?

Wer diesen Takt setzt, reduziert Reibung, ohne jedes Detail kont-
rollieren zu mussen.

EF' Meine Empfehlung!
b P g

Legen Sie fir Ihr Team einen einfachen Wochenrhythmus fest:
montags Prioritaten, mittwochs Klarung offener Blockaden, frei-
tags kurze Ergebnisprufung. So entsteht Fihrung nicht durch
Daueransprache, sondern durch verlasslichen Rhythmus.

ERE
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Mehr Inhalt. Mehr Praxis. Mehr Personalwissen.

Diese Ausgabe ist nur der Anfang:

Als Leser von ,Erfolgreich Fihren & Motivieren” profitieren Sie auch
von umfassenden weiteren Inhalten in Ihrem Onlinebereich!

Erfahren Sie mehr in dieser Webinaraufzeichnung:
7 Uberraschende Fuhrungsfehler, die Ihr Team ausbremsen.

tipp.personalwissen.de/fka262212

Unter www.personalwissen.de finden Sie...

v -.erganzende Fachbeitrage zum Thema dieser
Sonderausgabe und daruber hinaus

v -.alle Checklisten und Musterformulierungen aus
den Ausgaben

v -.vertiefende E-Books zu
zahlreichen Personalthemen

v -.Spannende Webinare fur
lhre Weiterbildung

v -.den Kontakt zur Redaktion
fur Ihre individuellen Fragen

und viel mehr!

Sie haben Fragen zum Onlinebereich oder zum Login?
Antworten finden Sie hier: www.personalwissen.de/login oder service@personalwissen.de
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