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éé MAN IST SCHLECHT BERATEN,
WENN MAN NUR MIT LEUTEN
ZUSAMMENARBEITET,

DIE NIE WIDERSPRECHEN.

Ludwig Rosenberg




Sie sind dauerhafte oder zeitlich
beschrdnkte FUhrungskraft im
Unternehmen - Disponent:in,
Leiter:in einer Arbeitsgruppe,
Teamleiter:in oder dhnliches -

Macht-los — macht-nix?!

von Johanna van Staa

Esist Dienstagnachmittag, viertel vor vier, und kurz
vor Feierabend. Ich sitze am Schreibtisch und
trommle mit meinen Fingerkuppen auf die
Arbeitsfldche. Esist nicht so, dass ich nichts zu tun
hatte. Im Gegenteil. Aber ich hdnge an einer ent-
scheidenden Stelle, kann meinen Arbeitsauftrag
nicht fertig machen, weil mir etwas fehlt. Daten,
die ein Kollege mir hatte zusammenstellen sollen.
Er hatte mir das bis heute Morgen zugesichert und
ich habe ihn schon mehrfach freundlich daran
erinnert, aber sie sind immer noch nicht da. Und
ich bin genervt.

Ach ja, FUhrungs-
kraft musste man
sein. Dann kénnte
man jetzt einfach zu
diesem Kollegen ge-
hen und sagen: ,Du
machst das jetzt.
Sofort. Weil ICH es
Dir sage. Basta.” Und

ohne direkte Weisungsbefugnis
zu haben’? Wie schdtzen Sie Ihre

natdrliche Autoritat ein? Wie gut
konnen Sie Gesprdche fuhren und
Ihre Ziele durchsetzen? Unsere

Autorin Johanna van Staa bietet
Ihnen wichtige Impulse und
Einsichten und sagt, warum lhre
Beziehung zu den Menschen

dann mUsste er das
tun, weil ich sein Chef
bin. Herrlich.

Wir alle wissen, dass
FUhrung heute schon
lange nicht mehr so
funktioniert. Zumin-
dest nicht, wenn sie

ein entscheidender Faktor ist.
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darauf ausgelegt ist,
die Mitarbeitenden
wirklich mitzunehmen
und langerfristig zu
motivieren, inre Kraft
und Energie von sich aus fur (m)eine Sache einzu-
setzen. (Dann ist das ,Ober-sticht-Unter-Prinzip*
sogar schadlich.)

Aber hierarchische Fihrung hat sie eben noch,
diese disziplinarische Komponente. Im Zweifelfall
ist dann eben doch klar, wer am l&dngeren Hebel
sitzt und ein Machtwort sprechen kann. Wenn ich
jedoch Kollegen oder Lieferanten, Kunden oder
sogar Vorgesetzte aus anderen Abteilungen, Pro-
jektmitarbeiter oder Stakeholder dazu bewegen

will, dass sie etwas tun, was ich gerne von ihnen
h&tte oder dringend bendtige, dann kann ich
diesen Trumpf nicht ziehen. Dann muss ich es hin-
bekommen, den anderen wirklich fir meine Sache
zu begeistern. |hn Uberzeugen, dass es Sinn
macht, diese Dinge zu tun. Und DAS ist die
eigentliche Kunst von Flhrung - und gleichzeitig
die anspruchsvollste Form, andere Menschen zu
fdhren.

Aber wie kdnnen wir einzelne Kollegen oder Teams
fUhren, ohne dabei auf Macht, Hierarchie oder
eine formelle Autoritat zu setzen?

Ob es mir gelingt, andere zu Uberzeugen, hdngt
von drei wesentlichen Komponenten ab. Die meis-
ten davon haben wenig mit der Sache an sich zu
tun, sondern sind, wie in vielen Situationen, emo-
tionaler Natur.

Eine groBe Rolle spielt die eigene Persénlichkeit
und das Auftreten. Wir sprechen in diesem
Zusammenhang gerne auch von ,natdrlicher
Autoritat”. Wir alle kennen Menschen, die sofort
prdsent sind, wenn sie einen Raum betreten. Die
niemand Ubersieht. Die irgendwie sofort eine
Sogwirkung haben. Diese Abstrahlung zu haben
macht es deutlich einfacher, andere Menschen zu
flhren und zu Uberzeugen. Doch wie erreicht man
selbst diese natlrliche Autoritdt? Fachliche
Expertise und Fachkompetenz sind definitiv
hilfreich und an vielen Stellen notwendig, damit
die anderen sich meiner fachlichen Fuhrung
anschlieBen. Oft ,dirfen” solche Menschen ohne
Vorgesetztenfunktion und direkter Weisungsbe-
fugnis flhren, die sich am besten auskennen oder
gerade aufgrund ihrer Fachkenntnisse dafir
geeignet sind. Eng damit verbunden sind Glaub-
wardigkeit und Verl@sslichkeit, die unabdingbar
sind, damit Menschen einem Vertrauen schenken.

Um naturliche Autoritdt auszustrahlen, braucht
es aber auch das passende Auftreten, die pas-
sende Koérpersprache. Und die erreicht man meis-
tens nur dann, wenn auch die innere Einstellung
von groBem Selbstbewusstsein und groBer inne-
rer Klarheit gepragt ist. Mit groBem Selbstbe-
wusstsein ist jedoch nicht gemeint, sich selbst far
den besten Mitarbeiter aller Jahrzehnte zu halten,
sondern eine sehr redlistische Selbsteinschatzung
Uber die eigenen Stérken und Schwdchen zu
haben, sich also ,seiner selbst bewusst zu sein®.
Innere Klarheit zeigt sich zudem bei Menschen, die
selbst auch klar entschieden sind, die wissen, was
sie wollen, die nicht zwischen verschiedenen Opti-
onen ,herumeiern”. Verantwortung fir das eigene
Handeln zu Ubernehmen, strahlt Stérke aus. Das
macht solche Menschen angenehm berechenbar,
verstdndlich und konsequent in ihrem Tun. Und sie



kénnen mit groBer Entschlossenheit und Uberzeu-
gungskraft fir ihre Themen einstehen, da sie par-
allel keine inneren Konflikte austragen. Zur inneren
Einstellung gehért dann auch, selbst eine hohe
Erfolgszuversicht zu haben und mit hoher Motiva-
tion selbst an den Themen zu arbeiten. Sonst wird
es schwierig, diese Wirkung bei anderen auszuldsen.

Eine zweite wesentliche Komponente fir erfolg-
reiche laterale FUhrung ist die Art und Weise der
Gesprdachsfihrung. In den allermeisten Fallen
kennen die Kollegen, Kunden, Lieferanten, Projekt-
mitarbeiter etc. sehr genau die Fakten. Es hilft also
wenig, dem anderen im Gesprdch erneut Argu-
mente ,um die Ohren zu schlagen®, warum es jetzt
notwendig ist, dass er meine Themen hoher prio-
risiert. Die Frage ist eher, was aus der Sicht des
anderen dazu fihren wirde, sich far eine Hoher-
priorisierung zu entscheiden. Ob das zum Beispiel
aus seiner Perspektive heraus Sinn macht (und
Sinn ist wirklich etwas sehr Subjektives). Und was
eigentlich die Ziele des anderen sind, sei es auf-
grund seiner Rolle oder ganz persénlich. Daftr
mussen wir in der Lage sein, erstmal den anderen
und seine Situation wirklich gut zu verstehen und
die Dinge mit seinen Augen zu sehen. Fragen zu
stellen und das Verstehen des Gehoérten abzusi-
chern ist hier zundchst im Gesprdch hilfreich. Und
dann zu Uberlegen, welchen Nutzen der andere
davon hdtte, sich bei mir im Team wirklich einzu-
bringen und diesen dann auch zu formulieren. Oft
hilft es im Gesprdch auch, ein gemeinsames Ziel-
bild aufzubauen, mit dem das Gegenuber sich
identifizieren kann und das auch emotional moti-
vierend fUr den anderen ist.

Und zu guter Letzt ist es hilfreich fUr das Fihren
ohne Vorgesetztenfunktion, ein hohes MaB3 an zeit-
lichem Invest in die Beziehungsgestaltung zu ste-
cken. Zum einen hilft ein groBes Netzwerk einem
dabei, im Zweifelsfall noch den einen oder anderen
Joker zu ziehen, um das Projekt noch rechtzeitig
fertig zu bekommen oder eine Entscheidung zu
beschleunigen. Oder Multiplikatoren zu finden, die
mich bei meinen Themen unterstitzen. Zum ande-
ren sind Menschen einfach auch viel eher bereit,
far mich vielleicht doch nochmal ein paar Minuten
l&nger zu bleiben oder mein Thema zu priorisie-
ren, wenn sie mich mégen. So simpel es klingt.

Dazu gehdrt - neben dem authentischen Auftre-
ten - auch, sich ehrlich fiir die anderen Menschen
zu interessieren, deren BedUrfnisse mit einzube-
ziehen, ein offenes Ohr zu haben, andere Perso-
nen und deren Ideen und Meinungen wertzu-
sché&tzen und in die Entscheidungsfindung mit-
einzubeziehen. Und schlieBlich die Teamleistung
dann auch als Teamleistung zu wirdigen und nach
auBBen zu publizieren.

Denn dann haben Sie im besten Fall das erreicht,
was fur Flhren ohne Vorgesetztenfunktion am
allerwichtigsten ist: dann haben die Menschen, die
Sie fUhren sollen, SpaB und Freude daran, Sie bei
lhren Aufgaben und Projekten von sich heraus zu
unterstitzen.

Und sind wir doch mal ehrlich: auch fur eine diszi-
plinarische FUhrungsrolle ware das mehr als win-
schenswert.

Schulungsangebot:

Sie méchten mehr
Uber die Grundlagen
erfolgreicher Fihrung
ohne Disziplinarbefugnis
lernen oder Ihre FUhrungs-
kompetenzen reflektieren?
Sie moéchten nitzliche Empfehlungen aus
der Praxis erhalten, die Ihnen dabei helfen,
mit fachlicher Kompetenz und naturlicher
Autoritét zu fihren? Dann schreiben Sie
uns an veranstaltungen@sumo.gmbh.
Wir helfen Ihnen gerne weiter. Oder Sie
besuchen das Seminar ,Flhren ohne Vor-
gesetztenfunktion®, das der VSL Baden-
Wirttemberg seinen und allen AMO-Mit-
gliedern anbietet. Mehr Infos dazu finden
Sie unter dem obenstehenden QR-Code.

Johanna van Staa berdt und trainiert
seit mehr als 11 Jahren Unternehmen
unterschiedlichster Branchen im

Bereich FUhrung, Kommunikation

und Veranderungsmanagement. Nach
lhrem Studium der Allgemeinen Rhetorik,
Psychologie und Betriebswirtschaftslehre
machte Sie eine Weiterbildung zum
Systemischen Business Coach und ist
nun als Senior Managerin und Head of
Leadership Development bei der bluefrog
GmbH tatig. Ihre Arbeit ist gepragt

von einem menschenorientierten, wert-
schdtzenden und systemischen Ansatz,
mit groBer Freude daran, andere in Ihrer
Weiterentwicklung zu unterstitzen.
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