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| Liebe Leserin, lieber Leser
«Fiihren braucht Kraft». Diese Erkenntnis ist wahrlich
. nicht neu. Die grosse Herausforderung besteht darin,
konsequent zu fithren, ohne die eigenen Kraftreserven
y'ollsténdig aufzubrauchen. Fritz Forrer zeigt, wie der -
Profifussballer Lionel Messi seine Krifte einteilt, um im
'*richti;gen Moment am richtigen Ort zu sej,n

Urnsn:htlg zu fiihren heisst nicht nur, die elgenen !
I&afte einzuteilen. Die «richtige» Wertschatzung der "
Mitarbeitenden ist ein ebenso zentraler Bestandteil.
Wie finden Sie heraus, welche Form der Wert-
schitzung und des Einbezugs Ihre Mitarbeitepden
wiinschen? Christine Nadig erldutert Ihnen einen
Zugang, wie Sie emotionale D'rskussionen rninignieren
und dadurch konstruktlve Losungen errelghgn

Unsere geschatzte Reihe von Fachtagungen wird auch

im zweiten Halb]ahr 2017 weitergefiihrt. Auf der

letzten Selte finden Sie Angaben zu Themen und . . - . y T st
Daten. % J ' 8 '
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Wir wiinschen Ihnen spannende Momente beim Lesen ¢ ;

und einen e;folgreichen Start in den Sommer.
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Fuhrungs-Krafte!?

Das Wort «Fithrungskraft» setzt sich aus den Begriffen «Fthrung»
und «Kraft» zusammen. Sofort wird offensichtlich: Fiihren braucht
Kraft! Kraft, um zu entscheiden, Kraft, um konsequent zu sein,
Kraft, um beispielgebend zu sein. Aber auch Kraft, um Ungewiss-
heit auszuhalten, Kraft, um auch bei Hektik ein offenes Ohr fiir die
Mitarbeitenden zu haben, Kraft, um nicht den schnellen —und
meist billigen — Kompromiss zu schliessen, sondern Kraft, nach
der besten Losung zu suchen — und diese (hoffentlich) auch zu
finden.

Fiihren heisst nicht immer prasent zu sein und im Scheinwerfer-
licht zu stehen. Ich bin zwar nicht leidenschaftlicher Fussballer,
dennoch sei hier ein anschauliches Beispiel aus der Fussballwelt
erwahnt:

Lionel Messi rennt nicht wahrend neunzig Minuten wie verrtickt
dem Ball hinterher. Er beobachtet das Spiel, bewegt sich tiberlegt
und Krafte sparend, um dann im richtigen Moment am richtigen
Ort zu stehen, den entscheidenden Ball zu spielen, das entschei-

Tragen Sie Sorge
zu Threm Kraftehaushalt
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Fritz Forrer

dende Tor zu schiessen.

Was konnen Sie als Fiihrungskraft von Lionel Messi lernen? Um
eine gute Fuhrungskraft zu sein, sind nicht fortwahrend
15-Stunden-Tage nétig . Das kann einmal notwendig , sollte aber
nicht die Regel sein. Quantitdt hat zwar denselben Wortstamm
wie Qualitat — aber auch das Wort «Qual ist nicht allzu weit!
Quantitat und Qualitdt sind selten bis nie unter einen Hut zu
bekommen. Als Fihrungskraft soll das Augenmerk meines Erach-
tens — und diese Aussage ist selbstredend sehr subjektiv — auf
Qualitdt und nicht auf Quantitat liegen. Verkomplizierend sei aber
auch festgehalten, dass von Fiihrungskraften auch beztglich
Quantitat mehr als Durchschnitt verlangt ist.

Tragen Sie Sorge zu Threm Kréftehaushalt. Hecheln Sie nicht wie
blod jedem Ball hinterher, sondern nehmen Sie sich Zeit, das Spiel
Thres Teams zu beobachten und im richtigen Moment am
richtigen Ort zu sein. Thr Team hat mehr von Thnen, wenn Sie bei
Kraften sind!




Wertschatzungsdiskussionen
ohne Emotionen

Wertschatzungsdiskussionen im Betrieb kénnen herausfordernd

sein —insbesondere, wenn die Gesprachsparteien eine ungleiche Vor-
stellung von Wertschatzung haben oder Fahrungskréfte das Geftihl
haben, einen wertschatzenden Umgang zu pflegen, dies aber von den
Mitarbeitenden nicht so empfunden wird.

Interviews, die wir im Rahmen von Organisationsentwicklungs-
projekten mit Fithrungskraften und Mitarbeitenden fithren, zeigen
solche Situationen oft auf. Wahrend Fuhrungskrafte iitberzeugt sind,
einen partizipativen, wertschatzenden Fiihrungsstil zu pflegen, sind
Mitarbeitende der Meinung, dass der Einbezug — vor allem bei
Entscheidungsprozessen — zu wenig stattfindet und Wertschatzung
nicht durchgehend vorhanden ist.

Wertschadtzungsdiskussion

erfordert strukturierte
Einfthrung N4
Christine Nadig

einzelnen Fithrungspersonen, was die Emotionalitdt entschdrft — ein-
zuordnen. Die Mitarbeitenden werden zusdtzlich aufgefordert, ihren
Wunsch-Fithrungsstil zu bezeichnen.

Mittels dieser Einschatzungen wird das unterschiedliche Fihrungs-
verstandnis visualisiert. Die Abbildung (vgl. rote Markierungen) zeigt
beispielhaft, dass die Mitarbeitenden den aktuellen Fithrungsstil als
patriarchalisch wahrmehmen, wdhrend ein partizipativ/demokrati-
scher Fithrungsstil gewtinscht wird. Die Fiihrungskrafte andererseits
sind der Meinung, bereits einen solchen Flihrungsstil anzuwenden.

Fur den Gesprachsverlauf ist dieser Einstieg zielfiihrend: Die offen-
sichtliche Differenz zwischen wahrgenommenem und gewtinschtem
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Fiihrungsstil - - Fiihrungsstil
Entscheidungsspielraum Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten der Gruppe
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Mitarbeitende Wunsch-Fiihrungsstil Mitarbeitende

Abbildung: Kontinuum der Fuhrungsstile

Quelle: Forrer, F. & Schoni, M. (2011): Projektmanagement. Mit knappen Ressourcen Projekte sicher steuern. Ziirich: Versus Verlag

Das Feststellen dieses Missstandes alleine ist aber nicht ausreichend,
ebenso zentral ist die eigentliche Problemldsung, Diskussionen tiber
Wertschdtzung sind gezwungenermassen mit Emotionen verbunden.

Allerdings durfen diese in Diskussionen nicht die Oberhand gewinnen,

ansonsten drohen Resignation oder Abwehrhaltung, was eine Kon-
sensfindung schier unméglich macht.

Konstruktiv gefiihrte Gesprache sind erfolgsentscheidend, deshalb
sind unsere Diskussionen — anwesend sind dabei sowohl Fiihrungs-
krafte als auch Mitarbeitende — so konzipiert, dass Emotionen
moglichst nicht hinderlich werden. Als sehr hilfreich erweist sich, den
Einstieg ins Gesprdch mit einer Auslegeordnung durch alle Beteiligten
zu beginnen. Die Anwesenden werden aufgefordert, in einer Uber-
sichtsgrafik mit unterschiedlichen Fithrungsstilen (vgl. Abbildung)
ihre Wahrnehmung des Fithrungsstils der Institution — und nicht von

Fihrungsstil und die daraus resultierende latente Unzufriedenheit der
Mitarbeitenden werden Mitarbeitenden und Fihrungskraften bildlich
vor Augen geftihrt. Das Verstandnis flireinander kann durch die ge-
meinsam erlduterte Ausgangslage gestarkt werden, die Anwesenden
haben die Méglichkeit, ihre Sichtweisen zu erklaren und Hintergriin-
de, Motive, Befiirchtungen anzusprechen.

Erst nachdem die unterschiedlichen Wahrnehmungen aufgezeigt
worden sind und Verstandnis fiir die verschiedenen Sichtweisen ge-
schaffen ist, geht es um die eigentliche Problemldsung und Konsens-
findung. Die Diskussion wird dank der strukturierten Einfithrung in
das Gesprach auf eine konstruktive Ebene gehoben und es kénnen
nachhaltige Losungsansadtze gefunden werden, hinter denen sowohl
Fihrungskrafte als auch Mitarbeitende stehen — und all dies ohne
Emotionen!
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Fachtagungen 2017

Fachtagung von Freitag, 5. Mai 2017, 13.30-16.30 Uhr, in Ziirich

Gute Legislaturziele - gute Legislatur

An den Legislaturzielen wird die Leistung der Stadtregierung gemessen. Wie kommen Sie zu
ebenso gewinnenden wie realisierbaren Zielen? Wie stellen Sie die Umsetzung sicher?

Fachtagung von Dienstag, 5. September 2017, 13.30-16.30 Uhr, in Ziirich
Passende Strukturen in Amtern

Die Organisation der Amter steht vor schwierigen Herausforderungen. Mehr Aufgaben sollen

mit weniger Budget bewdltigt werden. Leistungen sollen auf die Kunden ausgerichtet werden.

Die Strukturen sollen flexibel, aber gleichzeitig verbindlich sein. Wie ist das zu schaffen?

Fachtagung von Donnerstag, 9. November 2017, 13.30-16.30 Uhr, in Zurich
Strategische Herausforderungen von Alters- und Pflegeheimen

An den dauernden Finanzierungsdruck und den Fachkraftemangel haben Sie sich bereits ge-
wohnt. Aber es warten schon die ndchsten Herausforderungen: ambulante statt stationare
Angebote, spdtere Eintritte, zu kleine Heime, Weiterentwicklung der Versorgungsstrukturen
fiir Demenzkranke oder Professionalisierung der Stiftungsrate und Vereinsvorstande. Wie fin-
den Sie die passenden Losungen?

Auf unserer Internetseite www .forrer-lombriser.ch finden Sie weitere Informationen.
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