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Anleiten — eine
vernachlassigte
Fuhrungsautgabe

M Georg Kraus

Fiihrungskrdfte miissen Coachs
ihrer Mitarbeiter — das steht
heute in jedem Fiihrungshand-
buch. Was das jedoch konkret
bedeutet, bleibt oft unklar. Da-
bei heifst »Mitarbeiter coachen «
im Arbeitsalltag weitgehend:
»Mitarbeiter anleiten«. Diese
Fiihrungsaufgabe ist heute je-
doch eher verpont.

Der typische Fall: Die Fiihrungs-
kraft weist einem Mitarbeiter eine
komplexe Aufgabe zu, beispielsweise
das Konzept fiir eine neue Website zu
entwerfen. Oder eine neue Losung
fiir das Bearbeiten von Nutzerbe-
schwerden zu entwickeln. Beide un-
terhalten sich eher kurz dariiber, wel-
che Ziele dabei zu erreichen sind,
beispielsweise in drei Monaten die
neue Website freischalten zu kénnen
oder die Bearbeitungszeit fiir Be-
schwerden um ein Drittel zu reduzie-
ren. Dann kehrt die Fithrungskraft an
ihren Schreibtisch zurtick und wid-
met sich dort anderen Aufgaben. Ent-
spannt! Schliefflich hat der Mitarbei-
ter in der Vergangenheit bewiesen,
dass man auf ihn bauen kann.

Wochen oder gar Monate gehen ins
Land. Und immer wieder fragt
Fuhrungskraft den Mitarbeiter, wenn
er ihn im Flur trifft: »Wie lauft es?«
Dessen Antwort: »Alles ist im griinen
Bereich.« Oder: »Es geht voran.« Mit
der Zeit fragt die Fiithrungskraft gar
nicht mehr nach. Er ist tiberzeugt:
Der Mitarbeiter hat die Sache im
Griff.

Dann naht der Termin, an dem die
Aufgabe abgeschlossen und die ver-
einbarten Ziele erreicht sein sollen.
Zunehmend macht sich bei dem Mit-
arbeiter Nervositat breit. Immer hau-

figer erzdhlt er von »Schwierigkeiten,
die sich ergeben haben«. Und eine
Woche, bevor der Job erledigt sein
soll, gesteht er: »Ich schaffe es nicht.«
Die Fihrungskraft fillt aus allen Wol-
ken und fragt: »Warum haben Sie
mich nicht frither informiert? Dann
hétten wir gegensteuern konnen.«
Dafiir ist es nun zu spat.

Anleiten heiRt nicht anweisen

Wer ist verantwortlich fir das
Scheitern? Der Mitarbeiter oder die
Fihrungskraft? Beide!

Die Hauptverantwortung trdgt aber
die Fiihrungskraft, denn sie lotete,
nicht aus: Findet der Mitarbeiter allei-
ne einen geeigneten Losungsweg fiir
seine neue Aufgabe oder braucht er
Unterstiitzung? Also konnte man
ihm diese auch nicht gewdhren. Die
Fiihrungskraft verschaffte sich zwi-
schenzeitlich auch kein konkretes
Bild davon, ob ihr Mitarbeiter sich
noch »auf Kurs« befindet, um - so-
fern notig — korrigierend einzugrei-
fen. Sie nahm also eine Aufgabe nicht
wahr, die zu den Kernaufgaben jeder
Fihrungskraft zahlt, namlich ihre
Mitarbeiter bei ihrer Arbeit anzulei-
ten — zumindest bei Aufgaben, bei de-
nen ihnen noch die nétige Routine
und Erfahrung fehlt.

Dieses Anleiten ist heute vielfach
verpont. Statt dessen wird in
Fihrungsseminaren oft iiber das The-
ma Coaching schwadroniert. Dabei
reduziert sich das Coachen im Fir-
menalltag weitgehend auf ein Anlei-
ten der Mitarbeiter — zumindest
dann, wenn der Coach zugleich der
disziplinarische Vorgesetzte ist. Der
schlechte Ruf des Anleitens hat sei-
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nen Grund in einem Missverstdndnis:
Oft wird Anleiten mit Anweisen
gleichgesetzt. Doch Anleiten bedeutet
nicht, anderen Personen Befehle zu
erteilen, sondern ihnen die nétigen
Hilfestellungen zu geben - seien diese
fachlicher oder mentaler Art.

Lernprozesse anstoRen
und begleiten

Ein weiterer Grund fiir das schlech-
te Image des Anleitens: Die Funktion
des Anleitens wird heute weitgehend
mit dem Bereich Ausbildung assozi-
iert. Zu unrecht, denn was tut ein
guter Anleiter? Er kaut seinen Schiitz-
lingen, wenn sie vor einer neuen Auf-
gabe stehen, nicht die Losung vor. Er
fragt sie vielmehr: Wie wiirdet ihr
diese Aufgabe angehen? Er motiviert
sie, eigene Losungsvorschldge zu ent-
werfen. Und zeigt sich dabei, dass sie
Unterstiitzung brauchen, dann gibt
er ihnen Hilfestellungen, bevor er
sich schlie8lich mit ihnen auf einen
Losungsweg verstandigt. Doch damit
ist sein Job nicht beendet. Vielmehr
fragt er beim Umsetzen immer wieder
nach - »Gibt es Probleme?«, »Was
habt Ihr zwischenzeitlich erreicht?«
-, um bei Bedarf korrigierend und un-
terstiitzend einzugreifen. Denn an-
sonsten ist weder sichergestellt, dass
die gewtlinschten Ergebnisse erzielt
werden, noch dass bei den Schiitzlin-
gen die gewiinschten Lernprozesse
stattfinden.

Eine solche Wegbegleitung brau-
chen nicht nur Auszubildende, son-
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dern auch erfahrene Arbeitskrifte —
zumindest dann, wenn

e sie neue Aufgaben iibernehmen,
mit deren Losung sie noch keine
Erfahrung haben, oder

e ihre Arbeit fiir das Erreichen der
Ziele des Bereichs oder gar des Un-
ternehmens von fundamentaler Be-
deutung ist.

Und diese Unterstiitzung den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zu ge-
wdhren, ist eine Fiihrungsaufgabe, da
es ansonsten weitgehend dem Zufall
uberlassen bleibt, welche Arbeitser-
gebnisse erzielt werden. Und die
Fiihrungskraft kann am Ende nur
noch konstatieren: Die Ziele wurden
oder werden nicht erreicht.

Eine Fihrungskraft sollte, wenn er
seinem Mitarbeiter eine neue Aufgabe
iibertrdgt und ihm beispielsweise vor-
gibt, in drei Monaten mindestens
zehn Neukunden fiir den ambulan-

»Anleiten heifst:

es hierbei zu passieren gilt, fixiert,
kann daraus abgeleitet werden:

o Welche Teilaufgaben ergeben sich
hieraus und

e welche Unterstiitzung — sei es fach-
licher, personeller oder motivatio-
naler Art — braucht der Mitarbeiter,
um diese wahrzunehmen?

Erst danach darf sich die Fithrungs-
kraft wieder anderen Aufgaben zu-
wenden und den Mitarbeiter eigen-
stindig seinen Job erledigen lassen —
doch nicht vollig eigenverantwort-
lich, weil ihm noch die notige Routi-
ne und Erfahrung fehlt. Also muss
die Fiihrungskraft in den Folgewo-
chen bei dem Mitarbeiter regelmafiig
nachfragen:

o »Wie lauft es mit dem Telefonie-
ren? Bekommen Sie ausreichend
pflegebediirftige Menschen oder
ihre Angehorigen an die Strippe?«
oder

den Weg zum Erfolg aufzeigen «

ten Dienst zu gewinnen, sich mit
ihm hinsetzen und erarbeiten:

e Wie kann dieses Ziel erreicht wer-
den?

o Welche Mafinahmen sind hierfiir
notig?

e Welche Unterstiitzung braucht der
Mitarbeiter?

Das Ergebnis konnte sein. Wenn
wir bis Ende Dezember zehn Neukun-
den gewinnen mochten, miissen wir
bis Ende Oktober mindestens 100 po-
tenzielle Kunden anrufen und ermit-
teln, ob bei ihnen grundsitzlich ein
Bedarf fiir unser Angebot besteht.
Von ihnen sagen voraussichtlich ein
Drittel ja. Mit diesen etwa 30 potenzi-
ellen Kunden miissen wird bis Ende
November personliche Gespriache
fihren und ihnen individuelle Ange-
bote unterbreiten. Dann ist die Wahr-
scheinlichkeit grof, dass wir Ende
Dezember Auftrdge von zehn Neu-
kunden haben.

Sind der Weg zum Ziel (»zehn Neu-
kunden«) und die Etappenziele, die
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e »Erweist sich unsere Annahme als
richtig, dass 30 Prozent der Ange-
schriebenen sich fiir unser Angebot
interessieren?«

Antwortet der Mitarbeiter mit Nein
muss die Fihrungskraft sich mit ihm
zusammensetzen und analysieren,
warum das so ist. Zeigt sich dann
zum Beispiel, die Angerufenen ver-
stehen unser Anliegen gar nicht, lau-
tet die Frage erneut: Warum? Viel-
leicht ist unser Gesprdchseinstieg
falsch? Vielleicht hat der Mitarbeiter
aber auch Hemmungen, wildfremde
Menschen anzurufen und ldsst sich
deshalb vorschnell abwimmeln? Ab-
hingig vom Ergebnis der Analyse
kann dann die notige Unterstiitzung
fir den Mitarbeiter organisiert wer-
den.

Auf dem Weg zum Erfolg beglei-
ten

Entsprechendes gilt, wenn der Mit-
arbeiter sagt: »Ich komme zwar mit
den potenziellen Kunden ins Ge-
sprdch, aber es sieht so aus, als ob

sich weit weniger als 30 Prozent fiir
unser Angebot interessieren.« Dann
muss man zusammen iiberlegen, wie
das Etappenziel, 30 potenzielle Inter-
essenten bis Ende Oktober zu finden,
doch noch erreicht werden kann.
Vielleicht sollte sich der Mitarbeiter
beim Telefonieren gleich an die An-
gehorigen wenden? Vielleicht miis-
sen aber auch schlicht 150 statt der
geplanten 100 potenziellen Neukun-
den angerufen werden. Durch ein sol-
ches Vorgehen kann die Fiihrungs-
kraft sicherstellen, dass der
Mitarbeiter die gesteckten Etappen-
ziele und letztlich auch das Endziel
erreicht. Doch nicht nur dies.

Die Fihrungskraft sorgt durch die-
ses Vorgehen auch dafiir, dass beim
Mitarbeiter Lernprozesse stattfinden
und bei ihm die Erfahrung reift, die
er kiinftig zum eigenstandigen und
eigenverantwortlichen Losen entspre-
chender Aufgabe braucht. Durch das
gemeinsame Analysieren, warum ge-
wisse Vorgehensweisen funktionieren
und andere nicht, gewinnt der Mitar-
beiter eine gewisse Erfahrung damit,
einen geeigneten Losungsweg zu fin-
den. Diese kann er auf andere Aufga-
ben iibertragen. Ein solches Vorge-
hen verhindert auch, dass der
Mitarbeiter, wenn es (wie bei neuen
Aufgaben iblich) nicht wie geplant
oder erhofft lauft, vorschnell mit der
Begriindung »Das geht nicht« oder
»Das kann ich nicht« die Flinte ins
Korn wirft, denn er wird von seinem
Vorgesetzten fachlich und mental
unterstiitzt.

Genau darum geht es, wenn in
Fihrungsseminaren gefordert wird:
Fiihrungskréfte sollen ihre Mitarbei-
ter coachen. Dann heif3t dies iiber-
setzt: »Fiihrungskréfte leitet eure Mit-
arbeiter an und bietet ihnen im
Alltag die Unterstiitzung, die sie zum
Erfiillen ihrer Aufgaben und zum
Weiterentwickeln ihrer Kompetenz
brauchen!« *
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