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Gruppen-

fuhrung

Bei der Fiihrung einer Gruppe kommt es auf

jeden Einzelnen an.

erfen Sie einen Blick in Thr
Unternehmen. Alle Ihre
Mitarbeiter sind Mitglied

von mindestens einer Gruppe. Diese
Gruppe pragt die Einstellungen und
Verhaltensweisen eines jeden Einzel-
nen (siehe Malerblatt 7/2008, S. 46/47,
Beitrag: Die Macht der Gruppe). Fiir
Sie als Fithrungskraft kommt es nun
tagtaglich darauf an, die optimale Leis-
tung herauszuholen. Und diese Leis-
tung wird fast immer eine Gruppen-
leistung sein. Deshalb miissen Sie Thr
Fithrungsverhalten am Einzelnen und
an der Gruppe ausrichten. Nachfol-
gend wollen wir die Mitglieder Threr
Unternehmensgruppe genauer be-
trachten und sehen, was Fithrung fiir
jeden einzelnen bedeutet.

Gruppenstar

Gruppen haben die Eigenart, sich auf
einen internen Anfithrer zu einigen.
Dieser wird von den einzelnen Mitglie-
dern der Gruppe anerkannt. Verhilt er
sich im Sinne der Unternehmenslei-
tung positiv, kann er als Gruppenstar
gelten (im negativen Fall als Radels-
fithrer). Personlichkeit und Verhalten
des Gruppenstars sind durch eine gute
soziale Wahrnehmung gekennzeich-
net. Er hat meist ein hohes Selbstver-
trauen und ist ein eher extrovertierter
Mensch, der Kontakte zu praktisch al-
len anderen  Gruppenmitgliedern
pflegt. Wird seine Hilfe benoétigt, so ist
er stets zur Stelle. Von sich aus ist er
eher nicht auf Fihrerschaft bedacht.
Haben Sie einen solchen Mitarbeiter

50

in Threm Team, so sollten Sie ihn for-
dern. Rdumen Sie ihm Freiheit in sei-
ner Arbeit ein. Hier reicht eine ziel-
gebundene Kontrolle der Arbeits-
ergebnisse aus. Versuchen Sie den
Gruppenstar fiir Thre eigene Fiihrungs-
arbeit zu gewinnen und nutzen Sie ihn
als ,verlangerten Arm“ gegeniiber der
Gruppe. Denn der Gruppenstar kann
das Gruppenverhalten auf die gesetz-
ten Leistungsziele hinwirken. Er kann
die Harmonie in der Gruppe fordern
und er ist in der Lage, Spannungen
auszugleichen.

Leistungsstarke

Der leistungsstarke Mitarbeiter hebt
sich im Hinblick auf die benétigte Zeit,
die Qualitit und die Quantitit seiner
Arbeitsergebnisse von den anderen
Gruppenmitgliedern oft erheblich ab.
Er ist lernbereit und interessiert,
selbststidndig, engagiert, kann sich gut
organisieren, ist zuverlassig, belastbar
und fleiflig. Und er iibernimmt gerne
schwierige Aufgaben. Einen solchen
Mitarbeiter sollten Sie fordern, d.h.
ihm anspruchsvolle Aufgaben tibertra-
gen und Verantwortung geben. Geben
Sie ihm immer die Informationen, die
er fir seine anspruchsvolle Arbeit
braucht und beschrinken Sie Ihre
Kontrolle auf die Ergebnisse. Wenn Sie
die Moglichkeit dazu haben, dann er-
offnen Sie Aufstiegsmoglichkeiten
und bieten Weiterbildungsmafinah-
men an. Bei der Entlohnung sollten Sie
leistungsorientiert vorgehen. Uber-
durchschnittliche Leistung verdient

Thomas Scheld

Thre Anerkennung. Aber bitte immer
nur dosiert und vor allem im Einzelge-
sprach, ansonsten laufen Sie Gefahr,
dass Sie den Einzelnen vor den ande-
ren Gruppenmitgliedern zu sehr her-
vorheben und diese sich zurtickgesetzt
fihlen. Geben Sie Anreize und Aner-
kennung immer zur rechten Zeit und
am rechten Ort.

Ehrgeizling

Es gibt Menschen, die haben ein sehr
ausgepragtes Streben andere Men-
schen zu tibertreffen. Das ist durchaus
in Ordnung, solange es in einem gewis-
sen Rahmen ablduft, denn es dient
dem Erfolg. Wenn der Ehrgeizling al-
lerdings der Gruppe und sich selbst
schadet, dann miissen Sie eingreifen.
Dazu gehort, dass ehrgeizige Typen ihr
Tun haufig unter Karrieregesichts-
punkten sehen und durchaus auch
riicksichtslos ihre Ellenbogen einset-
zen. So werden beim Ausleben der ei-
genen Ego- und Machtmotive leis-
tungsschwache  Gruppenmitglieder
meist total abgelehnt. Die Gruppe
nimmt das tibel. Man findet enorme
Individualleistungen, aber leider fehlt
der Teamgeist. Einen solchen Mitarbei-
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ter gilt es zu bremsen und dabei hilft
die ,Ja-Aber-Strategie”. Machen Sie ei-
nem ehrgeizigen Mitarbeiter klar, dass
er sein Sozialverhalten dndern muss
und zwar ohne sein Leistungsverhal-
ten zuriuckzunehmen. Also: ,Ihre Leis-
tung kann ich nur loben, aber Thr Ver-
halten gegeniiber Thren Kollegen mis-
sen Sie dndern“. Verdeutlichen Sie un-
ter vier Augen, dass egoistisches Ver-
halten nicht dem Gruppenerfolg dient
und das Weiterkommen im Betrieb be-
hindert. Und haben Sie ein Auge da-
rauf.

Leistungsschwache

Es gibt Mitarbeiter, die sind weniger
leistungsmotiviert und bringen nur
unterdurchschnittliche  Leistungen.

Das kann sich heutzutage natiirlich auf

Dauer kein Unternehmen mehr leis-

ten. Trotzdem sollten Sie zunichst ein-

mal nicht davon ausgehen, dass ein

Mitarbeiter grundsatzlich unwillig

oder nicht verantwortungsbewusst ist.

Jedes Misstrauen, das einem Men-

schen entgegengebracht wird, ver-

andert ihn. Jedes Vertrauen verwan-
delt ihn im positiven Sinne. Deshalb
sollten Sie zuerst einmal im Einzel-
gesprach nach den Ursachen fiir die

Leistungsschwiche suchen. Und dann

beginnen Sie mit einer anspornenden

Fithrung:

* Hat der Leistungsschwache eine An-
triebsschwiche, so aktivieren Sie
seinen Leistungswillen durch Anrei-
ze.

* Fehlen Kenntnisse oder Fertigkei-
ten, dann sind Unterweisung, Trai-
ning und Coaching nétig (siehe Ma-
lerblatt 6/2008, S. 64/65, Beitrag:
Softi oder Macho).

* Fehlt die Begabung, dann versuchen
Sie andere Stdrken zu finden und
setzen Sie den Menschen danach
ein.

* Liegen gesundheitliche Probleme
vor, dann ist die Sache ein Fall fiir
den Arzt.

Geben Sie einem Schwachen immer

gezielte Arbeitsanweisungen und kon-

trollieren Sie Arbeitsausfithrung und

-ergebnis im Detail, denn ohne intensi-

ve Fuhrung wird er sein Verhalten

nicht dndern.
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Driickeberger

Hier finden wir nun eine besondere
Form des leistungsschwachen Mit-
arbeiters. Der Driickeberger kann mehr
leisten als er tatsdchlich leistet. Das ist
ein Egoist, der immer zuerst an sich
und nicht an die Gruppe denkt und der
hofft, dass es der Vorgesetzte nicht
merkt. Nicht selten machter gegentiber
diesem unangemessene Forderungen
geltend. Darauf darf sich die Fithrungs-
kraft auf keinen Fall einlassen. Solche
Mitarbeiter packen Sie mit einer an-
spornenden Fiithrung an. Stellen Sie
unter vier Augen klar, dass seine Min-
derleistung eine Mehrleistung fir die
Gruppe bedeutet. Definieren Sie ganz
klare Einzelziele und geben Sie eindeu-
tige Arbeitsanweisungen. Seien Sie
nicht zu milde und versuchen Sie die
Neugier des Driickebergers durch an-
spornende Aufgaben zu wecken. Kon-
trollieren Sie haufig und bringen Sie
ihn dazu sichumzustellen — er kann es!

Introvertiert und extrovertiert

Es gibt Menschen, die sind eher nach
innen orientiert und andere, die kehren
ihr Inneres eher nach aufSen. Das ist in
der Personlichkeit festgeschrieben und
an der kénnen und sollen Fiihrungs-
krafte natiirlich nichts verandern. Aber
eine Fihrungskraft muss auch diese
Dinge im Blick haben. Und wenn sich
dabei zeigt, dass beispielsweise ein
schiichterner Mitarbeiter in der Grup-
pe Probleme hat, dann muss die Fiih-
rungskraft diesem beistehen. Genauso
gilt es den extrovertierten Mitarbeiter
zu bremsen, wenn er gegentiber seinen
Kollegen, den Kunden oder der Fiih-

rungskraft zu auftrumpfend wird. Be-.

obachten Sie und zeigen Sie wenn né-
tig Flagge, denn schlieflich geht es um
den optimalen Gruppenerfolg.

Intriganten

Es gibt Menschen, die betreiben hinter
dem Riicken ihrer Kollegen ein heimti-
ckisches Spiel. Nicht selten versuchen
sie dabei ihre eigenen Fehler zu ver-
tuschen oder einen Vorteil zu erringen.
Der Intrigant handelt aus dem Egomo-
tiv. Er spielt eine hinterlistige Indivi-

dualrolle und gefahrdet damit den Zu-
sammenhalt der Gruppe. Solche Mit-
arbeiter miissen Sie bremsen und dazu
gehort, dass Sie im Einzelgesprach klar-
stellen, dass Sie von Intrigen verschont
bleiben mochten. Sie diirfen keines-
falls dulden, dass der Intrigant Streit in
die Gruppe hineintragt. Wiederholt
sich das Verhalten trotz intensiven Ge-
spréchs, so bleibt IThnen nur, die Hinter-
list in Anwesenheit der Betroffenen
aufzudecken.

AuRenseiter

Jede Gruppe hat einen Gruppenstar
und fast jede Gruppe hat auch einen
Auflenseiter. Das ist meistens ein
Mensch, der sich aus irgendwelchen
Grinden nicht an die Normen und
Standards der Gruppe anpassen will.
Aufenseiter spielen meist Individual-
rollen. Sie stehen leistungsmafiig meist
im unteren Drittel der Gruppe. Und
nicht selten entwickelt die Gruppe star-
ke Vorurteile gegen sie. Die Fithrung
des Auflenseiters ist nicht einfach. Sie
miissen versuchen zu integrieren, d.h.
stets Hilfe anbieten, viel Geduld und
Verstandnis zeigen und Anerkennung
schon bei geringem Leistungszuwachs
zeigen.

Die Fihrung von Gruppen ist er-
heblich komplexer als die Fithrung von
Individuen — nicht zuletzt, da Sie zu-
nichst die Position des Einzelnen in
der Gruppe bestimmen miissen.

Thomas Scheld

Gruppen bestehen aus Individuen. Des-
halb muss die Fiihrung von Gruppen an
den Gruppenmitgliedern orientiert
werden.

Thomas Scheld

¢/o C.A.T.S.-Soft GmbH
Eigenroder StraRe 1
35075 Gladenbach
Tel.: (06462) 9374-0
Fax: (06462) 9374-30
scheld@cats-soft.de
www.cats-soft.de.
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