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Die Sprachen der
Chefs

So iberzeugen Sie lhren Vorgesetzten mit
individuellen Argumenten

Um lhren Chef fiir neue Ideen im Qualititsmanagement zu gewinnen,
braucht es Vorbereitung. Neben dem Verstindnis des Unternehmensumfelds
ist es notwendig, Motive und Haltung des Entscheiders zu verstehen, um auf
dieser Crundlage Argumente zu erarbeiten. Wenn Sie den Fithrungstyp lhres
Vorgesetzten kennen, konnen Sie Ankniipfungs- und Tabupunkte nutzen und

echte Uberzeugungsarbeit leisten.

Silke Krischke
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as Managementsystem in der
Organisation weiterentwickeln —
das war der Auftrag, den Stefanie
M., Qualititsmanagerin bei einem mittel-
standischen Familienunternehmen, von der
Geschiftsfiihrung erhalten hatte. Es war an
der Zeit, den Status quo infrage zu stellen
und das Qualitditsmanagementso weiterzu-
entwickeln, dass es in Zeiten der disruptiven
Veranderungen, der Digitalisierung und
Agilisierung anerkannt und wirksam ist.

Aus Audits und Gesprachen mit Kolle-
gen,Kunden und Partnern erarbeitete Stefa-
nie Meier Ideen und Mafdnahmen zur Ver-
besserung des Systems. In einer umfangrei-
chen Prasentation hatte sie die Fakten fun-
diert aufbereitet, Analysen dargestellt und
die zu erwartenden Verbesserungen im De-
tail ausgefihrt.

Doch die Geschiftsfiihrung interessier-
te sich nicht fiir diese Auswertungen. Selbst
die Best-Practice-Beispiele,vondenensie bei
Netzwerktreffen erfahren hatte, blieben un-
beachtet. ,Wir brauchen besondere Vorge-
hensweisen fiir besondere Ergebnisse Mit
dieser Antwortwurde die Qualititsmanage-

rin von ihrer Fithrungskraft verabschiedet.
Was war passiert, dass sie mitihrem Konzept
die Fithrung nicht erreichen konnte?

Individuelle Handlungslogik—
der Blick in den Kopf

Um Entscheider von Ideen und Konzepten
zu iiberzeugen, lohnt es sich fir Qualitats-
manager zu berlegen, welche Handlungs-
logiken die Fithrungskraft antreibt und wel-
che Art von Chef man vor sich hat. Und es
lohnt sich auch, die eigene Handlungslogik
als Qualitdtsmanager zu verstehen, um auf
der Grundlage eines solchen Verstandnisses
Argumente zu erarbeiten.

Der Begriff der Handlungslogik wurde
von den beiden Entwicklungspsychologen
David Rooke und William R. Torbert gepragt
[1].Sie haben (iber 25 Jahre hinweg Untersu-
chungen an Tausenden von Fithrungskraf-
ten durchgefiihrt und dabei erkannt, dass
sich diese weniger durch die Fiihrungsphilo-
sophie, den Fithrungsstil oder die eigene Per-
sonlichkeit unterscheiden, sondern da-
durch, wiesie ihre Umgebung wahrnehmen
und wie sie reagieren, wenn ihre Entschlos-
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senheit und Zuverldssigkeit in Fithrungssi-
tuationen gefragt sind.

Die sieben Fithrungstypen

Torbert und Rooke unterscheiden sieben
Handlungslogiken, welche die zum Zeit-
punkt der Befragung vorherrschende Denk-
weise der Fiihrungskrafte verdeutlichen [1].

1. Der Opportunist

Opportunisten neigen dazu, nach Gelegen-
heiten zu suchen, ihr Umfeld zu ihrem eige-
nen Vorteil zu nutzen und es zu kontrollie-
ren. lhre Reaktion auf ein Ereignis hidngt in
ersterLiniedavonab,obsie glauben, Einfluss
aufdas Ergebnis zu haben oder nicht. Sie be-
handeln ihre Mitmenschen eher wie Objek-
te oder Konkurrenten.

2. Der Diplomat

Der Diplomat erschliefit sich seine Umwelt
auf vertraglichere Weise. Er sieht sich in ei-
ner dienenden Rolle seinem Team gegen-
Uber, istloyal und versucht, hohergestellten
Kollegen mit seinem Verhalten zu entspre-
chen und Konflikte zu vermeiden. »
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3. Der Experte

Experten versuchen, Kontrolle auszuiiben,
indem sie ihr Wissen perfektionieren. Eine
hieb- und stichfeste Argumentation ist fir
sie auflerordentlich wichtig. Sie sind sich
ihrer Fachkenntnissicher, prasentieren har-
te Fakten und argumentieren logisch. Ins-
besondere wenn es darum geht, einen Kon-
sens zu finden und andere fiir ihre Vor-
schldge zu gewinnen. lhre Ziele sind konti-
nuierliche Verbesserung, Effizienz und
Perfektion.

4.Der Macher

Machersorgen fiir ein positives Arbeitsum-
feld und konzentrieren sich auf Ergebnisse.
Nachteiligist,dassihr Stil sie oftmals daran
hindert, iber den Tellerrand hinauszubli-
cken. Die besondere ,Superkraft* der Ma-
cher hingegen: Sie ein komplexeres und
ganzheitlicheres Verstindnis von der un-
ternehmerischen Welt. Sie sind offen fiir
Feedback und erkennen, dass viele Unklar-
heiten und Konflikte des tdglichen Ce-
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schafts aufgrund unterschiedlicher Inter-
pretationen entstehen.

5. Der Individualist

Individualisten bringen Kollegen mit un-
terschiedlichen Personlichkeiten gekonnt
zusammen und kommen in der Regel gut
mit Menschen aus. Sie sind sich durchaus
bewusst, dass es einen Konflikt zwischen
ihren Prinzipien und ihren Taten gibt oder
zwischen Unternehmenswerten und deren
Umsetzung. Diesen Konflikterleben Indivi-
dualisten als positiv und nehmen ihn als
Quelle fir Spannung, Kreativitat und ihren
wachsenden Wunsch, sich weiterzuentwi-
ckeln.

6. Der Stratege

Strategen erleben organisatorische Zwéan-
ge als diskussionswiirdig und sehen diese
alsveranderbaran. Sie kdnnen sehr gut ge-
meinsame Visionen fir Kollegen entwi-
ckeln.Und sie haben eine besondere Fahig-
keit beim Losen von Konflikten und kdnnen
besser mit der instinktiven Abneigung ih-
res Umfelds gegen Verdnderungen umge-
hen.

7. Der Alchemist

Im Unterschied zum Strategen besitzt der
Alchemist die Fahigkeit, sich selbst auf his-
torisch bedeutsame Weise zu erneuern
oder sich eine vollig neue Ausrichtung zu
geben.

Der Alchemist verfiigt liber die aufler-
ordentliche Fahigkeit, in vielen Situationen
auf verschiedensten Ebenen erfolgreich zu
sein. Alchemisten kénnen in der Regel ge-
nauso gut mit Vorgesetzten wie mit einfa-
chen Mitarbeitern umgehen.

Fithrungstypen verstehen —
Argumente erarbeiten

Um lhre Vorgesetzten fiir Ihre Ideen zu ge-
winnen, ist es hilfreich, die Argumentation
adressatengerechtaufzubauen: d. h. In Ab-
hangigkeit vom Fithrungstyp und der indi-
viduellen Persénlichkeitsauspragung lhres
Vorgesetzten.
Stellen Sie sich folgende Fragen:
B Was waren bisher Positionen meiner
Flihrungskraft mir gegeniiber?
Was sind seine/ihre Motive und Ziele?
Was machtihn/sie gliicklich?
Welche Sorgen und Probleme hat
er/sie?
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Fiir eine erfolgreiche Argumentation giltes
nun, typgerechte Ankniipfungs- und Tabu-
punkte zu erkennen und zu nutzen. Im Fol-
genden finden Sie mogliche Ansatze fiir je-
ne Typen, die in der Praxis am haufigsten
anzutreffen sind:

Der Experte

Anknupfungspunkte:

®  fundierte Analysen, Zahlen, Daten,
Fakten, Best Practices vorstellen,
zu erwartende Verbesserungen,
bisherige Fokusthemen und Meinun-
gen des Experten aufgreifen.

Tabupunkte:

®  soziale und emotionale Aspekte der
Veranderung,
Streit um Details,
Widerspruch.

Typische Zitate:

®  Konnen Sie diese Aussage belegen?”

B Mit welchen Kennzahlen wollen Sie
das steuern?“

®  Das sind Ingenieure, die miissen das
verstehen

B Mit welcher Software wollen Sie das
machen?“

Der Macher

Ankniipfungspunkte:

B Beitrag zur Zielerreichung,

B Returnon Investment,

® | $sung von Problemen, Umgehen von
Hindernissen, Klarung von Konflikten.

Tabupunkte:

®  Schwammiges und alles mit einem
Lesoterischen“ Beigeschmack.

®  Neben-und Sonderziele.

Typische Zitate:
B Was ist das Ziel, und wie kommen
wiram besten dorthin?“
Wer macht was bis wann?“
LAuf geht’s. Packen wir es an!“
,Das schaffen wir!

Der Diplomat

Anknupfungspunkte:

®  Nutzen fir das Team,

®  Vermeidung oder Einddmmung von
Konflikten,

®  Erfolgreiche Kanalisierung von Verdn-
derungen.
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Tabupunkte:

®m  Konflikte zu frith und zu offen anspre-
chen,

®  den Change dramatisieren.

Typische Zitate:

B Wie kénnen wir die nidchsthéhere
Hierarchie-Ebene gewinnen?*

®  Ich mochte keine Konflikte ..

®m  Achten Sie darauf, dass alle informiert
werden.”

® Ichstehe hinter lhnen und dem Team

Der Individualist

AnknUpfungspunkte:

®  schopferische Zerstérung (Aufbrechen
iberkommener Strukturen, um Neues

seiner Personlichkeitssstruktur einzigartig.
Es gilt also, die individuellen Motive und
Haltungen des Vorgesetzten zu erkennen
und zu verstehen —aber auch lhre eigenen
als Qualititsmanager oder Qualititsmana-
gerin. Menschen konnen sich verandern
und neue Handlungslogiken entwickeln.
Reflektieren Sie daher das Verhalten Ihrer-
Fiihrungskraftund auch sich selbstin regel-
mafligen Abstanden.

Wenn Sie sich als Qualititsmanager
weiterentwickeln wollen, dann reflektieren
Sie, wie es lhnen in hrer Rolle geht. Stellen
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Sie sich ehrlich der Frage, welche Verande-
rungen Sieinitiierenwollen. Wollen Sieihre
Arbeitsweise andern, indem Sie z.B. agile
Methoden im Qualititsmanagement an-
wenden? Wollen Sie auf organisatorische
Veranderungen oder Verdnderungen des
Umfelds reagieren? Entwicklungen beein-
flussen lhre personlichen Verhaltenswei-
senund kénnen dazufithren,dasssichauch
Ihre Handlungslogikdndert. Es gibt zahlrei-
che Moglichkeiten, wie Sie sich weiterent-
wickeln kénnen. Entscheidend ist, dass Sie
sich weiterentwickeln wollen. m

zu schaffen),
®  personliche Entwicklung und Entfaltung
von Fithrungskraften und Mitarbeitern.

Ske sucheneine anapruchayolie, 8e lbetdndige und atrechelungenaiche
Autgabe T Ske & llen urseren (deallsmus und wollen das Thema Organ
spende und -traneplantation in Ceutschland voranbringen? Dann sind
Ele bel uns richtig.
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Dée D30 ist in sieban Regionan Deutschiands crganisiert und beschaftigt

mehr als 200 Mitarbaitar und Mitarbeiterinnen. FOr ungere Hauptoeraal
tung in Frankfurt am Maln suchan wir Zum rschstmiglichen Bmmin in
Teil- eder Volzait fdr zundehat 2 Jahre befriset einen

Tabupunkte:

®  Regeln,Normen, Standards,

®  Handeln wie der ,Mainstream®,
®  CGrenzen, Einschrankungen.

Typische Zitate:

®  Wirbrauchen besondere Vorgehenswei-
sen fiir besondere Ergebnisse 1 H

®  Wirwollen die Kreativitat des Einzelnen s a c h bE a r bE I tE r I m
fokussieren und zum gemeinsamen Er-
folg machen

B Es braucht wirklich neue Képfe, um das

Neue zu schaffen .

Qualitatsmanagement w/m/d)

Phre Aufgaben

* Unberstlizung bei der Aufrechterhaltung
und et e ntwicklung eines 2 rtifzierten
CiM-Sysbams nach DIN EM IS0 90012015

Wir bleten Innen

Ez enwartet Sk eine abwechslungereiche
Aufgake in inem hechmotivierien &am

®  Wiekreierenwir Lernprozesse im Unter-
nehmen, die alle mitnehmen und ein-

binden?* * Mitarbeit beider Ersieliung von Prozess- Bai uns kBnnen S Ihre Kenntnisss und
aibilauTplEnen Fahigkaiten ezl singsizan. Se amaltan
Nunsind Sieam Zug: Nutzen Siedie Kenntnis- * Manung und Curchiflhrung won inkmen &ine individualle Einarbeitung, umfassends

; o Waiterbildun ichksi BN a0 2ing
se (iber lhre eigene Handlungslogik und die Audits, inkl. Nachbereitung, Bericht bl

. o ersilung und Verfalgungvon Magnahmen  STTEkENS Vergltung.
Ihrer Fiihrungskraft. Erarbeiten Sie Argumen- + viorbersitung, Begleitung und Nachbereiturg :
te, wie Sie lhre Entscheider erreichen und ge- axErmer Audits Wir frevan ure auf Ihre ausflirliche Be-
winnen kénnen. * sigenstandige Betreuung und Unterstotzung "= TOUNE-
B WelcheZiele und Motive des Chefs unter- mﬁ;ﬂﬁ:f#m:_?"ﬁm“" j—-—" Deutache Stftung
1
stiitzt Ihr Vorschlag? o Cigantranaplantation

B An welche Ziele, Motive und Bediirfnisse
des Chefs kniipft Ihr Vorschlag an?

B Welche Tabus miissen Sie beachten?

®  Welche Aspekte |6sen bei Ihrem Chef
Widerstand aus, und was sollten Sie des-
halb lieber unterlassen, ausblenden oder
umgehen?

Fiithrungstypen sind nichtin Stein
gemeifielt

Jede Fithrungskraft und jeder Menschistin
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