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Vorwort: Warum noch ein Buch uber
Fiihrung?

Geschitzte Leserin, geschitzter Leser!

Genau diese Frage haben wir uns auch gestellt. Warum sollen wir
das gefiihlte drittmillionste Buch tiber Fithrung schreiben? Und
warum sollten Sie es kaufen und lesen? Wir, die Autoren, be-
schiftigen uns seit mehr als zwanzig Jahren mit dem Thema
Fithrung. Sei es als Teilnehmer in einem von unzihligen Fiih-
rungsmodulen, sei es als Berater, Trainer oder Coach in der
Begleitung von Fiithrungskriften und deren Teams und Organi-
sationen oder sei es einfach als am Thema interessierter Leser von
einschldgigen Fithrungsbiichern. Das Themenfeld »Leadership —
Fithrung - Management« begeistert uns einfach. Das erklart mal
unsere Motivation hinter diesem Buch. Doch es gab zwei Aus-
l6ser, die uns dazu gebracht haben, unsere Notebooks zu nehmen
und mit dem Schreiben zu beginnen:

Der eine Ausloser war eine Diskussion mit mehreren HR-Ex-
perten aus international tatigen Unternehmen sowie Beratern im
Rahmen eines Abendessens einer Personalkonferenz. Jemand
warf die Frage auf, »warum manche Fiihrungskrdfte ihren Fiih-
rungsalltag so unprofessionell gestalten, obwohl sie (nahezu) alle
alten und neuen Modelle der Fiihrung sbereits gelernt< haben«.
Die Erkenntnisse aus dem darauffolgenden Gedanken- und
Meinungsaustausch waren sehr erhellend fir uns alle: Wir
stellten tibereinstimmend fest, dass die Fithrungskrifte in den
letzten Jahren regelméfiig in allen neuen Modellen und Theorien
zu »Leadership« - das klingt auch »hipper« als Fithrung und
Management — geschult wurden. Dabei mangelt es ja nicht an
neuen Trends: Innovation, VUCA, Agile Leadership, Digitali-
sierung oder Leadership X.0 (offensichtlich sind sich die Ex-
perten nicht ganz einig, welche Version von Leadership gerade
am Markt ist), Fithrung von Generation X,Y,Z und einige andere
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Vorwort: Warum noch ein Buch iiber Fiihrung?

Begriffe mehr finden sich da. Hinter diesen Begriffen stecken bei
genauerer Betrachtung immer &hnliche Prinzipien hinsichtlich
Fithrung. Sie werden lediglich marketingtechnisch aufgepeppt
und dhnlich einem alten Bild in einen neuen Rahmen gestellt.
Das sieht doch auch zuhause mitunter netter aus und passt
besser zur (neuen) Einrichtung. Doch es mangelt dabei den
Fithrungskriften oft an der Anwendung dieser einfachen und
grundlegenden Prinzipien von Fithrung.

»Before you become a leader, success is all about growing
yourself. After you become a leader, success is all about gro-
wing others.«

(Jack Welch, ehem. CEO von General Electric)

Hier ein paar Beispiele:

» Lernen = Wiederkehrende Reflexion von Erfahrungen: Wir
haben die Erfahrung gemacht, dass der Reflexion von Ver-
halten, Prozessen, Projekten und das Lernen aus diesen Er-
fahrungen auf unterschiedlichen Ebenen viel zu wenig
Zeit gewidmet wird. Diese auf einer Meta-Ebene »reflektierte
Erfahrung« macht uns als Mensch im Allgemeinen und
als Fithrungskraft im Speziellen Stiick fiir Stiick besser und
erfolgreicher, vor allem, wenn das als Haltung im Leben
verstanden wird und nicht nur ein To-do auf einer Checkliste
ist. Wenn wir uns allerdings nicht die Zeit dafiir nehmen,
dann entwickeln wir uns eben nicht weiter und sind weder
beruflich noch privat erfolgreich. Und Erfolg ist ja bekanntlich
»das, was folgt«. Doch das ist bei manchen Fithrungskraften
oft nicht viel oder immer dasselbe.

¢ Jede Verinderung braucht Zeit, ihre Zeit: Die alten Griechen
kannten zwei Begriffe fiir Zeit: »Kronos« und »Kairos«. Wih-
rend Kronos das beschreibt, was wir heute unter »Zeit« verste-
hen, ndmlich jene Zeit, die ablduft und vergeht (Chronologie),



Vorwort: Warum noch ein Buch iiber Fiihrung?

bezeichnet »Kairos« den passenden Zeitpunkt oder wie der
Volksmund es nennt: Die Gunst der Stunde. Dieser »richtige«
Zeitpunkt — beispielsweise fiir eine Entscheidung oder einen
Entwicklungsschritt — wohnt jedem Tier, jeder Pflanze aber
auch jedem System inne. Auch in Change-Prozessen hat jede
Veridnderung ihren passenden, »richtigen« Zeitpunkt. Das
tibersehen viele Fithrungskrifte, denn schliefilich ist der Zeit-
druck heutzutage enorm. Wir horen in vielen Change-Prozes-
sen, dass viele Anderungen in spitestens einem Jahr erledigt
sein werden. Am Papier mogen diese Ankiindigungen zwar
stimmen, doch auf der sozialen Ebene der Zusammenarbeit, ist
das meist nicht so. Diese Verinderungen - speziell auf der
Verhaltensebene — brauchen ihre Zeit.

Ohne Kommunikation ist alles nichts: Ein weiteres wichti-
ges »Grundprinzip« ist — vor allem anderen - die oft zitierte
»gute« Kommunikation. Bei diesem Thema beginnen viele
Fithrungskrifte »lautstark zu gahnen«, weil sie Kommunika-
tion ja bereits in der Schule, im Studium und in unzahligen
Seminaren und Ausbildungen gelernt haben. Das bestitigten
uns HR-Experten und Beraterkollegen. Doch unsere Erfah-
rungen mit Fithrungskriften lassen uns leider etwas ganz
anderes beobachten. Es scheitert da an grundlegenden Dingen
im Reden mit den Mitarbeitern und Kollegen: Eine Meeting-
Agenda zu haben, Klarheit in den Erwartungen und Zielen zu
geben oder einfach nur »richtig« zuzuhoren (auf der Sach-
und auf der Beziehungsebene). Kommunikationsfahigkeit ist
im Ubrigen, wie wir spiter zeigen werden, die am héufigsten
genannte Fihigkeit von agilen Fithrungskriften heutzutage.
Und immer noch wird sie so behandelt, als wollte man Ten-
nisspielen aus einem Buch oder in einem Webinar lernen.
Kommunikation lernt man durch Kommunizieren und re-
gelmafliges Reflektieren, genauso wie man Tennisspielen
durch Tennisspielen und durch wiederholte Analyse der ei-
genen Spielart lernt.

11
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Vorwort: Warum noch ein Buch iiber Fiihrung?

»Die hochste Form der Authentizitit ist die Ehrlichkeit — vor
allem die Ehrlichkeit zu sich selbst.«

(Uwe Reiner-Kolouch)

Der zweite Ausloser zu diesem Buch war ein Kundenprojekt. Eine
langjahrige Kundin, die unseren pragmatischen und ergebnisori-
entierten Ansatz sehr schitzen gelernt hat, wollte fiir ihre Fiih-
rungskrifte eine Toolbox zu all den in unseren Fithrungssemi-
naren verwendeten Fithrungswerkzeugen zusammenstellen. Sie
meinte, wir sollten mal etwas texten, damit sie es den Fithrungs-
kriften als Standardwerk zur Verfiigung stellen kann. Zugleich
wollte sie damit ihren Fithrungskriften die Erwartungshaltung zu
Fithrung mitzugeben, denn mit der Zusammenstellung dieser
Tools und der Vermittlung in den verschiedenen Seminaren,
Workshops und Coachings war klar, welche Anforderungen an
eine Fithrungskraft gelegt werden. Damit war die erste Version
unserer Fithrungswerkzeuge auch schon in Arbeit.

Nachdem tiber eine befreundete Beraterkollegin der Kontakt zum
Verlag gelegt wurde und unsere Buch-Idee auf positiven Zu-
spruch fiel, sahen wir das als besonderen Ansporn, einen echten
Werkzeugkasten, eine »Toolbox fiir Fithrungskompetenz« als
Begleiter fiir die tigliche Fithrungsarbeit zu bauen. Keines der hier
zusammengestellten Werkzeuge, keine der angefithrten Metho-
den oder Techniken haben wir selbst erfunden - leider ;-). Viel-
mehr haben wir deren Anwendung iiber viele Jahre hinweg einem
Praxistest unterzogen. Wir haben diese Tools in unseren eigenen
Fithrungssituationen ausprobiert und perfektioniert. Wir haben
unzdhlige positive Feedbacks seitens der von uns begleiteten
Fithrungskrifte iiber deren Effektivitit bekommen. So haben wir
jene Tools beschrieben und mit unseren Erfahrungen in der
Anwendung ergidnzt und verfeinert, die sich praktisch im Alltag
bewihrt haben.
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Zugleich decken diese Tools auch die oben genannten Grund-
prinzipien von Fithrung ab - und noch ein paar mehr. Damit ist
dieses Buch als Unterstiitzer, als Begleiter, als »Friendly Re-
minder, als Erinnerung, als Impulsgeber fiir jene (angehenden)
Fithrungskrifte und Expertinnen und Experten geschrieben, die
Fithrung jeden Tag anwenden und nicht nur dariiber sprechen
wollen, wie Fithrung richtig funktioniert. Die Modelle sollen
dazu anregen, eine alltagliche und oft erlebte und daher ge-
wohnte Fithrungssituation mal anders zu betrachten und damit
zu neuen Losungsansitzen zu kommen. Zudem ist nicht jede
Methode bzw. Technik fiir jede Fiithrungssituation passend.
Ahnlich wie bei einem Werkzeugkasten gilt es hier, das passende
Konzept fiir die vorliegende Fragestellung zu finden - denn:
»Wenn man nur einen Hammer als Werkzeug hat, dann sieht
auch jedes Problem wie ein Nagel aus.«

Sie finden zu jedem Kapitel auch spezifische Fallbeispiele aus der
Arbeit mit unseren Kunden. Sie sind mit der Uberschrift »Aus
der Praxis« gekennzeichnet. Zu diesen Fallbeispielen gibt es im-
mer zumindest eine Auflosung, welche wir mit »Fiir die Praxis«
betitelt haben. Die Kapitel sind in die vier Themenbereiche

* Vorweg - einige grundlegende Punkte zu Fiithrung,

 Tools zur Entwicklung der Fithrungspersonlichkeit,

e Tools zur Interaktion und Kommunikation,

* Tools zur Entwicklung von Mitarbeitern und Teams,

¢ Zu guter Letzt — The One Best Way of Leadership

gegliedert. Das gibt Thnen beim Auffinden des fiir IThre Fiih-
rungssituation passenden Werkzeuges eine grundlegende Ori-
entierung. Wir laden Sie herzlich ein, freudig im Buch herum-
zuspringen und sich jene Tools und Beispiele herauszupicken,
die fiir Thren Kontext dienlich sind - oder Sie haben einfach
Freude an einigen Weisheiten, Spriichen und Zitaten, die wir im
Buch verteilt haben.

13
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Vorwort: Warum noch ein Buch iiber Fiihrung?

Wir wiinschen Thnen nun viel Spafi, Erfolg und viele positive
Fithrungserlebnisse.

Uwe Reiner-Kolouch, Regina Schmied und Michael Waldner
Hinweis der Autoren:

Im folgenden Handbuch sind bei der Verwendung der weibli-
chen und minnlichen Form (zum Beispiel Mitarbeiterin, Mit-
arbeiter) stets beiderlei Geschlecht gemeint. Es wurde bewusst
auf das »Gendern« verzichtet, um die Lesbarkeit des Textes nicht
unnotig zu erschweren. Zudem vertreten wir die Ansicht, dass
der »gendergerechte« Umgang mit Frauen und Méannern be-
sonders im tdglichen Verhalten und im personlichen Umgang
mit anderen Menschen erkennbar ist. Haltung wird eben im
Verhalten sichtbar und nicht durch das Anhéngen oder Weg-
lassen einer Endsilbe oder das Benutzen eines Binnen-»I«.



VORWEG - EINIGE GRUNDLEGENDE
PUNKTE ZU FUHRUNG







1 Fuhrung, Management oder doch
Leadership? Eine Begriffsklarung.

Wirft man einen Blick in die aktuelle Fithrungs- und Manage-
mentliteratur, so gibt es tausende unterschiedliche gute und
weniger gute Erklirungen und Anleitungen wie Fithrung zu
funktionieren hat, welche Aufgaben Fithrungskrifte erledigen
miissen und wie man als Fithrungskraft Organisationen und
Teams fithren und managen muss. Dabei trifft man auf ebenso
viele Definitionen zu Begriffen wie Fithrung, Leadership, Ma-
nagement u.v.a.m. Doch was ist nun die richtige Definition? Und
noch viel wichtiger: Welche grundlegenden Aufgaben verstecken
sich hinter diesen Begriffen?

»Nur gutes Management ist an seiner Unauffalligkeit zu er-
kennen.«

(Indisches Sprichwort)

Aristoteles sagte: »Bevor wir miteinander sprechen, kldren wir
unsere Begriffe.« Und dieser Zugang der alten Griechen hat
sich praktisch bewéhrt. Denn eine grundlegende begriffliche
Einteilung zur Orientierung ist durchaus hilfreich. Sie verhilft
uns dazu, dass alle, die tiber ein Thema reden (moglichst)
dasselbe darunter verstehen. Im deutschsprachigen Raum
nehmen wir mangels deutscher Begrifte bzw. durch die ge-
schichtliche Belastung des Wortes »Fithrer« gerne begriffliche
Anleihe an der englischen Sprache. So wird statt des Begriffes
»Fithrung« gerne das Wort »Leadership« oder auch »Manage-
ment« verwendet — wenngleich auch nicht immer in eindeu-
tiger Abgrenzung.
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Vorweg - einige grundlegende Punkte zu Fiihrung

Aus der Praxis:

Martin Gruber ist Teamleiter eines sechskopfigen Teams, be-
stehend aus Experten der Immobilienverwaltung. Sein Team
besteht aus vier recht erfahrenen Mitarbeitern, einem Junior mit
etwa einem Jahr Erfahrung und einem Neuzugang, ein sehr
motivierter Fachhochschulabginger, der gerade mal vier
Wochen an Bord ist.

Sein heutiger Tag beginnt mit dem obligatorischen Jour fixe,
einem einstiindigen, wochentlichen Treffen, bei dem die letzte
Woche reflektiert wird und die beiden kommenden Wochen
vorbesprochen werden: Bottlenecks, Priorititen, Abwesenheiten,
Status der Kernprojekte und die unerwarteten Vorfille, die der
Alltag so mit sich bringt, stehen auf der Agenda. Auch fiir ein paar
motivierende und anerkennende Worte ist Zeit, ebenso wie fiir die
obligate Fragen: »Wie lauft’s im Team und in der Zusammenar-
beit? Sollten wir dazu etwas besprechen?« Danach gibt es ein
Projektmeeting, das er noch vorbereiten muss. Dann der Termin
mit der Personalabteilung zum Thema »Ende der Probezeit mit
dem neuen Mitarbeiter«, mit dem er im Ubrigen sehr zufrieden
ist — ein Gliicksfall heutzutage! Dann ist noch ein Mitarbeiterge-
sprach fiir morgen vorzubereiten, bevor Martin um 17:00 Uhr
sein monatliches Sparring-Meeting mit seinem externen Coach
hat, um seine Arbeitsweise zu reflektieren und wieder ein paar
Fithrungsfragen aus dem letzten Monat zu kldren.

Und schon ist ein Tag voriiber und auf der To-do-Liste sind noch
einige weitere interessante Punkte fiir die anderen vier Ar-
beitstage dieser Woche.

War das nun Management- oder Fithrungsarbeit — oder gar
beides?



1 Fiihrung, Management oder doch Leadership? Eine Begriffsklarung.

Das Wort »lead«, (engl. Zeitwort fiir »fiihren«) hat im Wesent-
lichen zwei Urspriinge: Es benennt einerseits das Metall »Blei«
(engl.: lead), basierend auf einer indo-europdischen Quelle, im
Sinne des Wortes »Stromung«, was ein Hinweis auf den nied-
rigen Schmelzpunkt von Blei ist, bei dem das Metall »zu stro-
men« beginnt. Andererseits geht es zuriick auf einen alten
englischen Ausdruck »leedan«, was so viel meint wie »sich dazu
bringen, mit sich selbst zu gehen«, »an der Spitze marschierenc,
als »Guide vorausgehenc, »begleiten und den Weg zeigen« oder
auch »weitermachen«.! Der Duden meint dazu (fast lapidar),
dass Leadership als »Fithrung bzw. die Gesamtheit der Fiih-
rungsqualititen« zu iibersetzen ist.”

Das Wort »Managementx« leitet sich ab von englisch »manage«,
das heiflt tibersetzt »handhaben«, das heifst [mit etwas] zu-
rechtkommen, etwas bewiltigen, fertigbringen und bewirtschaf-
ten, beaufsichtigen. Es wurde vom italienischen Wort »maneg-
giare«, an der Hand fiihren, als auch vom lateinischen Wort
»manus«, die Hand, beeinflusst.’ Somit legen Manager bzw.
Fithrungskrifte »selbst Hand an«, zumindest laut Definition.

Im Fokus unserer Betrachtung stehen klar jene Werkzeuge, um
den Alltag als Fihrungskraft zu gestalten, zu managen. Dazu
gehort die Arbeit innerhalb der klar definierten oder still-
schweigend vereinbarten Prozesse und Abldufe. Dazu gehort
das Befolgen von expliziten Spielregeln oder impliziten, iiber
lange Jahre entwickelten Gewohnheiten und Ritualen. Dazu
gehoren die taglichen Routinen wie Besprechungen, Projekt-
meetings, Jour fixes, Reporting Systeme, Gesprache mit Mitar-
beitern und Teams etc. All das bezeichnen wir als die tagtagliche
Arbeit IM System der Organisation. Dieser Fithrungsalltag teilt

1 Vgl The Online Etymology Dictionary, https://www.etymonline.com/search?
q=lead, vom 02.07.2019

2 Vgl. Duden online, https://www.duden.de/rechtschreibung/Leadership vom
02.07.2019

3 Vgl Wikipedia https://de.wikipedia.org/wiki/Management vom 25.05.2019

19
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Vorweg - einige grundlegende Punkte zu Fiihrung

sich im Wesentlichen in die folgenden drei Managementberei-

che auf:

1.

Operatives Management:
Das Managen der taglichen Abldufe und Prozesse.

. People Management:

Das tdgliche Managen der Beziehungen mit Menschen in-
nerhalb der eigenen Organisation wie Mitarbeiter, Kollegen
und Vorgesetzten sowie das Managen der externen Kontakte
zu Kunden, Lieferanten, Interessenspartnern, Behorden und
dergleichen.

. Selbst Management:

Das Managen der eigenen Ressourcen, Fahigkeiten, Fertigkei-
ten, Energien und Erwartungen in meiner Rolle als Individuum
mit Familie, Freunden, Hobbys, Erwartungen ans Leben als
auch in den vielen anderen beruflichen Rollen beispielsweise als
Fiihrungskraft, Kollege, Mitarbeiter, Projektleiter u.v.a.m.

FUhrungsalltag

Abbildung 1.1: Zusammenhang zwischen Fiihrung und Management im Fiihrungsalltag

Hiervon unterscheiden wir ganz deutlich die ebenso wichtige,
allerdings auf einer anderen Ebene wirksame Fithrungsarbeit der
strategischen Fithrung bzw. des strategischen Managements. Mit
diesen wird eine Organisation langfristig gesteuert — oder zu-
mindest sollte sie das werden. Diese Arbeit am System ist die
tiberlebenswichtige Arbeit an der langer- bis langfristigen Ge-
staltung der Strukturen, Abldufe, Prozesse, Geschiftsfelder,
Mirkte, Produkte und Services, Kooperationen und anderes
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mehr. Dieses Gestalten der Entwicklung einer Organisation als
strategische Arbeit klammern wir in unserer Betrachtung be-
wusst aus. Sie erfordert einen anderen Fokus und wie wir glau-
ben auch andere Skills und Werkzeuge, die ein eigenes Buch
verdienen. In diesem Werkzeugkasten legen wir ganz bewusst

den Fokus auf die tagtigliche Fithrungsarbeit.

Das operative Management mit all seinen Aufgaben (siehe
Tabelle 1.1) kitmmert sich um die organisatorische Aufstellung
des Unternehmens und seiner Organisationseinheiten und stellt
sicher, dass entlang der Wertschopfungskette alle Prozessschritte

und Aufgaben effizient und effektiv erledigt werden konnen.

Operatives Management

Management und Arbeit im
System Unternehmen

Ziell
L]

Thel

Aufbauorganisation
Ablauforganisation
Prozessmanagement
Projektmanagement
Budgetierung, Controlling
u.a.

e & Aufgahen

Mittel und Wege finden,
um operative Aufgaben zu
erledigen

Sicherstellen einer effizi-
enten und effektiven
Wertschdpfungskette

menbereiche

Funktionen im Unterneh-
men

Audits & Compliance
Regeln der Zusammenar-
beit

Strukturen zur Info-Weiter-
gabe & Kommunikation
Personal-Aufnahme, Ent-
wicklung, Freisetzung
Schnittstellenkldrungen
u.v.a.m.

People Management

Fiihrung von Mitarbeitern und

Teams und Gestalten einer pro-

duktiven Arbeitskultur

® MA-Gesprache
Recruiting, Ziele, Feed-
back, Kiindigung, Gehalt,
etc.

® MA-Entwicklung

® Teamentwicklung
(inkl. des Managements
der sozialen Dynamik im
Team)

® Konfliktmanagement

® Moderation von Meetings
und Sitzungen

® Entwicklung der eigenen
Organisationseinheit als
soziales System

Fiihren von Interessenspartnern

® Interne Abteilungen

® Eigene Chefs und Auf-
sichtsgremien

® Kunden & Lieferanten

® Externe Organisationen
wie Interessensvertretun-
gen, Behorden, Politik

* uv.am.

Selbst-Management

Selbstreflexion als Mensch und

Fiihrungskraft und der bewusste

Umgang mit sich selbst

® Entwickeln und Pflegen
der eigenen Selbstrefle-
xionsfahigkeit

® Kennen, Entwickeln und
bewusstes Nutzen der
Starken der eigenen Per-
sonlichkeit

® Kennen und bewusster
Umgang mit den eigenen
Limits

® Erkennen des eigenen
Beitrages an sozialen
Systemen und deren In-
teraktionen wie zum Bei-
spiel Entscheidungen,
Stimmungen, Situationen

® Fahigkeitzum Wechsel auf
die Meta-Ebene und F&-
higkeit zur Arbeit am Sys-
tem (Untemehmen, Team,
Organisationseinheit)

® Klares Wissen, was ich
als FK will und wie ich
meine Energien aufladen
kann.

® uv.am.

Tabelle 1.1: Fiihrungsalltag und die drei Arten von Management
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Operatives Management

Daraus kdnnen viele operative
Aufgaben fiir Fihrungskréfte
abgeleitet werden.

Diese liegen oft im klaren
Fokus der Organisationen und
nehmen daher viel tagliche
Arbeitszeit ein, wodurch fiir die
anderen beiden Manage-
mentbereiche kaum mehr Zeit
bleibt.

Vorweg - einige grundlegende Punkte zu Fiihrung

People Management

Hieraus leiten sich klassische
Fiihrungsaufgaben ab, die
stets mit dem Thema Kom-
munikation in unterschiedli-
chen Ausprdgungen zu tun
haben.

Ohne People Management
kein effektives und effizientes
operatives Management.

Selbst-Management

Selbstreflexion ist eine der
wesentlichen Féhigkeiten,
welche Fiihrungskrafte bend-
tigen, um Mitarbeiter - ein-
zeln oder in Teams - fiihren zu
konnen.

Damit ist ohne gutes Selbst-
management kein gutes
People Management mog-
lich.

Tabelle 1.1: Fiihrungsalltag und die drei Arten von Management - Fortsetzung

Alle Aktivititen im operativen Management werden (noch im-
mer) mit Menschen gestaltet und erledigt. Da der Mensch (noch
immer) ein soziales Wesen ist, der mit sogenannten »smarten
Devices in Social Networks« arbeitet, kommt der Kommunika-
tion der Menschen untereinander (noch immer) eine wesentli-
che Bedeutung zu. Genau das ist zentrale Aufgabe des People
Management.

Mit Kommunikation stellen wir Kontakt untereinander her. Ohne
Kontakt gibt es keinen produktiven Informationsaustausch. Und
ohne Informationen bleiben alle Prozesse, Schnittstellen, Projekte
etc. nur leere Hiillen. Dann kommt es zu einer unterdurch-
schnittlichen bis zu keiner Wertschopfung. Die Wertschop-
fungskette wird damit zu einer endlosen Kette an Doppelgleisig-
keiten, Missverstindnissen, Konflikten und Scheinaktivititen.
Somit kann ohne wirkungsvolle zwischenmenschliche Arbeit mit
den Menschen im Unternehmen keine Produktivitit erzielt wer-
den. Darum sind die Aufgaben des People Management (siche
Tabelle 1.1) auch so erfolgsentscheidend.

Als Menschen sind wir Teil unserer sozialen Systeme. Damit ist
es unabdingbar, dass wir uns auch regelméaflig mit unserer ei-
genen Personlichkeit und unserem Beitrag zur Kommunikation
als Fithrungskraft auseinandersetzen. Je besser wir die Aufgaben
des Selbst-Managements (sieche Tabelle) meistern, das heif’t je
besser wir uns selbst kennen und je bewusster wir die Welt
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wahrnehmen, desto effektiver konnen wir auch im People Ma-
nagement sein und desto erfolgreicher werden wir als Fiih-
rungskraft im operativen Management sein.

Fiir die Praxis:

Mit dem Jour fixe und dem Projektmeeting hat Martin Gruber
bereits wichtige MafSnahmen fiir sein operatives Management
gesetzt. Damit hat er als Fithrungskraft sein Ohr am Puls der
operativen Prozesse und steuert diese gleichzeitig. Mit der pro-
fessionellen Vorbereitung des Projektmeetings leistet er einen
wichtigen Beitrag, dass die Meetingzeit fiir ihn und die anderen
Teilnehmer nicht verschwendet sein wird. Das bringt ihm auf die
Dauer positive Anerkennung seitens der Kollegen.

Zugleich betreibt er People Management mit seinem Team und
auch mit dem neuen Mitarbeiter. Damit sehen seine Mitarbeiter,
dass er nicht nur operativ arbeitet, sondern Zeit in die Fithrung
seiner Mitarbeiter investiert. So vermittelt er seinen Mitarbei-
tern, dass er die Zusammenarbeit im Team, ihre Motivation, ihre
Anliegen und sie als Menschen ernst nimmt.

Zu guter Letzt zeigt Martin auch, dass er seine Selbstreflexion
auch aktiv in Angriff nimmt. Die Arbeit mit einem externen
Coach ist eine ausgezeichnete Moglichkeit, sich selbst als auch
die Passfihigkeit der eingesetzten Methoden und Techniken zu
reflektieren und mal neue Tools zu lernen und auszuprobieren.

Wie hilft es nun Martin in seinem Fiihrungsalltag weiter, zu
wissen, ob er nun Fithrung, Management oder Leadership
macht? Im Grunde genommen ist der genaue Begriff vollig egal.
Was jedoch nicht egal ist, ist die Tatsache, dass mit den oben
beschriebenen drei Arten von Management (Operatives, Selbst-
und People Management) auch ganz klare Aufgaben und damit
auch Verantwortungen verbunden sind. Sie konnen gerne auch
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andere Begrifflichkeiten dafiir nehmen, und sie als Leadership
oder Fithrungsaufgaben bezeichnen. Fakt ist, dass jede Fiih-
rungskraft im Alltag »Hand anlegen« muss und diese gestellten
Aufgaben erfiillen muss.

Sind diese drei Bereiche des Managements iiber die Zeit hinweg
in Balance, so bleibt einerseits die Motivation erhalten, die selbst
ausgesandte Energie an Mitarbeiter, Kollegen, Chefs als auch
Kunden wirkt motivierend und die Gefahr der Uberforderung
entsteht erst gar nicht.

Als Voraussetzung dazu braucht es die ausgesprochene Klarheit
tir sich selbst und jene ausverhandelte Klarheit mit allen Mit-
arbeitern, welche Aufgaben zu »Fithrung« tagtiglich von der
Fithrungskraft und welche von den Mitarbeitern zu erledigen
sind. Und genau das ist, unserer Erfahrung nach, zu oft nicht der
Fall: Ohne diese Klarheit entstehen ganz unterschiedliche ge-
genseitige Erwartungen. Und diese sind hdufig unausgespro-
chen. Genau das ist eine Zutat fiir Konflikte im Team: ungeklarte
und unerfiillte Rollenerwartungen. Eine zentrale Meta- Aufgabe
der Fithrung, des Managements und des Leaderships - egal wie
Sie es nennen - ist: fiir Klarheit sorgen!

Fazit:

Eine gute Fithrungskraft erfiillt alle Aufgaben der obigen drei
Managementbereiche. Leider sind wir in Ausbildung und Be-
rufsleben zu oft auf das operative Management fokussiert: Wir
lernen hunderte tolle Fertigkeiten, von denen wir nur wenige
wirklich im Alltag benutzen. Wir reden viel tiber »Fithrung« im
Sinne des operativen Managements und was wir operativ alles
besser machen sollen und miissen. Uber People Management,
das aktive Anwenden von Fithrungswerkzeugen und -techniken
im operativen Alltag, oder gar iiber aktive Selbstreflexion reden
wir vielleicht, aber tun es nur selten.
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Wir haben diese praxiserprobten Fiihrungswerkzeuge, -techni-
ken und -modelle zusammengetragen, um Fithrungskraften ei-
nen Werkzeugkasten fiir erfolgreiches People Management und
Selbst-Management mitzugeben. Denn bei einer Sache sind wir
uns nach jahrelanger praktischer Arbeit mit Menschen in Or-
ganisationen ganz sicher:

Ohne Selbst-Management kein People Management, ohne People
Management kein operatives Management und ohne operatives
Management kein wirtschaftlicher Erfolg.

Fiihrung zeichnet sich durch die Arbeit mit und an Menschen aus,
besonders durch die stindige Arbeit an mir selbst.
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2 Zentrale Aufgaben im Fuhrungsalltag

Verschiedene Umfragen unter Fithrungskriften zum Thema
Fithrung geben an, dass sich die Fithrungsarbeit zum Grof3teil
um Kommunikation dreht. Eine Meta-Studie zum Thema Lea-
dership-Kompetenzen zeigt deutlich, dass in iiber 61 einschlé-
gigen Studien Kommunikationsfihigkeit mit 57% als die mit
Abstand wichtigste Fithrungskompetenz genannt wird*. Man-
che Fithrungskrifte behaupten sogar, dass Fithrung mit Kom-
munikation gleichzusetzen ist. Entspricht das den Tatsachen?
Und wenn dem so ist, was sind dann die zentralen Aufgaben im
Alltag einer Fithrungskraft?

Betrachtet man die Arbeit einer Fithrungskraft naher, dann geht
es dabei um das Vermitteln von Visionen und um das Begeistern
von Menschen, dorthin mitzugehen. Dann geht es darum, Zie-
levereinbarungen mit diesen Menschen zu treffen oder um das
Finden von Problemldsungen. Und es geht es darum, Menschen
bei ihrer Entwicklung zu unterstiitzen und ihnen die Moglich-
keit zu bieten, ihr volles Potenzial auszuspielen.

Alles in allem sind das kommunikationsintensive Tatigkeiten.
Somit hat die Qualitat der Kommunikation auch einen beacht-
lichen Einfluss auf die Qualitdt der Fithrungsarbeit. Doch leider
werden genau in diesem Gebiet der Fithrung grundlegende
Fehler begangen. Die Folge davon: Die Fithrungskraft kann sich
nicht auf die wirklich wichtigen Themen konzentrieren, da sie
sich stindig um die kleinen Alltagsthemen kiimmern muss.
Frustration auf Seiten der Mitarbeiter und der Fithrungskraft ist
die zwangsldufige Folge.

4 Quelle: www.IFIDZ.de - Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter,
2019: Meta-Studie aus 61 einschldgigen Leadershipstudien aus dem Zeitraum
2012-2018 mit tiber 100.000 Teilnehmern.
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Vorweg - einige grundlegende Punkte zu Fiihrung

Aus der Praxis:

»Ich rede ja andauernd mit meinen Mitarbeitern. Damit wissen
sie ohnehin genau, was ich von ihnen erwarte und wo die Reise
hingeht!«, meinte Franz-Xaver Halbthurn gegeniiber seinem
Coach, als dieser ihn fragte, was denn seine Kommunikations-
strategie mit seinen Mitarbeitern sei und welche unterschiedli-
chen Gesprichsformate er denn einsetze, um die Erwartungen
von und gegeniiber seinen Mitarbeitern zu klaren. »Wir haben
einmal im Jahr das vorgeschriebene Mitarbeitergesprach, aber da
kommt nicht viel raus, denn wir fiillen die zugehérigen For-
mulare aus, reden ein wenig iiber Schulungen im kommenden
Jahr und das war’s dann auch schon. Irgendwie féllt die Zeit der
Mitarbeitergesprache immer in eine Hochzeit der Produktion.
Da haben wir nicht viel mehr Zeit.«

Was ist an Franz-Xavers Aussage dran, die man von gefiihlt jeder
zweiten Fithrungskraft gesagt bekommt? Ersetzt das dauernde
Reden im beruflichen Alltag alle anderen (formellen) Mitarbei-
tergesprache? Sind diese kurzen Alltagsgespréch ausreichend fiir
eine professionelle Fithrungsarbeit von heute?

Wir sehen im Fithrungsalltag ein paar hochkommunikative
Aufgaben als zentral an. Daher betrachten wir den Fithrungs-
alltag sehr stark aus dem Blickwinkel der Kommunikation.
Ahnlich wie in einem Regelkreis greifen diese tiglich, wo-
chentlich und jéhrlich wiederkehrenden Aufgaben ineinander
und konnen Fithrungskriften gleichsam als Checkliste bzw.
Guideline dienen, um im »taglichen Wahnsinn« der Bearbeitung
von Auftrigen, Kundenanfragen, Projekten, etc. nichts dem
Zufall zu iiberlassen und auch keine wesentliche Fithrungsauf-
gabe zu vergessen.
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Bilanz ziehen

Far Ziele
sorgen

Zielerreichung Fluhrungs- Fur MaRnahmen
Uberprufen a[/tag sorgen

Ruckmeldung
geben

Mitarbeiter unterstutzen

Abbildung 2.1: Der kommunikative Regelkreis der Fihrung nach Uwe Reiner-Kolouch

2.1 Fuhrungsalltag Step 1: Fiir Ziele sorgen

Wohin soll die Reise gehen?

Es wird viel {iber das Setzen und Vereinbaren von Zielen und die
richtige Zielformulierung geschrieben. Der Hintergrund dazu ist
eine mafigebliche Fithrungsaufgabe, namlich iiberhaupt dafiir zu
sorgen, dass es Ziele im eigenen Verantwortungsbereich gibt. Das
kann sich - abhéngig vom jeweiligen Kontext und der fachlichen
und sozialen Fihigkeit der betroffenen Mitarbeiter — zwischen dem
Vorgeben von Zielen seitens der Fithrungskraft bis hin zu selbst-
standigem Erarbeiten der Ziele durch die Mitarbeiter bewegen.
« Fir eine Richtung sorgen. Ziele schaffen Orientierung und
bilden die Basis fiir Priorititen und Entscheidungen — Ziele
setzen oder erarbeiten (lassen).
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