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Vorwort zur 2. Auflage

Vier Jahre nach der Verdffentlichung der ersten Auflage, in denen wir bei zahlrei-
chen Fiihrungsseminaren das Buch zur Nachbereitung des Lehrstoffes eingesetzt
haben, konnen wir sagen: Die Miihe der Zusammenstellung der einzelnen Beitrage
hat sich gelohnt. Unsere Seminarteilnehmer berichten immer wieder, dass das Buch
eine gute Balance zwischen Wissenschaftlichkeit und Praxisorientierung halt und
damit das selbstandige Erarbeiten der Inhalte erleichtert. Auch die Fragen zur
Selbstreflexion, die den Transfer in die Praxis unterstiitzen, fielen auf fruchtbaren
Boden. Diese Fragen helfen dabei, sich nochmals in Ruhe kritisch mit den Inhalten
und dem Gelernten, aber auch mit der eigenen Einstellung und dem eigenen Ver-
halten auseinander zu setzen. Diese Riickmeldungen haben uns ermutigt, eine
iiberarbeitete zweite Auflage in Angriff zu nehmen.

Einige der Praxisbeitrdge aus der ersten Auflage haben wir nicht in die zweite
Auflage aufgenommen, um Platz fiir neue Beitrdge zu schaffen. Der Beitrag zur digi-
talisierten Fiihrung ist einer dieser neuen Beitrdge. Es gibt viele Meinungen und
Empfehlungen zu diesem Thema, aber nur wenige belastbare empirische Befunde.
Ein Uberblick dariiber, was digitale Fiihrung ausmacht und wie der Stand der For-
schung ist, bietet der neue Beitrag A.3 E-Leadership und Fiihrung auf Distanz -
Erfolgreiche Fiihrung in digitalen und virtuellen Arbeitswelten, erganzt durch den
Praktikerbeitrag A.7 Aus der Praxis: Digitale Fiihrung — Neue Herausforderungen fiir
die Fiihrungskraft 4.0.

Immer wieder stellen wir bei unseren Seminaren, Vorlesungen und den Berich-
ten unserer Teilnehmer fest, dass eine Ursache, aber auch ein Teil der Eskalation von
Konflikten, die misslungene Kommunikation zwischen Fiihrungskrdften und ihren
Mitarbeitern ist. Daher haben wir auch zu diesem Thema einen neuen Beitrag in
das Buch aufgenommen. Im Abschnitt B.7 Aus der Praxis: Kommunikation als Er-
folgsfaktor der Fiihrung schildern die beiden Autoren ihre Erfahrungen als Coaches
und Trainer und stellen ein anwendungsorientiertes und vielfach in der Praxis an-
gewandtes Gesprachsmodell fiir Mitarbeitergesprache vor.

Ein weiteres immer wieder von den Teilnehmern in den Fiihrungsseminaren auf-
geworfenes Thema ist die Fiihrung in Zeiten andauernder Veranderungen. Kein
Unternehmen bleibt verschont und keine Fiihrungskraft kann sich den Herausfor-
derungen entziehen, Mitarbeiter in Zeiten von Verdnderungen zu begleiten, ihnen
die Angst zu nehmen und sie zu motivieren, den Wandel positiv zu betrachten oder
wenigstens zu akzeptieren. In Abschnitt C.2 Fiihrung und Verdnderungen — Mitar-
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beiter durch unruhige Zeiten fiihren werden Herausforderungen einer Fiihrungskraft
im Change Management Prozess exemplarisch beschrieben.

Zielgruppe dieses Buches sind nicht nur Manager, die an Fiihrungsseminaren
teilgenommen haben und anschlieffend ihre Erkenntnisse vertiefen und nachberei-
ten wollen, sondern auch Studierende an Hochschulen im Bachelor- und Masterstu-
dium, die Human Resource Management oder Wirtschaftspsychologie studieren
und eine praxisnahe und zugleich wissenschaftlich fundierte Lektiire suchen.
Zusétzlich wendet sich das Buch an Fiihrungskrifte, die sich in neue Themen ein-
lesen mochten und im Eigenstudium ihr Fiihrungswissen erweitern wollen oder
aktuelle Literatur zu speziellen Fiihrungsaspekten suchen.

Das Buch ist modular aufgebaut, so dass jeder Beitrag in sich abgeschlossen ist
und einzeln gelesen werden kann. Dennoch sind die einzelnen Beitrdge miteinan-
der verzahnt und so strukturiert, dass sowohl eine angehende Fiihrungskraft in die
erste Flihrungsrolle begleitet wird, als auch erfahrene Fiihrungskrifte Tipps erhal-
ten, wie sie in speziellen Fithrungssituationen agieren konnen. Die kommentierten
und praxisorientierten Literaturempfehlungen am Ende eines jeden Kapitels unter-
stiitzen den Leser, sich weitergehend mit der jeweiligen Thematik zu befassen.

Unserer Meinung nach hat Mitarbeiterfiihrung wenig mit uniiberlegtem Aktio-
nismus und viel mit Selbstreflexion zu tun. In diesem Sinne wiinschen wir uns, dass
dieses Buch viele Leser zum Nachdenken anregt und sie inspiriert an ihrem Fiih-
rungsverhalten zu arbeiten und ihr Fithrungsrepertoire weiter auszubauen.

Schloss Gracht und Hannover, im September 2017
Karin Hdring und Sven Litzcke
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Fiihrung ist ein Dauerthema. Das gilt fiir die Forschung ebenso wie fiir die Praxis.
Warum ist das so? Wer gut fiihrt, hat zufriedene und leistungsstarke Mitarbeiter.
Gute Fiihrung tragt daher unmittelbar zum Unternehmenserfolg bei. Fiihrung ist
zwar nicht der einzige Einflussfaktor auf den Unternehmenserfolg, aber derjenige
Faktor, der am stdrksten von einzelnen Menschen beeinflusst werden kann. Wie
eine Fiihrungskraft fiihrt hat sie in weiten Teilen selbst in der Hand.

Um gut zu fithren, muss man wissen, was gute Fiihrung ist und wie man gute
Fiihrung im Alltag umsetzen kann. Jede Fiihrungskraft muss ihre eigenen Starken
und Schwachen, Werte und Fahigkeiten kennen. Die Ausbildung in den Universitd-
ten starkt zwar die Fachkompetenzen, aber fiir die Sozialkompetenz wird noch
immer zu wenig getan. Viele angehende Fiihrungskréfte sind daher fachlich auf
dem neusten Stand, kommen aber eher unvorbereitet in die erste Fiihrungsaufgabe.
Dieses Problem wurde am Universitdatsseminar der Wirtschaft (USW) in Schloss
Gracht, heute in die ESMT European School of Management and Technology integ-
riert, frith erkannt. Bereits 1973 entschloss man sich in Erganzung zur Fachausbil-
dung an Universitdten, Fiihrungsseminare anzubieten; damit war das USW damals
Vorreiter in Deutschland. 1978 unterrichtete ich zum ersten Mal in diesem Seminar
die psychologischen Grundlagen der Motivation von Mitarbeitern — noch immer ein
interessantes Thema fiir Fithrungskrafte. 1982 wurde ich schliefilich Leiter des Fiih-
rungsseminars und gestaltete das Programm bis 2008 nach den Bediirfnissen der
Fiihrungskrafte und der Personalentwickler. Dabei sind Themen wie Gesprachsfiih-
rung, Teamfiihrung, Konfliktmanagement oder Work-Life-Balance heute wie damals
spannende Herausforderungen fiir Manager.

Natiirlich haben sich die Hierarchieebenen in vielen Firmen in den letzten Jah-
ren deutlich reduziert und damit sind die Fiihrungsspannen grofler geworden.
Gleichzeitig wird unsere Welt kurzlebiger und die Verdnderungsprozesse immer
schneller aufeinanderfolgend. All das fiihrte zu neuen, interessanten Themen wie
Dynaxitdt - der Umgang mit Dynamik und Komplexitdt in Unternehmen, die Fiih-
rung leistungsschwacher Mitarbeiter oder die Bindung von Mitarbeitern durch Fiih-
rung als Identitdtsmanagement.

Gleichzeitig werden Fiihrungskrdfte im Durchschnitt immer jiinger, wenn sie
ihre erste Fiihrungsrolle einnehmen. Daher empfehle ich angehenden Fiihrungs-
kraften, sich erst einmal selbst zu hinterfragen, ob sie bereits die fiir eine Fiihrungs-
aufgabe notigen Fahigkeiten besitzen und die damit verbundenen Herausforderun-
gen auch annehmen wollen. Sie sollten sich zundchst im Klaren sein, welche
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Kompetenzen noch erworben werden miissen, ob ihre Personlichkeit ihnen einen
Fiihrungsjob erleichtert und ihre Karriereanker auch dementsprechend ausgepragt
sind, um sowohl Fiihrungs- als auch Managementtdtigkeiten in einer gegebenen
Unternehmenskultur zu iibernehmen.

Eine kritische Selbstreflexion ist unerldsslich, um sich selbst besser kennen zu
lernen, aber auch, um Optimierungspotenzial fiir eine Fiihrungsaufgabe zu erken-
nen. Dann kann ein Einstieg in die erste Fiihrungsrolle gelingen. Im ersten Fiih-
rungsjob werden Themen wie Emotionen und Fiihrung, rechtliche Rahmenbedin-
gungen und den eigenen Fiihrungsstil zu finden im Fokus stehen. Wenn Sie dies
alles gemeistert haben, steht einer dufierlich wie innerlichen beruflichen Karriere
nichts mehr im Wege. Sie konnen danach noch Thre Fiihrungskompetenz gezielt
weiter entwickeln, indem Sie lernen, wie Sie Mitarbeiter individuell motivieren,
Teams leistungsorientiert fiihren und mit Konflikten und Widerstinden gelassen
umgehen und wie Sie sich auf den Sprung ins Management vorbereiten.

Fiihrungskrifte konnen Fehler machen, miissen jedoch nicht jeden Fehler selbst
machen. Besser ist es, sich auf die erste Fiihrungsaufgabe sorgfaltig vorzubereiten.
Dabei hilft Thnen dieses Buch. Sie erhalten in den Hauptkapiteln eine Ubersicht iiber
psychologische, juristische und praktische Fragen der Fiihrung:

1. Fiihrung - Eine Aufgabe fiir mich?
2. Die erste Fiihrungsaufgabe - Was kommt auf mich zu?
3. Der Aufstieg ins Management — Wie geht es weiter?

In jedem Hauptkapitel finden Sie Ausfithrungen zu den wissenschaftlichen Fakten
und zur praktischen Umsetzung. Die Autoren stammen sowohl aus der Wissenschaft
als auch aus der Praxis. Damit wird der Anschluss an die aktuelle Forschung wie
auch an die praktische Anwendung gesichert. Jeder Beitrag wird mit Reflexionsfra-
gen abgerundet, die Thnen die Ubertragung des Gelesenen in Ihren Alltag erleichtern.

Ich wiinsche Thnen viel Spaf} beim Lesen dieser hilfreichen Lektiire. Ich hoffe,
Ihnen macht die Bewdltigung der Herausforderungen, die mit jeder Fiihrungsauf-
gabe verbunden sind, genauso viel Freude wie sie mir immer gemacht hat. Ich wiin-
sche Thnen viel Erfolg in Ihrer ersten Fiihrungsrolle und bei Ihrem weiteren Aufstieg
im Unternehmen!

Miinchen, im Marz 2013 Thr
Lutz von Rosenstiel



Inhaltsverzeichnis
Vorwort zur 2. Auflage .......... ... \Y
Vorwort zur 1. Auflage .......... ... ... Vil
Einleitung ... ... . . XIX
A.
Fiihrung - Eine Aufgabe fiirmich? ......... ... .............. ... ... 1
1 Fachlaufbahn oder Fiihrungslaufbahn - Karriereanker
als Entscheidungshilfe ............. .. ... ... ... 3
Sven Litzcke
1.1 Fach- und Fiithrungslaufbahn ............................ ..., 4
1.1.1 Fachlaufbahn ........ ... ... ... 5]
1.1.2 Fithrungslaufbahn .......... ... ... ... ... 6
1.2 Karriereanker ......... ... ... .. 8
1.2.1 Entstehung und Grundlagen ............................. ... 8
1.2.2 Innere Karriere versus dufiere Karriere....................... 9
1.2.3 Ankerklassifikation ............. o u
1.2.4 Ankerkombinationen ................... 16
1.3 Fazit .. 18
1.4 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... ... ... 18
1.5 LIteratur .. .. ... . 19
2 Dynaxitdt - Die schnelle und komplexe neue Welt der Fithrungskrifte . . 23
Michael Kastner
2.1 Dynaxitat - Begriffserklarung ................ ... ... ... ... 23
2.2 Konsequenzen von Dynaxitat fir Fihrung................... 25
2.2.1 Dynaxitdt beeinflusst Fihrung .............................. 20
2.2.2 Fithrung wirkt auf Dynaxitdt ................................ 27
2.2.3 Sinnvoller Umgang mit Dynaxitat ........................... 3l
2.3 Zusatzliche Fiihrungsaufgaben ........................... ... 32
2.4 Integratives Leistungs-, Gesundheits-, Demografie-,
Diversity- und Innovationsmanagement
als Flihrungsaufgabe ............. ... ... ... ... .. ... ..., 36
2.5 Herausforderungen durch die Digitalisierung ................ 38
2.6 Fazit ... 40



Inhaltsverzeichnis

2.7 Fragen zur Selbstreflexion...................................
2.8 Literatur ... ...

E-Leadership und Fiihrung auf Distanz - Erfolgreiche Fiihrung

in digitalen und virtuellen Arbeitswelten .......................... ...
Rudolf Kerschreiter

3.1 Einleitung ....... ... .. . .
3.1.1 Herausforderungen und Vorteile von virtueller Kooperation . .
3.1.2 Ziel des Kapitels ... ... ... ... .. ... .. ... ...

3.2 Nutzung und Weiterentwicklung traditioneller

Fiihrungsinstrumente fiir E-Leadership ......................
3.2.1 Electronic Performance Monitoring ..........................
3.2.2 Management by Objectives .................................
3.2.3 Transformationale und transaktionale Fihrung ..............
324 Geteilte Fiihrung und Selbstfihrung .........................
3.3 Spezifische Fiihrungsinstrumente fiir E-Leadership ..........
3.3.1 Management by Interdependence ...........................
3.3.2 Online-Feedback Systeme ...................................
3.3.3 Herstellung eines gemeinsamen Verstandnisses

der Zusammenarbeit ............ .
3.34 Passung von Aufgaben und Technologie

(Task-Technology Fit) ............... . ... ... ... ... ..
3.4 Gestaltungsansatze fiir erfolgreiche Fiihrung

in digitalen und virtuellen Arbeitswelten ....................
3.5 Fazit ...
3.6 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... .. ...
3.7 Literatur . ... i

Personlichkeit und Fiihrung - Das 5-Faktoren-Modell

derPersonlichkeit ..... ... ... ... . . .. .. ... .. ..
Sven Litzcke/Frank Heber

4.1 Emotionale Stabilitat . ...................... ... ... ... ..
4.2 Extraversion - Introversion..................................
4.3 Vertraglichkeit .............. ... . .
4.4 Gewissenhaftigkeit ............. .. ... ...
4.5 Offenheit flir Erfahrungen..................... ... ... ...,
4.6 Dimensions- und Facettenkombinationen ...................
4.7 Fiihrungsverhalten und Fiithrungserfolg .....................
4.8 Fazit ...
4.9 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... ... ...
4.10 Literatur . ... ... ...

IS =

I

EEREBEEBEEE KEEK

I£

I£

I I

=2

EREEREBREREEIR



Inhaltsverzeichnis

5 Coaching - Begleitung in die erste Fiihrungsfunktion .............. ...
Monika Dahmen-Breiner
5.1 Coaching unterstiitzt ............. ... ... o i
5.1.1 Ver-Fihrung .............. . .
5.1.2 Ausgangspunkt fiir Coaching................................
5.2 Volle Kraft voraus - Richtungunklar ........................
5.2.1 Von der Einzelkdmpferin zur Teamentwicklerin .............
5.2.2 Vom strahlenden Helden zum System-Arbeiter ..............
5.2.3 Vom Steuermann zur Hausfrau .............................
5.3 Rollenvielfalt einer Fiihrungskraft ........................ ...
5.3.1 Rollenklarung .............. ... . .
5.3.2 Generation' Y ... ...
5.4 Fazit ..
5.5 LIteratur ... i

6 Ausder Praxis: Karriere in der Wirtschaft - Aktuelle Anforderungen

an Fiihrungskrafte ... ... .. ... .. . ... .. ... ...
Lothar Griinewald/Roland Siegert

6.1 Die Fiihrungskraft als Change Manager......................
6.1.1 Kenntnisse iiber die Wirkung von Verdnderungsprozessen ..
6.1.2 Emotionale Stabilitat....................... ...
6.1.3 Emotionale und intellektuelle Uberzeugungsfahigkeit . . ... ...
6.2 Die Fiihrungskraft als Personalentwickler ...................
6.2.1 Urteilsfahigkeit ......... ... ...
6.2.2 Mitarbeiterorientierte Fihrung ..............................
6.2.3 Verdanderungsbereitschaft und Fehlertoleranz ................
6.3 Die Fiihrungskraft als emotionaler Gestalter .................
6.3.1 Begeisterungsfahigkeit ......... .. ... ...
6.3.2 Vertrauenswiirdigkeit .............. .. ... ..
6.3.3 Vorbildfunktion ............ ...
6.4 Die Fiihrungskraft als Gesundheitsmanager .................
6.4.1 Einfiilhlungsvermogen............ ... ... ... i i,
6.4.2 Fachliche Kompetenz im Bereich Gesundheit .............. ..
6.5 Fazit .. .

7 Ausder Praxis: Digitale Fiihrung - Neue Herausforderungen

fiir die Filhrungskraft4.0 . ....... ... .. ... . ... ... ... ..............
Kai Henning zu Florschuetz/Gordon Pustau

7.1 Nach der Herausforderung ist vor der Herausforderung . .. ...
7.2 Umdenken fiir Fihrungskrafte ..............................
7.3 Dauerbaustelle ............. . ... ...
7.4 Was auf Fiihrungskrafte zukommt...........................
7.4.1 Andere Anforderungen und andere Mitarbeiter ..............

7.4.2 Individuelle Losungen statt Standardlosungen ...............

—
[\
N

—_
(v
\O

—
o8
o

EEL



X

B.

743
744
7.5
7.6
7.7
7.8

Inhaltsverzeichnis

Fiihrung als Service fiir Mitarbeiter ..........................
Fiihrungsstile in Zeiten der Digitalisierung ..................
Fihrungskraft 4.0 ............ ... ... .
Sagen & Marchen oder Fiithrungskraft 5.0....................

Selbstreflexion - Bin ich fiir eine Fiihrungsaufgabe geeignet? ..... . ...
Karin Hdring/Sven Litzcke

Die erste Fithrungsaufgabe - Was kommt auf michzu? ... ... .

1

In Fiihrung gehen - Wie man den passenden Fiihrungsstil findet .... ..
Alexander Pundt/Franziska Pundt

1.1
1.2
1.3
1.3.1
1.3.2

1.3.3
1.4
1.4.1
1.4.2
1.5
1.5.1
1.5.2
1.5.3
1.6
1.7

Was bedeutet es, einen eigenen Fiihrungsstil zu finden? .. ...
Stimmige Fiihrung - wie man den eigenen Weg findet .......
System- und situationsgerechte Fiithrung ....................
Die Funktion von Fihrungskraften ..........................
Zielorientierte Fiihrung - ein heuristischer Ansatz

zur Feldklarung . ............ ..
Zur Wirksamkeit von Fiihrungsstilen ........................
Wesensgemadfe Fiithrung ....................................
Personlichkeit und Motive ................. ... ... ...
Implizite Gefiihrtentheorien ............................... ..
Metakommunikative Fihrung ............... ... ... ... ...
Erwartungen an Fithrungskrafte .......................... ...
Fiihrung als individualisiertes Aushandeln ..................
Die Rolle von Feedback .............. ... ... ... . ...,

Eine neue Sichtweise der Fiihrungsaufgabe - Fithrung als Identitts-

management . ... ...
Rudolf Kerschreiter

2.1 Soziale Identitdt und Fihrung ...............................
2.2 Fiihrung als Identitdtsmanagement ..........................
2.2.1 Soziale Identitdt verkOrpern ............... ... ... ...........
2.2.2 Im Interesse der Gruppe handeln ............................
2.2.3 Soziale Identitadt gestalten ................ ... ... .. ... ...,
224 Soziale Identitat erlebbar machen ................ ... ... ...
2.3 Identitdtsmanagement in der Praxis .........................
2.3.1 Implizite Fiihrungstheorien kennenlernen ...................

—_ —
E
—

—
[\9)

S

k|

—
(U1
(@)}

—_
g8
co

—
N
o

— = —
B El
[@al

—
=N
co

—
=N
co

—
N
o

— — g—
SR E
U —

—
~
\O

E

180

H
|
Ico

—
\O

8
92

—

— = =
EEkI
o) AN



2.3.2
2.3.3
2.4
2.5

Inhaltsverzeichnis

Fiihrung und Werte - Humanistische Fiihrung in Theorie und Praxis . ..
Peter Fischer/Dieter Frey/Julia Haselhuhn

3.1
3.2

3.3

3.3.1

3.3.2

3.3.3

3.3.4

3.3.5

3.3.6

3.4

3.5
3.6

Definition von Fithrung .......... ... ... ... ... ... ... ...
Flihren mit humanistischen Werten: Das Konzept

der humanistischen Fihrung ................. ... ... ... ...
Wie funktioniert der Mensch? Crashkurs Psychologie

fiir humanistische Fithrungskrdfte ...........................
Humanistische Fiihrungskréfte wissen wie Menschen lernen:
Lernen am Modell ...... ... ... ... ..
Humanistische Fithrungskréfte sind Menschenfreunde

und fordern prosoziales Verhalten: Empathie und kognitive
Perspektiveniibernahme .................. ... ... ... ... ...,
Humanistische Fiihrungskrdfte verstehen die Psychologie

der GTUDPDPE .. ...
Humanistische Fiihrungskrdfte kennen die Grundlagen

der Entscheidungspsychologie ........................... ...
Humanistische Fiihrungskréfte wissen, was Menschen
motiviert und demotiviert ................ .. ...
Humanistische Fiihrungskréfte reflektieren ihre Macht

und kennen die mdoglichen negativen Konsequenzen
vonMacht ... .. .

Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... ... ...
LIteratur .. .. ... .

Autorisierung und Deautorisierung — Warum Mitarbeiter gefiihrt
werden wollen und ihre Fithrungskréafte herausfordern .......... .. ...

Ulf Schdfer
4.1 Fiihrung als Autoritdtsmanagement .........................
4.2 AULOTItAL . ..o
4.3 Verhalten gegeniiber Autoritaten ............................
43.1 Soziale Norm: Gehorsam ...................... ... .
432 Unterschiedliche Einstellungen zu Autoritaten:
Unterstiitzung oder Ablehnung..............................
4.3.3 AutoritdtsparadoX .. ...
4.4 Soziale Autorisierung .................... .. i
4.4.1 Arten der sozialen Autorisierung ............................
4.4.2 Soziale Autorisierung als Prozess............................

Xt

DO
O8]

(N
o3}

B

[\
=)
~N

DO
o
ico

1

E

(\S]
—
[\9]

[\
—
Oz}

\S}
—
~N

N9}
[\
o

N}
(N3
=

N}
[\
=



Xiv

4.5

4.5.1
4.5.2

4.6
4.7
4.8

Inhaltsverzeichnis

Als Fiihrungskraft soziale Autorisierungsprozesse
mitgestalten ...
Was Fiithrungskradfte tun konnen, um sich zu autorisieren . . ..
Wie Fiihrungskrafte auf Deautorisierungsbestrebungen
anderer reagieren sollten ................. ... ... ... ...

Fragen zur Selbstreflexion...................................
Literatur ... ...

5 Emotionen und Fiihrung - Umgang mit Emotionen
als Fithrungsaufgabe . ...... ... ... .. ... . .. ... ... .. ...
Sven Litzcke

5.1
5.1.1
5.1.2
5.2
5.2.1
5.2.2
5.3
5.4
5.5

Emotionen........ ...
Klassifikation ....... ... ... .
Funktion und Auswirkungen ................. ... ... .. ...,
Fihrung ... .
Aufgaben ... ... ...
Emotionale Anforderungen ..................... ... ... ...

Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... . ... ...
Literatur . ...

6 Rechtlicher Rahmen fiir Fiihrung - Handlungssicherheit
imArbeitsrecht .. ... .. . .. ..
Jens Siebert/Matthias Pletke

6.1 Grundlagen des Arbeitsrechts .............. ... ... ... ...
6.2 Rechte und Pflichten aus dem Arbeitsverhdltnis .............
6.2.1 Der Arbeitsvertrag ........ ... i
6.2.2 Wesentliche Pflichten des Arbeitgebers .................. ...
6.2.3 Wesentliche Pflichten des Arbeitnehmers....................
6.3 Fehlverhalten des Arbeitnehmers............................
6.4 Beendigung von Arbeitsverhdltnissen .......................
6.4.1 Geltung des Kiindigungsschutzgesetzes .....................
6.4.2 Aufderordentliche Kiindigung ................................
6.5 Fazit ..
6.7 LIteratur . ... ..o
7 Ausder Praxis: Kommunikation als Erfolgsfaktor der Fiihrung ..... ...
Annette Voss/Eduard Jochum
7.1 Kommunikation als Basis fiir Verhaltensanderung ...........
7.2 Gesprachsfiihrung im Fiihrungsalltag........................
7.2.1 Anlasseund Ziele ........... ... ...
7.2.2 Auswahl typischer Fehler ...................................
7.2.3 Bewadhrte Einstellungen zu Mitarbeitern .....................



Inhaltsverzeichnis

7.3 Methoden der mitarbeiterorientierten Gesprachsfiihrung. .. ..
7.3.1 Wer fragt, fihrt ... .
7.3.2 Zuhoren und verstehen ..................
7.3.3 Probleme analysieren ............... ... ... ... .. ... ...,
734 Attributionen erkennen ..................
7.3.5 Selbstoffenbarung anregen und Feedback geben .............
7.3.6 Ziele vereinbaren ............ ... ...
7.4 Das JOCHUM Dialog Gesprachsmodell® (JDG) ..............
7.4.1  Ubersicht ........ ... ... ... .. ...
7.4.2 Modellphasen .............. ... ... ... .. ...
7.4.3 Typische Riickmeldungen und Fragen von Fiihrungskraften
zum JDG ..
7.5 Fazit ..
7.6 Fragen zur Selbstreflexion................ ... ... ... . ...
7.7 Literatur . ...
8 Selbstreflexion - Was zeichnet Fiihrungaus? ...................... ...

Karin Hdring/Sven Litzcke

C.

Der Aufstieg ins Management - Wie geht es weiter? ........ ... ...

1 Motivierende Mitarbeiterfiihrung - Gezielt motivieren
mitdem3K-Modell ........ ... . ... .. ... ...
Hugo Kehr/Matthias Strasser

1.1
1.1.1

1.1.2

1.2

1.2.1
1.2.2
1.2.3
1.2.4

1.2.5
1.3
1.4
1.4.1
1.4.2
1.5
1.6

Motivation: Praxis versus Theorie ........................ ...
Ein Motivationsmodell sollte die Situation des Mitarbeiters
berticksichtigen ................. ... ...
Ein Motivationsmodell sollte Merkmale der Mitarbeiter

und der Situation unterscheiden ................. ... ... ...,
Der MotivationSprozess . ............ouuiiiieeeiieaa ..
Wichtige Motive im Arbeitskontext ..........................
Motivation durch explizite oder implizite Motive ............
Volition und Problemlosung .................................
Intrinsische Motivation, Motivkongruenz

und Motivdiskrepanz ........... ... ... ... ..
Individuell motivierende Fihrung ........................ ...
Das 3K-Modell der Arbeitsmotivation .......................
Das 3K-Modell als Fithrungsinstrument .....................
Schritt 1: Diagnose von Motivations- und Fahigkeitsdefiziten
Schritt 2: Motivierung und Problemlosung...................
Fragen zur Selbstreflexion...................................
Literatur ... ...

XV

U U O gt b e
EEEERERE
O¥] — 1O o oo 1IN N

304
306

EEE

8
—
8

U0
—
\O

U
[
[\ —

o3
[\
\S}

o8]
=
L~

o8
[\
O}

o8
[\
(@)}

o8]
(\}
~N

|98}
g3
o N

o8
[\
\O

o8
8
[\

EEE

340



XViI

Inhaltsverzeichnis

2 Fiihrung und Veranderung - Mitarbeiter durch unruhige Zeiten fiihren

Alexander Pundt

2.1 Was sind organisationale Veranderungen? ...................
2.2 Wie reagieren Mitarbeiter auf Verdanderungen? ...............
2.3 Was konnen Fiihrungskrafte tun?......................... ...
2.3.1 Transformationale Fihrung .................................
2.3.2 Change Leadership ............ ... ... ... ... ... . ... ...,
2.3.3 Mitarbeiterorientierte Fiihrungskonzepte ....................
2.34 Sensemaking und Sensegiving ........... ... ...
2.3.5 Humor in der Fihrung ............. .. ... ... ... ... ... ...
24 Gedanken zum Schluss ............... ... .. ...
2.5 LIteratur . ... ..o

3 Teamfiihrung - Gemeinsam iiberdurchschnittliche Leistungen
erzielen. ... ... ..
Karin Hdring

3.1 Hochleistungsteams ..................... ... ... ... ... ...
3.2 Auswahl der Teammitglieder ................................
3.2.1 Kompetenzanforderungen an Teammitglieder ...............
3.2.2 Teamgrofe . ... .. ... .
3.3 Phasen der Teambildung ................. ... ... ... ... ...
3.4 Teamfithrung .......... ... ... ... .
34.1 Von der transformationalen Fiihrung zu Shared Leadership . .
3.4.2 Voraussetzungen fiir Shared Leadership .....................
3.4.3 Auswirkungen von Shared Leadership.......................
344 Kompetenzanforderungen an Teamleiter ....................
3.4.5 Implikationen fiir den Teamleiter .......................... ..
3.5 Fazit ..
3.6 Fragen zur Selbstreflexion.................... ... ... ... ...
3.7 Literatur ...
4 Aikido - Konflikte und Widerstande mit Gelassenheit meistern .. ... ...
Peter Schettgen
4.1 Begriffskldrung .............. ...
4.1.1 Konfliktmanagement ..................... ... ... ... .. ...,
4.1.2 Konflikt. .. ... ... ..
4.1.3 Kampf ... ..
4.1.4 Kampfkunst (Budo) ........................ ... ..............
4.2 Die Kampfkunst Aikido ................ .. ... ... ... ... .. ..
4.2.1 Herkunft und Bedeutung von Aikido ........................
4.2.2 Aikido als Managementprinzip und Fiihrungsmodell ........
4.2.3 Aikido als handlungs- und erfahrungsorientierte
Lernmethode ..... ... .. .. ... .
4.3 Konfliktmanagement mit Aikido ............................

I

oY)
[~
[~

o8]
N
(@)}

EEE

(o8]
U1
—

o8]
U1
[\S)

o)
o
N

o8
=
Oa}

o8]
a8
\O

o3
—

6

cEEI

6
6
Z

o8
\O

o8]
[\]

98]
KEE
Ao O8]

8}
~J
(@)}

o8]
N
\O

0
Co
—

o8]
EE
\SJ |\

(o8]
O}

o8]
Co
g}

EEE

o8]
S}

9
9

X
o8]

N
ke
o8}



4.3.1
4.3.2
4.4
4.5

Inhaltsverzeichnis

Der Konfliktmanagement-Zyklus ...........................
Aikikom®: Kommunikation auf der Basis des Aikido .........

Low Performer - Kiindigung bei Schlecht- und Minderleistung ... ... ..
Matthias Pletke/Jens Siebert

5.1
5.2
5.2.1
5.2.2
5.3
5.4
5.5
5.6

Low Performer - Definition .................................
Ordentliche Kiindigung wegen Minder- oder Schlechtleistung
Verhaltensbedingte Kiindigung ..............................
Personenbedingte Kiindigung ............................ ...
Aufierordentliche Kiindigung ................................
Vorbereitung einer Kiindigung...............................

Destruktive Fiihrung - Konzept, Ursachen, Wirkungen und Pravention

Jan Schilling
6.1 Destruktive Fiilhrung ........... ... ... .. ... ... ... .. ...,
6.1.1 Destruktive Fiihrung und destruktives Vorgesetztenverhalten
6.1.2 Destruktive und Laissez-faire Fihrung ................... ...
6.2 Ursachen und Folgen destruktiver Fihrung ..................
6.2.1 Ursachen destruktiver Fiithrung .............................
6.2.2 Wirkungen destruktiver Fihrung............................
6.3 Vermeidung destruktiver Fiihrung ..........................
6.3.1 Mafinahmen gegen destruktive Fiihrung

auf organisationaler Ebene ............... ... ... ... .o
6.3.2 Mafinahmen gegen destruktive Fiihrung auf Teamebene

und individueller Ebene.............. ... ...
6.4 Fragen zur Selbstreflexion.......................... ... ...,
6.5 Literatur ... ... .

Aus der Praxis: Mein Arbeitstag als Fithrungskraft ................ .. ..
Kai Henning zu Florschuetz

7.1

7.2
7.3
7.4
7.5
7.6
7.7
7.8
7.9

Uber Nacht zur Fiihrungskraft eines Millionenkonzerns -
gibtes das? ... ...
Voraussetzungen fiir eine gute Fihrungskraft............ ...

Die Aufgaben einer Fiihrungskraft im Alltag ................
Die grofiten Herausforderungen als Fiithrungskraft ...........
Macht verandert ............. ... ...

Xvii



XVHI Inhaltsverzeichnis

8 Selbstreflexion - Wie kann ich mich verbessern? ...................... 459
Karin Hdring/Sven Litzcke

Kurzprofile der Autoren ........... ... ... . 463
Stichwortverzeichnis .............. .. ... ... . 469



XIX

Einleitung

In den Fiihrungsseminaren der ESMT Berlin lernen wir seit vielen Jahren ange-
hende und erfahrene Fiihrungskriafte kennen. Die ESMT European School of
Management and Technology GmbH (kurz: ESMT Berlin) wurde 2002 als internati-
onale Management School mit europdischem Fokus von 25 global agierenden Unter-
nehmen gegriindet. Sie hat den Hauptsitz in Berlin und einen weiteren Campus -
Schloss Gracht - bei Koln. Als private Hochschule bietet die ESMT Berlin neben
MBA-Programmen vor allem Managementseminare sowie firmeniibergreifende
Fiihrungsseminare an. Ein Schwerpunkt der Fithrungsseminare ist verantwortungs-
volles Fiihrungsverhalten unter Beachtung der teilweise abweichenden Interessen
von Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Kunden. In diesem Buch sind mit Mit-
arbeiter, Kunden etc. immer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, Kunden und Kundin-
nen etc. gemeint.

Moglicherweise stellen Sie sich als Leser die Frage, warum wir zusatzlich zu den
angebotenen Seminaren ein Buch zum Thema Fiihrung herausbringen? Benotigen
Fiihrungskrafte iberhaupt noch Seminare, wenn sie sich Fiihrungskompetenzen
auch einfacher und schneller in einem Buch anlesen kénnen? Wir sind der Mei-
nung, dass man das Eine tun sollte, ohne das Andere zu lassen. Viele fachliche The-
men sind anhand von Biichern und Fachartikeln erlernbar. Unserer Erfahrung nach
ist das bei dem Thema Fithrung aber nur bedingt moglich.

Die konkrete Ubertragung auf die eigene Person gelingt vielen Fiihrungskraften
allein mit Buchwissen nicht. Vielmehr setzt ein Erwerb von Fiihrungskompetenzen
nicht nur Wissenserwerb, sondern einen intensiven Austausch mit anderen Men-
schen voraus. Wie eine Person auf andere wirkt, kann sie aus einem Buch nicht er-
fahren. Es gelingt nur wenigen Menschen, sich umfassend selbstkritisch zu betrach-
ten und wirksame Verhaltensdnderungen abzuleiten. Es ist wie bei einer Sportart,
die man lernen mochte. Sicherlich kann ein Tennisinteressierter nachlesen, wie ein
perfekter Tennisaufschlag aussieht. Das sollte er auch tun. Ohne Ubung und ohne
Riickmeldung von anderen wird das jedoch ein ziemlich miihsamer Weg zum Ten-
nisprofi werden. In Fiihrungsfunktionen kommt hinzu, dass eine Fiithrungskraft
schnell lernen sollte. Die Mitarbeiter und die eigenen Vorgesetzten werden nicht ein
oder zwei Jahre abwarten, in der Hoffnung, dass die junge Fiihrungskraft sich noch
entwickeln wird. Unserer Erfahrung nach bietet die Kombination von Seminar,
Buchlektiire, Filhrungspraxis und Coaching die beste Chance, Fiihrungsverhalten
auszupragen und zu lernen. Nur so kann eine Fiihrungskraft sich selbst immer wie-
der hinterfragen, neue Anregungen erhalten, eingeschliffenes Verhalten auf den

ESMT Berlin

Seminar

und Buch

Lesen reicht
nicht
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Priifstand stellen und sich auf neue Anforderungen einstellen. In den Fiihrungsse-
minaren lernen die Teilnehmer neue Fiihrungswerkzeuge kennen, machen neue
Erfahrungen, gewinnen neue Eindriicke und blicken iiber den eigenen Tellerrand.
Sie bekommen von Dozenten, Coaches und Seminarkollegen Feedback und hinter-
fragen sich im Laufe des Seminars in ihrer Rolle als Fiihrungskraft. Das ist die essen-
tielle Grundlage fiir eine gewinnbringende Weiterentwicklung und den Aufbau von
Kompetenzen fiir eine Fiihrungskraft. Deshalb haben wir den Titel Fiihrungskom-
petenzen lernen fiir dieses Buch gewdhlt. Was verstehen wir unter dem Begriff Kom-
petenzen?

DEFINITION
Kompetenzen

Kompetenzen sind Fahigkeiten, Fertigkeiten und andere Merkmale, die dazu
beitragen, komplexe Situationen effektiv zu bewaltigen (Krumm/Mertin/Dries,
2012,S.3).

Fiihrungskompetenzen als Spezialfall von Kompetenzen sind somit Anforderungen
an Fihrungskréfte, die fiir erfolgreiche Fiihrung unverzichtbar sind. Knapp und
treffend definieren Heyse/Erpenbeck (2009, XII) Kompetenzen als Selbstorganisati-
onsfahigkeiten, als die »individuellen Voraussetzungen, sich in konkreten Situatio-
nen an veranderte Bedingungen anzupassen«. Fahigkeiten sind grundlegende, nicht
oder nur schwer erlernbare Eigenschaften wie beispielsweise Intelligenz, wahrend
Fertigkeiten erlernbar sind, beispielsweise Tennis spielen (Krumm/Mertin/Dries,
2012). Fiir eine Ubersicht zu Kompetenzmodellen ist das Buch von Erpenbeck/von
Rosenstiel/Grote/Sauer (2017) zu empfehlen.

Die nachfolgenden Kurzdefinitionen orientieren sich an Erpenbeck/von Rosen-
stiel (2007, XXIV). Unter Fach- und Methodenkompetenz wird die Disposition einer
Person zur Losung sachlicher Probleme verstanden. Sozialkommunikative Kompe-
tenz meint im Kern, kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert handeln zu
konnen. Personale Kompetenz ist die Disposition einer Person, reflexiv zu handeln,
sich selbst treffend einzuschdtzen, produktive Einstellungen, Motive und Werthal-
tungen zu entwickeln. Umsetzungsorientierte Kompetenz ist die Disposition einer
Person, aktiv zu handeln und auf die Umsetzung von Absichten und Pldnen zu
fokussieren. Damit ist auch gemeint, eigene Emotionen, Motivationen etc. in geziel-
tes Handeln zu integrieren. Zur Kritik am Kompetenzbegriff sowie zu weiteren alter-
nativen Modellen wird auf das Buch von Krumm/Mertin/Dries (2012) verwiesen.
Wer sich umfassend zu Kompetenzmodellen informieren méchte, sollte das umfang-
reiche von Erpenbeck/von Rosenstiel/Grote/Sauer (2017) herausgegebenen Hand-
buch zu Kompetenzmessung lesen.

Haufig fiihrt eine hohe Fach- und Methodenkompetenz dazu, dass man den
eigenen Vorgesetzten auffillt und fiir eine Fiihrungsposition iiberhaupt erst vorge-
schlagen wird. Uberspitzt formuliert: Fach- und Methodenkompetenz fiihren einen
Mitarbeiter in die erste Fiihrungsposition, aber dort benétigt er noch andere Kom-
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petenzen wie sozialkommunikative Kompetenz und personale Kompetenz (Abb. 1),
die nur teilweise in Ausbildung, Studium und Arbeitsalltag trainiert werden. In
Abbildung 1 ist eine Auswahl der wichtigsten Kompetenzen dargestellt. Das Modell
von Heyse/Erpenbeck (2009), auf dem die Abbildung inhaltlich beruht, beinhaltet
insgesamt 64 Kompetenzen. Neben je vier Kernkompetenzen in den Bereichen
Fach- und Methodenkompetenz, Umsetzungskompetenz, sozialkommunikative
Kompetenz und Personale Kompetenz, werden jeweils Kompetenzen an den Schnitt-
punkten der vier Kernkompetenzen dargestellt. Dieser Detaillierungsgrad kann fiir
den Einzelfall hilfreich sein, an dieser Stelle geniigt jedoch eine Auswahl der wich-
tigsten Kompetenzen (Abb. 1).

Je nach konkreten Fiihrungsanforderungen sind andere Kompetenzen relevant.
Heyse/Erpenbeck (2009) erldutern ausfiihrlich was unter jeder der von ihnen vor-
gestellten 64 Kompetenzen zu verstehen ist. Speziell fiir Fiihrungskrifte werden in
den Seminaren der ESMT Berlin die unserer Erfahrung nach wichtigsten Kompeten-
zen flir Fiihrungsaufgaben vorgestellt, diskutiert und trainiert. Die Behandlung aller
64 Kompetenzen ist unserer Ansicht nach in einem einzigen Seminar nicht sinnvoll

Fach- und
Methodenkompetenz

« Fachwissen, Marktkenntnisse

« Planungsverhalten

« Fachlbergreifende Kenntnisse

« Analytische Fahigkeiten

« Projektmanagement

« Systematisch-methodisches Vorgehen

Personale Umsetzungs-
Kompetenz Kompetenzen orientierte Kompetenz
einer

« Loyalitat Fiihrungskraft » Tatkraft

+ Normativ-ethische Einstellung + Mobilitat

« Eigenverantwortung « Initiative

+ Glaubwiirdigkeit » Ausfiihrungsbereitschaft

« Einsatzbereitschaft » Ergebnisorientiertes Handeln

« Lernbereitschaft « Entscheidungsfahigkeit

Sozialkommunikative
Kompetenz

« Kommunikationsfahigkeit
« Kooperationsfahigkeit

« Anpassungsfahigkeit

+ Beziehungsmanagement
« Konfliktlosungsfahigkeit

Abb. 1: Kompetenzmodell (eigene Darstellung, Inhalt nach Heyse/Erpenbeck, 2009, XIlI;
Janas/Frank/Meszléry, 2007, S. 264-266)

Uben braucht
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moglich. Auch Heyse/Erpenbeck (2009) empfehlen in ihrem Vorwort, sich zeit-
gleich nur mit einer oder maximal zwei Kompetenzen zu beschdftigen. Erst wenn
diese Kompetenzen sicher in das Alltagshandeln integriert sind, kann eine Fiih-
rungskraft sich die ndchste Kompetenz vornehmen. Das fiihrt direkt zu einem
Hauptproblem von Fiihrungsseminaren: Wie kann der Transfer vom Seminar in den
Alltag gesichert werden? Wenn es gut lduft, werden einige Anregungen im Alltag
umgesetzt. Wenn es weniger gut lduft, iberschwemmt der Alltag die zarten ersten
Ansdtze bereits in der ersten Woche nach Seminarende.

Die Transferwirkung von Fithrungsseminaren ldsst sich erhchen, wenn sich ein
Teilnehmer konkrete Umsetzungsziele setzt, ein Nachfolgeseminar besucht sowie
zu den anderen Seminarteilnehmern Kontakt halt und sich zu konkreten Fiihrungs-
themen austauscht. Dass die guten Vorsdtze und das Erlernte bald in Vergessenheit
geraten konnen, ist den Fiihrungskraften bewusst und deshalb wurden wir immer
wieder gebeten, {iber die Seminarunterlagen hinaus, systematisch und umfassend
Texte zum Nachlesen zu empfehlen. Das haben wir getan. Dennoch waren wir
immer unzufrieden damit, dass wir, wenn wir genau zu denjenigen Themen, die
unserer Erfahrung nach fiir Fiihrungskrafte im Alltag relevant sind, sehr viele ver-
schiedene und breit verstreute Texte empfehlen mussten. Zudem hatten wir oft das
Problem, dass viele Fiihrungsratgeberbiicher zu trivial als »Kochbiicher« der Fiih-
rung geschrieben sind. Oft genug werden einfache Rezepte ohne Priifung der jewei-
ligen Situation und der beteiligten Personen pauschal empfohlen. Unserer Einschat-
zung nach schaden solche unterkomplexen Standardrezepte der Fithrung mehr als
sie Nutzen stiften. Auf der anderen Seite gibt es fachlich sehr gute und auf der Hohe
der Zeit geschriebene Forschungstexte, die fiir eine Fiihrungskraft ohne wissen-
schaftlichen Hintergrund jedoch weitgehend unverstandlich sind.

Mit diesem Buch gehen wir einen Zwischenweg: so wissenschaftlich fundiert
wie notig und so gut verstandlich wie moglich. Ein solcher Anspruch ist unserer
Erfahrung nach nur schwer durch zwei Autoren allein einldsbar. Wir haben deshalb
Wissenschaftler und Fithrungskrafte gebeten, an diesem Buch mitzuwirken und ihr
ganz spezifisches Fachwissen bzw. ihre personliche Fiihrungserfahrung einzubrin-
gen. In den nachfolgenden Kapiteln finden Sie alles, was eine Fiihrungskraft aus
unserer Sicht wissen sollte - vom Einstieg {iber die eigene Entwicklung bis zum Auf-
stieg ins Management.

Wie haben wir die Inhalte ausgewahlt und eingegrenzt? Da in den Seminaren
Theorien, Fille aus dem personlichen Fiihrungsalltag und individuelle Fragestellun-
gen aus dem Teilnehmerkreis intensiv diskutiert werden, kommen sich die Teilneh-
mer schnell naher und werden vertraut im Umgang miteinander. Nach einer kurzen
Eingewohnungszeit legen die meisten Fiihrungskrdfte ihre Alltagsmaske ab und
besprechen untereinander und mit den Dozenten diejenigen Themen, die sie in
ihrer Fihrungsrolle wirklich beschaftigen und die ihnen teilweise den Schlaf rauben.
Uber die Jahre bemerkten wir bei aller Individualitit immer wieder dhnliche Unsi-
cherheiten, dhnliche Probleme und teilweise auch dhnliche Hilflosigkeit von Fiih-
rungskrdften; aber auch immer wieder zielfiihrende Losungen, zdhes Ringen um
und mit Mitarbeitern, um ein produktives und effektives Kooperieren. Die Fiihrungs-
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seminare der ESMT Berlin haben wir Zug um Zug auf diese Schwerpunktthemen und
Fragestellungen von Fiithrungskraften zugeschnitten. Im Laufe der Jahre haben wir
festgestellt, dass sich Interessen und Bediirfnisse erfahrener Fithrungskrafte deutlich
von denen angehender Fiihrungskrafte unterscheiden.

Fiir angehende und junge Fiihrungskrifte stehen unseren Erfahrungen nach

haufig folgenden Themen im Vordergrund:

Wirkung und Auftreten: Wie wirke ich? Wie werde ich von meinen Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzten wahrgenommen? Sollte ich im Auftreten etwas ver-
dndern? Mit wieviel Aufwand wire eine solche Anderung verbunden?

Was macht mich als Person aus? Was pragt mich als Mensch: Personlichkeit,
Werte, Motive, Einstellungen? Wie kann ich meine Personlichkeit, meine Werte,
Motive und Einstellungen mit den Anforderungen des Unternehmens und mit
den Anforderungen der Mitarbeiter in Einklang bringen? Was tue ich, wenn kein
Einklang moglich ist?

Was liegt mir und was liegt mir nicht? Welche Schwdchen kann ich abbauen? Mit
welchen Schwachen muss ich klug umgehen? Was kann ich verdndern? Was
kann ich nicht oder nur mit sehr groffem Aufwand dndern? Hierfiir ist wichtig
zu wissen, was man dndern kann und was eher nicht, wie beispielsweise die
eigene Personlichkeit und die Personlichkeit von Mitarbeitern.

Wie kann ich meine Wahrnehmung in Bezug auf andere Menschen scharfen, um
das Verhalten meiner Mitarbeiter, Vorgesetzten und Kollegen besser verstehen
zu konnen?

Wie entwickle ich meinen eigenen Fiihrungsstil? Wie baue ich dementsprechend
meine Fahigkeiten im Einklang mit meinem Fithrungsstil und passend zu den
konkreten Anforderungen meines Unternehmens aus?

Wie entwickle ich meine Fiihrungskompetenzen? In welchen Bereichen lohnt es
sich besonders, dass ich mich anstrenge? Wie kann ich bestimmte Kompetenzen
erweitern?

Vom Kollegen zum Vorgesetzten - wie gehe ich damit um? Wie dndern sich die
Anforderungen durch das Unternehmen und die Erwartungen der Mitarbeiter
bei einem solchen Schritt?

Wie sensibilisiere ich mich selbst fiir die Auswirkungen meines Fiihrungsverhal-
tens auf die Mitarbeiter? Wie kann ich erkennen, ob mein Fiithrungsverhalten
wirksam ist oder nicht? Und wie erkenne ich, ob mein Fiihrungsverhalten eher
positive oder eher negative Folgen mit sich bringt?

! ZWISCHENFAZIT

Eigene Person und Wirkung
Bei angehenden und jungen Flihrungskraften steht erst einmal die eigene Person
und deren Wirkung auf andere im Fokus.

Eine Fiihrungssituation fordert andere Kompetenzen als eine Fachposition. Zunachst
muss eine Flihrungskraft sich selbst, die eigenen Vorlieben, Starken, Schwachen und

Angehende
Fuhrungskrafte

Individualitat
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Verhaltensweisen kennen. Erst danach kann sich eine Fiihrungskraft sinnvollerweise

systematisch mit der Fiihrung von Mitarbeitern befassen. Wer nicht weift wie er

wirkt, kann auch nicht zielgerichtet fiihren. Eine erfolgreiche Fiihrungsstrategie und
erfolgreiches Fiihrungsverhalten setzt unserer Erfahrung nach bei den individuellen

Besonderheiten einer Fiihrungskraft an. Das Aufpfropfen von starren Fiihrungskon-

zepten fiihrt hdufig zu Reaktanz, wenn die eigene Personlichkeit oder die eigenen

Werte nicht zum Fiihrungskonzept oder nicht zu den Alltagsanforderungen passen.

Im Idealfall lernt eine Fiihrungskraft zuerst sich selbst in der Fiihrungsrolle kennen

und erarbeitet sich dann ein individuell zugeschnittenes Fithrungskonzept fiir die

Fiihrung ihrer Mitarbeiter. Bei der Erarbeitung eines Fiihrungskonzeptes kann auf

etablierte Konzepte zuriickgriffen werden. Aber nicht in dem Sinne, ein Konzept

blind zu ibernehmen, sondern sich diejenigen Teile, auch aus verschiedenen Kon-
zepten herauszusuchen, die zu einem selbst passen. Nur wenn eine Fiihrungskraft
ihr Fihrungskonzept individuell an die Anforderungen ihres Unternehmens, ihre

Funktion und an die eigene Person anpasst, ist Fiihrung im Alltag erfolgreich. Eine

gute Vorbereitung auf eine Fiihrungsposition erleichtert den Einstieg.

Eine Fiithrungskraft kann sich nicht im ersten Jahr in der Fiihrungsposition erst
mit sich selbst und dann in den Folgejahren mit den Mitarbeitern beschéftigen.
Daher sollten die ersten Schritte, die Selbstreflexion und die Scharfung des Blicks
fiir die eigene Person, das eigene Verhalten und dessen Folgen vor Ubernahme einer
Flihrungsposition erfolgen. Stellt ein Potentialtrager dann fest, dass eine Fiihrungs-
position nicht den eigenen Interessen oder Fahigkeiten entspricht, kann er ohne
Gesichtsverlust einen anderen Weg einschlagen und beispielsweise eine Fachkarri-
ere statt einer Fiihrungskarriere ins Auge fassen.

Nach einer Phase der Eingew6hnung an die verschiedenen Rollenanforderungen
in Fiihrungspositionen, geraten andere Themen in den Fokus des Interesses. Der
Einstieg als Fihrungskraft ist gelungen. Was kommt dann? Bei erfahrenen Fiih-
rungskraften im mittleren und oberen Management, die seit einigen Jahren mitten
im Fiihrungsalltag stecken und die schon viele Erfahrungen gemacht haben, stehen
hdufig folgende Themen im Vordergrund:

*  Wie gehe ich mit leistungsschwachen Mitarbeitern um? Das ist sowohl aus Effizi-
enzgriinden wie auch aus Griinden der Motivationsgefahrdung der leistungsstar-
ken Mitarbeiter eine zentrale Frage. Selbst wenn ich einen leistungsschwachen
Mitarbeiter durchschleppen konnte, muss ich mir {iberlegen, wie ich als Fiih-
rungskraft handele. Viele Leistungstrdger reagieren empfindlich, wenn alle Mit-
arbeiter gleich behandelt werden - die leistungsschwdcheren Mitarbeiter also
genau so viele Vorteile und Privilegien erhalten wie die Leistungstrager. Wenn
eine Fiihrungskraft alle Mitarbeiter trotz abweichender Leistungen gleich behan-
delt, fiihrt das haufig zu einem Gefiihl der Ungerechtigkeit bei den Leistungstra-
gern. Das gilt besonders fiir knappe Ressourcen wie Gehalt, Pramien, Weiterbil-
dung etc.

*  Wie gehe ich mit dem zunehmenden Druck im Unternehmen um? Viele erfah-
rene Fiihrungskrdfte erleben seit Jahren einen zunehmenden Ergebnisdruck. Mit
dem gleichen oder einem geringeren Budget muss mehr erwirtschaftet werden.
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Dem sind sowohl Grenzen auf Seiten der Fiihrungskrafte wie auch auf Seiten der
Mitarbeiter gesetzt. Wie kann ich eine solch objektiv kaum aufldsbare Situation
in den Griff bekommen? Wie schaffe ich den Spagat zwischen Ergebnisdruck
und Fiirsorge gegeniiber meinen Mitarbeitern?

* Wie schaffe ich in meiner Abteilung gemeinsam mit meinen Mitarbeitern ein
leistungsforderndes Klima? Wie kann ich mit stindigen Verdnderungen und
neuen Anforderungen konstruktiv umgehen?

* Wie iibernehme ich eine neue, schwierige Abteilung mit mehreren Teams an
unterschiedlichen Standorten, deren Zusammenarbeit optimiert werden soll?
Haufig gibt es in einer solchen Situation Probleme, weshalb nun eine neue Fiih-
rungskraft eingesetzt wird - meist eine erfahrene Fiihrungskraft.

* Wie gebe ich gezielt konstruktives Feedback, um die Mitarbeiter auch weiterhin
in ihrer eigenverantwortlichen Arbeitsweise zu starken? Viele Menschen reagie-
ren nicht positiv auf Kritik. Ohne Feedback ist jedoch keine Verbesserung mog-
lich. Wie kann ich mit dieser ambivalenten Situation umgehen?

*  Wie begleite ich anstehende Verdnderungsprozesse? Wie nehme ich den Mitarbei-
tern die Angste vor Verinderungen? Wie motiviere ich meine Mitarbeiter in unsi-
cheren Zeiten? Wie binde ich leistungsstarke Mitarbeiter an das Unternehmen?

! ZWISCHENFAZIT

Umgang mit ambivalenten Situationen

Bei erfahrenen Fiuhrungskraften liegt der Fokus auf dem Umgang mit Situationen,
in denen oft keine eindeutig richtige Losung erkennbar ist. Oft miissen ambivalente
Situationen ausgehalten werden.

Die Ausfithrungen zeigen: Obwohl es in den Anforderungen an junge und an erfah-
rene Fiihrungskrafte Gemeinsamkeiten gibt, beispielsweise den Umgang mit Kon-
flikten und mit den eigenen Ressourcen sowie dem eigenen Potential, gibt es eine
Vielzahl von Unterschieden, die in der Seminarpraxis dazu gefiihrt haben, dass in
den Fiihrungsseminaren der ESMT Berlin verschiedene Seminare fiir junge und fiir
erfahrene Fiihrungskrdfte angeboten werden.

In diesem Buch werden sowohl relevante Themen fiir junge wie auch fiir erfah-
rene Fithrungskrafte behandelt. Wir gehen davon aus, dass eine erfolgreiche junge
Fiihrungskraft nach einer bestimmten Zeit auch in die ndchsthohere Fiihrungsposi-
tion aufsteigen mochte. Da bei jedem Karriereabschnitt andere Fragen im Fokus ste-
hen, haben wir das Buch entsprechend in drei Hauptkapitel gegliedert, die sich an
der idealtypischen Entwicklung von einer Nachwuchskraft zur jungen und dann
zur erfahrenen Fiihrungskraft orientieren:

* A: Die Phase der Eignung: Kommt eine Fiihrungsposition fiir mich in Frage?

* B: Die Phase der Weiterentwicklung: Was kommt in der ersten Fiihrungsaufgabe
auf mich zu?

* C: Die Phase des Aufstiegs ins Management: Wie geht es weiter?

Ubersicht



Hauptkapitel A

Hauptkapitel B
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Im ersten Hauptkapitel A. Fiihrung — Eine Aufgabe fiir mich? geht es um die Kernfra-
gen, inwieweit ich als Fiihrungskraft geeignet bin bzw. wie viel Aufwand erforderlich
ist, um ggf. noch fehlende Fiihrungskompetenzen zu erwerben. Dabei werden in den
verschiedenen Beitragen Fragen angesprochen, die sich jeder Mitarbeiter idealer-
weise vor Ubernahme einer ersten Fiihrungsaufgabe stellen sollte. In Kapitel A.1
Fach- oder Fiihrungslaufbahn - Karriereanker als Entscheidungshilfe werden Vor-
und Nachteile einer klassischen Fiihrungslaufbahn im Vergleich zu einer Fachlauf-
bahn ohne Fiihrungsverantwortung diskutiert. Nicht jeder vielversprechende und
ehrgeizige Mitarbeiter mdchte Fithrungskraft werden und nicht jeder Mitarbeiter, der
Fiihrungskraft werden mochte, ist fiir eine Fithrungslaufbahn geeignet. Fiir manche
ist die Fachlaufbahn eine sinnvolle Alternative. Im zweiten Kapitel A.2 Dynaxitdt —
Die schnelle und komplexe neue Welt der Fiihrungskrdfte werden das wachsende
Tempo und die wachsende Komplexitdt dargestellt, auf die sich angehende Fiih-
rungskrafte einstellen und einlassen miissen, wenn sie Erfolg haben wollen. Kapitel
A.3 E-Leadership und Fiihrung auf Distanz — Erfolgreiche Fiihrung in digitalen und
virtuellen Arbeitswelten beschaftigt sich mit aktuellen Fragestellungen zum Thema
Digitalisierung in der Fiihrung. Was hat sich geandert, wie muss ich mich als Fiih-
rungskraft darauf einstellen? Im vierten Kapitel A.4 Personlichkeit und Fiihrung -
Das 5-Faktoren-Modell der Personlichkeit wird auf unverdnderbare Anteile von Per-
sonen eingegangen: auf Personlichkeitseigenschaften. Die unverdnderbaren Anteile
bei sich selbst als Fithrungskraft und bei anderen zu erkennen bewahrt vor vermeid-
baren Enttduschungen. Wenn eine Fiihrungskraft versucht, Eigenschaften an Mitar-
beitern oder an sich zu dndern, die nicht dnderbar sind, verschwendet sie Energie
und erlebt Frustration. Sinnvoller ist es, die Energie auf verdnderbare Dinge zu kon-
zentrieren, die eigene Energie als Fiihrungskraft also klug einzusetzen. In Kapitel A.5
Coaching - Begleitung in die erste Fiihrungsfunktion wird aus Sicht eines erfahrenen
Coaches auf die wichtigsten Fallstricke bei der Ubernahme einer Fiihrungsfunktion
eingegangen. Das Praxiskapitel A.6 Aus der Praxis: Karriere in der Wirtschaft — Aktu-
elle Anforderungen an Fiihrungskrdfte befasst sich aus Sicht zweier Headhunter mit
der Frage, wie ein Mitarbeiter auffallt und ausgewahlt wird, eine Fiihrungslaufbahn
einzuschlagen. Im Praxiskapitel A.7 Aus der Praxis: Digitale Fiihrung — Neue Heraus-
forderungen fiir die Fiihrungskraft 4.0 schildern zwei Fiihrungskréfte, was auf Mana-
ger im Zuge der Digitalisierung zukommt. Das erste Hauptkapitel A. Fiihrung - Eine
Aufgabe fiir mich? schliefst, wie auch die beiden anderen Hauptkapitel B. und C., mit
Fragen zur Selbstreflexion ab: Kapitel A.8 Selbstreflexion — Bin ich fiir eine Fiihrungs-
aufgabe geeignet? Diese Fragen erleichtern die Ubertragungen der Ausfiihrungen aus
den Kapiteln A.1 bis A.7 auf die eigene Person.

Im zweiten Hauptkapitel B. Die erste Fiihrungsaufgabe — Was kommt auf mich
zu? geht es um die zentralen Aspekte bei der Ubernahme einer ersten Fiihrungsauf-
gabe. In Kapitel B.1 In Fiihrung gehen — Wie man den passenden Fiithrungsstil findet
wird das mogliche Spektrum von Fiihrungsstilen vorgestellt und diskutiert, wie eine
Fiihrungskraft zu ihrem eigenen passenden Fiihrungsstil finden kann. In Kapitel B.2
Eine neue Sichtweise der Fiihrungsaufgabe - Fiihrung als Identitdtsmanagement
wird eine in Deutschland nur wenig bekannte Fiihrungstheorie vorgestellt. Es geht
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darum, als Fiihrungskraft die eigene Gruppenrolle zu erkennen und in das Fiih-
rungsverhalten einzubeziehen. Eine Fiihrungskraft ist zugleich auch Gruppenmit-
glied, wie alle anderen Mitarbeiter auch. Deshalb ist erfolgreiche Fithrung nur mog-
lich, wenn man Gruppeneffekte in das Fiihrungshandeln einbezieht. Auf die
Darstellung der in vielen Biichern bereits umfassend beschriebenen dlteren Fiih-
rungstheorien wird hingegen verzichtet. In Kapitel B.3 Fiihrung und Werte - Huma-
nistische Fithrung in Theorie und Praxis steht die Wertebasierung von Fiihrungskraf-
ten sowie psychologisches Wissen zu Verhalten und Entscheidungen von Menschen
im Zentrum. Je nach Werthaltung zeigt eine Fiihrungskraft ein anderes Fiihrungs-
verhalten und je weiter die Werte einer Fiihrungskraft von denen ihrer Mitarbeiter
abweichen, desto konflikttrachtiger ist das Verhaltnis zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitern. In Kapitel B.4 Autorisierung und Deautorisierung — Warum Mitarbei-
ter gefiihrt werden wollen und ihre Fiihrungskrdfte herausfordern steht ein wider-
spriichliches Forderungspaar im Vordergrund, dem sich Fiihrungskraifte oft ausge-
setzt fiihlen. Einerseits fordern Mitarbeiter Fiihrung ein, auf der anderen Seite
wehren sich Mitarbeiter gegen Fiihrung. In Kapitel B.5 Emotionen und Fiihrung -
Umgang mit Emotionen als Fithrungsaufgabe wird auf einen Aspekt der Fiihrung
eingegangen, der oft vernachldssigt wird. Die Emotionalitdt von Fithrungskraften
sowie deren Umgang mit Emotionen bei Mitarbeitern haben einen erheblichen Ein-
fluss auf das konkrete Fiihrungsverhalten. Das Bediirfnis nach Emotionalitdt sowie
der Ausdruck von Emotionalitdt sind von Mensch zu Mensch unterschiedlich. Je
weiter Flihrungskraft und Mitarbeiter in diesem Bediirfnis auseinander liegen, desto
potentiell schwieriger wird die Fiihrungsaufgabe. Zudem gibt es emotionale Rollen-
anforderungen an eine Fiihrungsposition: In der Regel wird in unserem Kulturkreis
eine zu grofle Emotionalitat als Instabilitdt gewertet. Sowohl die Kenntnis der eige-
nen Emotionalitat als auch die Kenntnis der Emotionalitdt der Mitarbeiter ist hilf-
reich, um einen erfolgreichen und zugleich authentischen Fiihrungsstil zu finden.
SchlieRlich werden in Kapitel B.6 Rechtlicher Rahmen fiir Fiihrung — Handlungs-
sicherheit im Arbeitsrecht die grundlegenden rechtlichen Bedingungen fiir Fiih-
rungskrdfte zusammengefasst. Nur Fiihrungskrdfte, die ihr Spielfeld kennen, also
wissen, was rechtlich zuldssig ist und was nicht, konnen auch in Konfliktfdllen sou-
verdn agieren. Zu oft verhalten sich Fithrungskréfte aufgrund von Unsicherheiten
in Rechtsfragen ambivalent oder passiv und verschlimmern so bereits schwierige
Flihrungssituationen. In Kapitel B.7 Aus der Praxis: Kommunikation als Erfolgs-
faktor der Fiihrung werden Voraussetzungen und Tipps fiir effektive Mitarbeiterge-
sprache vorgestellt. Auflerdem erldutern die Autoren das sogenannte Dialogmodell
zur Gesprdchsfiihrung, das als Leitfaden mit Fragen zur Vorbereitung auf ein Mitar-
beitergesprach dienen kann. Das Hauptkapitel B. Die erste Fiihrungsaufgabe — Was
kommt auf mich zu? wird durch Reflexionsfragen in Kapitel B.8 Selbstreflexion -
Was zeichnet Fiihrung aus? abgeschlossen.

Im dritten und letzten Hauptkapitel C. Der Aufstieg ins Management — Wie geht
es weiter? stehen die Weiterentwicklung und der Aufstieg von Fiihrungskraften ins
mittlere Management im Fokus. Zunachst geht es um das Thema wie Fiihrungskraifte
die Motivation ihrer Mitarbeiter fordern konnen. Mit diesem im Fiihrungsalltag wich-

Hauptkapitel C
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tigen Thema befasst sich das Kapitel C.1 Motivierende Mitarbeiterfiihrung — Gezielt
motivieren mit dem 3K-Modell. Eine weitere Herausforderung fiir Fihrungskrafte stel-
len die stindigen Veranderungsprozesse im Unternehmen dar und die daraus resul-
tierende Fiihrung der Mitarbeiter in Zeiten permanenter Veranderung. Dazu zeigt
Kapitel C.2 - Fiihrung und Verdnderungen — Mitarbeiter durch unruhige Zeiten fiihren
wie Fiihrungskrafte sich dieser Aufgabe stellen konnen. In Kapitel C.3 Teamfiihrung
- Gemeinsam tiberdurchschnittliche Leistungen erzielen steht nicht die Fiihrung von
einzelnen Mitarbeitern, sondern von Teams im Vordergrund. Fiir das erfolgreiche
Fiihren von Teams ist das Konzept der geteilten Fiihrung hilfreich. Dabei tibernehmen
die Teammitglieder selbst je nach Situation und Bedarf die Fiihrung und die Fiih-
rungskraft hat eine unterstiitzende Funktion als Coach. Eine weitere zentrale Fiih-
rungsaufgabe ist der angemessene Umgang mit Konflikten. In Kapitel C.4 Aikido -
Konflikteund Widerstand mit Gelassenheit meistern wird auf die besondere Bedeutung
eines gelassenen Umgangs mit Konflikten eingegangen. Gerade Konflikte mit und
Widerstand von Mitarbeitern kann zu einer Verhartung des Fiihrungsverhaltens fiih-
ren. Allerdings ist dieses Thema je nach Mitarbeiter auch fiir junge Fiihrungskraifte
wichtig. Je mehr Mitarbeiter man fiihrt, desto wahrscheinlicher wird, dass man sich
mit Konflikten auseinandersetzen muss. Deshalb haben wir diesen Beitrag in das
Hauptkapitel C. Der Aufstieg ins Management — Wie geht es weiter? eingefiigt. Miss-
lingt ein angemessener Umfang mit Konflikten und schafft es eine Fiihrungskraft
nicht, Mitarbeiter zu motivieren, dann kann der Beitrag C.5 Low-Performer — Kiindi-
gung bei Schlecht- und Minderleistung relevant werden. In dem Beitrag wird beschrie-
ben wie Unternehmen sich von einem Mitarbeiter, der die gewiinschte Leistung nicht
erzielt, trennen konnen. Wahrend in Kapitel C.1 die Frage aus psychologischer Sicht
behandelt wird, wie man Mitarbeiter remotivieren und wieder zu Leistung bewegen
kann, wird in Kapitel C.5 diskutiert, welche rechtlichen Moglichkeiten bestehen,
um sich von denjenigen Mitarbeitern zu trennen, bei denen die in Kapitel C.1 geschil-
derten Remotivierungsversuche fehlgeschlagen sind. Misslingt ein angemessener
Umgang mit Konflikten, kann es je nach personlicher Disposition der Fiihrungskraft
und Situation zu destruktivem Fiihrungsverhalten kommen. Welche Folgen das hat,
wird in Kapitel C.6 Destruktive Fiihrung — Konzepte, Ursachen, Wirkungen und Prd-
vention dargestellt. In diesem Kapitel wird der Blick auf das hdufig vernachldssigte
Thema gelenkt, dass Fiihrung im Negativfall auferordentlich schadlich wirken kann.
Das Kapitel C.7 Aus der Praxis: Mein Arbeitstag als Fiihrungskraft leitet zu einer
praxisorientierten Sichtweise iiber. Der Beitrag schildert die Erfahrungen und Her-
ausforderungen einer Fiihrungskraft, komplexe Aufgabenstellungen in der neuen
Fiihrungsrolle zu bewdltigen. Das Hauptkapitel C. schliefft mit dem Kapitel C.8
Selbstreflexion — Wie kann ich mich verbessern? Mit den Ausfiithrungen in Kapitel C.8
wird die Ubertragung der Inhalte der Kapitel C.1 bis C.7 auf die eigene Situation als
Fiihrungskraft im Management erleichtert.

Die einzelnen Kapitel sind so verfasst, dass sie inhaltlich zwar aufeinander auf-
bauen, aber jeweils separat ohne Kenntnis der anderen Kapitel gelesen werden kon-
nen. Der Leser kann das Buch daher sowohl in einem Stiick durcharbeiten, als auch
die Kapitel verteilt, passend zur jeweiligen eigenen Situation, lesen.



Literatur XXIX

Das Buch wendet sich sowohl an angehende Fiihrungskrdfte als auch an Manager
mit mehrjdhriger Fiihrungserfahrung, die ihr Fiihrungsverhalten weiter optimieren
wollen. Wahrend der Erstellung dieses Buches haben wir daher Fiihrungskrafte aus
dem Teilnehmerkreis unserer Fiihrungsseminare in Schloss Gracht gebeten, verschie-
dene Beitrage nach den Kriterien Verstandlichkeit und Praxisrelevanz zu lesen. Fiir
die vielfdltigen Anregungen danken wir an dieser Stelle unseren Testlesern sehr herz-
lich. Als Testleser konnten wir neben Fiihrungskraften, die anonym bleiben méchten,
Frank Heber, Prof. Dr. Ruth Linssen, Prof. Dr. Kornelia Rappe-Giesecke und Sabine
Wesely gewinnen. Ulrich Linnhoff danken wir fiir seine Anregungen und Tipps.

Danken mochten wir auch den zahlreichen Autoren, die an diesem Buch mitge-
wirkt haben, speziell fiir deren Bereitschaft und Geduld, ihre Manuskripte teilweise
mehrfach zu iiberarbeiten. Fiir die Fiihrungspraktiker war das Verfassen der Bei-
trdge eine Zusatzaufgabe, die neben den umfangreichen Alltagsaufgaben bewaltigt
werden musste. Fiir die Wissenschaftler, die {iberwiegend an ihren Publikationen in
Fachzeitschriften gemessen werden, war es ebenfalls eine Zusatzaufgabe zu Lehre,
Forschung und Selbstverwaltungsaufgaben. Nur das personliche Interesse und das
zusatzliche Engagement sowohl von Fiihrungspraktikern wie auch von Wissen-
schaftlern ermdglichten uns die Fertigstellung des Buches. Herzlichen Dank!

Unser besonderer Dank gilt Frau Karin Thiele, die uns mit grof’em Engagement
bei der Erstellung der Grafiken, der organisatorischen Abwicklung und der Aufbe-
reitung der Textvorlagen unterstiitzt hat. Frau Marita Mollenhauer, Frau Jana Doring
und Frau Claudia Knapp vom Schaffer-Poeschel Verlag danken wir fiir die Unterstiit-
zung dieses Projektes und fiir die angenehme Zusammenarbeit.

Schloss Gracht und Hannover, im September 2017
Karin Hdring
Sven Litzcke
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