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Vorwort zur 2. Auflage

Vier Jahre nach der Veroffentlichung der ersten Auflage, in
denen wir bei zahlreichen Fiuhrungsseminaren das Buch zur
Nachbereitung des Lehrstoffes eingesetzt haben, konnen wir
sagen: Die Muhe 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 unterstutzen, 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 Verhalten
auseinander zu setzen. Diese Ruckmeldungen haben uns
ermutigt, eine Uberarbeitete zweite Auflage in Angriff zu
nehmen.

Einige der Praxisbeitrage aus der ersten Auflage haben wir
nicht in die zweite Auflage aufgenommen, um Platz fur neue
Beitrage zu schaffen. Der Beitrag zur digitalisierten FUhrung
ist einer dieser neuen Beitrage. Es gibt viele Meinungen und
Empfehlungen zu diesem Thema, aber nur wenige
belastbare empirische Befunde. Ein Uberblick dartber, was
digitale Fuhrung ausmacht und wie der Stand der Forschung
ist, bietet der neue Beitrag A.3 E-Leadership und Fuhrung
auf Distanz - Erfolgreiche Fuhrung in digitalen und virtuellen
Arbeitswelten, erganzt durch den Praktikerbeitrag A.7 Aus
der Praxis: Digitale Fuhrung - Neue Herausforderungen far
die Fuhrungskraft 4.0.



Immer wieder stellen wir bei unseren Seminaren,
Vorlesungen und den Berichten unserer Teilnehmer fest,
dass eine Ursache, aber auch ein Teil der Eskalation von
Konflikten, die misslungene Kommunikation zwischen
FUhrungskraften 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 Fihrung schildern die
beiden Autoren ihre Erfahrungen als Coaches und Trainer
und stellen ein anwendungsorientiertes und vielfach in der
Praxis an -gewandtes Gesprachsmodell far
Mitarbeitergesprache vor.

Ein weiteres immer wieder von den Teilnehmern in den
FUhrungsseminaren aufgeworfenes Thema ist die Fihrung in
Zeiten andauernder Veranderungen. Kein Unternehmen
bleibt verschont und keine FUhrungskraft kann sich den
Herausforderungen entziehen, Mitarbeiter in Zeiten von
Veranderungen zu begleiten, ihnen die Angst zu nehmen
und sie zu motivieren, den Wandel positiv zu betrachten
oder wenigstens zu akzeptieren. In Abschnitt C.2 Fuhrung
und Veranderungen - Mitarbeiter durch unruhige Zeiten
fuhren werden Herausforderungen einer Fuhrungskraft im
Change Management Prozess exemplarisch beschrieben.

Zielgruppe dieses Buches sind nicht nur Manager, die an
FUhrungsseminaren teilgenommen haben und anschlielSend
ihre Erkenntnisse vertiefen und nachbereiten wollen,
sondern auch Studierende an Hochschulen im Bachelor- und
Masterstudium, die Human Resource Management oder
Wirtschaftspsychologie studieren und eine praxisnahe und
zugleich  wissenschaftlich fundierte Lektdre suchen.
Zusatzlich wendet sich das Buch an Fuhrungskrafte, die sich
in neue Themen einlesen mochten und im Eigenstudium ihr
FUhrungswissen erweitern wollen oder aktuelle Literatur zu
speziellen FUhrungsaspekten suchen.



Das Buch ist modular aufgebaut, so dass jeder Beitrag in
sich abgeschlossen ist und einzeln gelesen werden kann.
Dennoch sind die einzelnen Beitrage miteinander verzahnt
und so strukturiert, dass sowohl eine angehende
FUhrungskraft in die erste Fuhrungsrolle begleitet wird, als
auch erfahrene Fuhrungskrafte Tipps erhalten, wie sie in
speziellen FUhrungssituationen agieren konnen. Die
kommentierten und praxisorientierten
Literaturempfehlungen am Ende eines jeden Kapitels
unterstutzen den Leser, sich weitergehend mit der
jeweiligen Thematik zu befassen.

Unserer Meinung nach hat Mitarbeiterfuhrung wenig mit
unuberlegtem Aktionismus und viel mit Selbstreflexion zu
tun. In diesem Sinne wunschen wir uns, dass dieses Buch
viele Leser zum Nachdenken anregt und sie inspiriert an
ihrem FUhrungsverhalten 4V arbeiten und ihr
FUhrungsrepertoire weiter auszubauen.

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



Vorwort zur 1. Auflage

FUhrung ist ein Dauerthema. Das qilt fur die Forschung
ebenso wie fur die Praxis. Warum ist das so? Wer gut fuhrt,
hat zufriedene und leistungsstarke Mitarbeiter. Gute
FUhrung tragt daher unmittelbar zum Unternehmenserfolg
bei. FUhrung ist zwar nicht der einzige Einflussfaktor auf den
Unternehmenserfolg, aber derjenige Faktor, der am
starksten von einzelnen Menschen beeinflusst werden kann.
Wie eine FUhrungskraft fuhrt hat sie in weiten Teilen selbst
in der Hand.

Um gut zu fuhren, muss man wissen, was gute FUhrung ist
und wie man gute Fuhrung im Alltag umsetzen kann. Jede
FUhrungskraft muss ihre eigenen Starken und Schwachen,
Werte und Fahigkeiten kennen. Die Ausbildung in den
Universitaten starkt zwar die Fachkompetenzen, aber fur die
Sozialkompetenz wird noch immer zu wenig getan. Viele
angehende Fuhrungskrafte sind daher fachlich auf dem
neusten Stand, kommen aber eher unvorbereitet in die erste
FUuhrungsaufgabe. Dieses Problem wurde am
Universitatsseminar der Wirtschaft (USW) in Schloss Gracht,
heute in die ESMT European School of Management and
Technology integriert, frih erkannt. Bereits 1973 entschloss
man sich in Erganzung zur Fachausbildung an Universitaten,
FUhrungsseminare 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 fur Fuhrungskrafte. 1982 wurde ich schlieBlich Leiter
des Fuhrungsseminars und gestaltete das Programm bis



2008 nach den Bedlrfnissen der Fuhrungskrafte und der
Personalentwickler. Dabei sind Themen wie
Gesprachsfuhrung, Teamfuhrung, Konfliktmanagement oder
Work-Life-Balance heute wie damals spannende
Herausforderungen far Manager.

Naturlich haben sich die Hierarchieebenen in vielen Firmen
in den letzten Jahren deutlich reduziert und damit sind die
FUhrungsspannen grofSer geworden. Gleichzeitig wird unsere
Welt kurzlebiger und die Veranderungsprozesse immer
schneller aufeinanderfolgend. All das fuhrte zu neuen,
interessanten Themen wie Dynaxitat - der Umgang mit
Dynamik und Komplexitat in Unternehmen, die Fuhrung
leistungsschwacher Mitarbeiter oder die Bindung von
Mitarbeitern durch Fihrung als Identitatsmanagement.

Gleichzeitig werden FUhrungskrafte im Durchschnitt immer
junger, wenn sie ihre erste Fuhrungsrolle einnehmen. Daher
empfehle ich angehenden Fihrungskraften, sich erst einmal
selbst zu hinterfragen, ob sie bereits die fur eine
FUhrungsaufgabe notigen Fahigkeiten besitzen und die
damit verbundenen Herausforderungen auch annehmen
wollen. Sie sollten sich zunachst im Klaren sein, welche
Kompetenzen noch erworben werden mussen, ob ihre
Personlichkeit ihnen einen Fihrungsjob erleichtert und ihre
Karriereanker auch dementsprechend ausgepragt sind, um
sowohl Fihrungs- als auch Managementtatigkeiten in einer
gegebenen Unternehmenskultur zu ubernehmen.

Eine kritische Selbstreflexion ist unerlasslich, um sich selbst
besser kennen Zu lernen, aber auch, um
Optimierungspotenzial fur eine FlUhrungsaufgabe zu
erkennen. Dann kann ein Einstieg in die erste Fihrungsrolle
gelingen. Im ersten Fuhrungsjob werden Themen wie
Emotionen und Fuhrung, rechtliche Rahmenbedingungen
und den eigenen Fuhrungsstil zu finden im Fokus stehen.
Wenn Sie dies alles gemeistert haben, steht einer aulSerlich
wie innerlichen beruflichen Karriere nichts mehr im Wege.



Sie konnen danach noch lhre FUhrungskompetenz gezielt
weiter entwickeln, indem Sie lernen, wie Sie Mitarbeiter
individuell motivieren, Teams leistungsorientiert fuhren und
mit Konflikten und Widerstanden gelassen umgehen und wie
Sie sich auf den Sprung ins Management vorbereiten.

FUhrungskrafte konnen Fehler machen, missen jedoch nicht
jeden Fehler selbst machen. Besser ist es, sich auf die erste
FUhrungsaufgabe sorgfaltig vorzubereiten. Dabei hilft Ihnen
dieses Buch. Sie erhalten in den Hauptkapiteln eine
Ubersicht Uber psychologische, juristische und praktische
Fragen der FUhrung:

1. FUhrung - Eine Aufgabe far mich?
2. Die erste FUhrungsaufgabe - Was kommt auf mich zu?
3. Der Aufstieg ins Management - Wie geht es weiter?

In jedem Hauptkapitel finden Sie Ausfuhrungen 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 Reflexionsfragen abgerundet, die
lhnen die Ubertragung des Gelesenen in lhren Alltag
erleichtern.

Ich winsche Ihnen viel Spall beim Lesen dieser hilfreichen
Lekture. Ich hoffe, lhnen macht die Bewaltigung der
Herausforderungen, die mit jeder Fuhrungsaufgabe
verbunden sind, genauso viel Freude wie sie mir immer
gemacht hat. Ich wunsche Ihnen viel Erfolg in Ihrer ersten
FUhrungsrolle und bei Ilhrem weiteren Aufstieg im
Unternehmen!

Munchen, im Marz 2013

lhr
Lutz von Rosenstiel



Einleitung

ESMT Berlin

In den FUhrungsseminaren der ESMT Berlin lernen wir seit
vielen Jahren angehende und erfahrene FUhrungskrafte
kennen. Die ESMT European School of Management and
Technology GmbH (kurz: ESMT Berlin) wurde 2002 als
internationale Management School mit europaischem Fokus
von 25 global agierenden Unternehmen gegrundet. Sie hat
den Hauptsitz in Berlin und einen weiteren Campus -
Schloss Gracht - bei KoIn. Als private Hochschule bietet die
ESMT Berlin neben MBA-Programmen vor allem

Managementseminare sowie firmenubergreifende
FUhrungsseminare an. Ein Schwerpunkt der
FUhrungsseminare ist verantwortungsvolles

FUhrungsverhalten unter Beachtung der teilweise
abweichenden Interessen von Vorgesetzten, Mitarbeitern,
Kollegen und Kunden. In diesem Buch sind mit Mitarbeiter,
Kunden etc. immer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen,
Kunden und Kundinnen etc. gemeint.

Seminar und Buch

Moglicherweise stellen Sie sich als Leser die Frage, warum
wir zusatzlich zu den angebotenen Seminaren ein Buch zum
Thema FUhrung herausbringen? Benotigen FUhrungskrafte
uberhaupt noch Seminare, wenn sie sich
FiUhrungskompetenzen auch einfacher und schneller in
einem Buch anlesen konnen? Wir sind der Meinung, dass
man das Eine tun sollte, ohne das Andere zu lassen. Viele
fachliche The-men sind anhand von Buchern und



Fachartikeln erlernbar. Unserer Erfahrung nach ist das bei
dem Thema FUhrung aber nur bedingt moglich.

Lesen reicht nicht

Die konkrete Ubertragung auf die eigene Person gelingt
vielen FUhrungskraften allein mit Buchwissen nicht.
Vielmehr setzt ein Erwerb von Fihrungskompetenzen nicht
nur Wissenserwerb, sondern einen intensiven Austausch mit
anderen Menschen voraus. Wie eine Person auf andere
wirkt, kann sie aus einem Buch nicht erfahren. Es gelingt
nur wenigen Menschen, sich umfassend selbstkritisch zu
betrachten und wirksame Verhaltensanderungen 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 Rickmeldung von anderen wird das
jedoch ein ziemlich muhsamer Weg zum Tennisprofi werden.
In  FUhrungsfunktionen kommt hinzu, dass eine
FUhrungskraft schnell lernen sollte. Die Mitarbeiter und die
eigenen Vorgesetzten werden nicht ein oder zwei Jahre
abwarten, in der Hoffnung, dass die junge Fuhrungskraft
sich noch entwickeln wird. Unserer Erfahrung nach bietet die
Kombination von Seminar, Buchlekture, FiUhrungspraxis und
Coaching die beste Chance, FiUhrungsverhalten auszupragen
und zu lernen. Nur so kann eine Fuhrungskraft sich selbst
immer wieder hinterfragen, neue Anregungen erhalten,
eingeschliffenes Verhalten auf den Prifstand stellen und
sich auf neue Anforderungen einstellen. In den
FUhrungsseminaren lernen die Teilnehmer neue
FUhrungswerkzeuge kennen, machen neue Erfahrungen,
gewinnen neue Eindricke und blicken Uber den eigenen
Tellerrand. Sie bekommen von Dozenten, Coaches und
Seminarkollegen Feedback und hinterfragen sich im Laufe
des Seminars in ihrer Rolle als FUhrungskraft. Das ist die
essentielle Grundlage far eine gewinnbringende



Weiterentwicklung und den Aufbau von Kompetenzen fur
eine Fuhrungskraft. Deshalb haben wir den Titel
Fuhrungskompetenzen lernen fur dieses Buch gewahlt. Was
verstehen wir unter dem Begriff Kompetenzen?

DEFINITION

Kompetenzen

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

FUhrungskompetenzen als Spezialfall von Kompetenzen sind
somit Anforderungen an Fuhrungskrafte, die fur erfolgreiche
FUhrung unverzichtbar sind. Knapp und treffend definieren
Heyse/Erpenbeck (2009, XIl) Kompetenzen als
Selbstorganisationsfahigkeiten, als die »individuellen
Voraussetzungen, sich in konkreten Situationen 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). Fur eine Ubersicht zu
Kompetenzmodellen ist das Buch von Erpenbeck/von
Rosenstiel/Grote/Sauer (2017) zu empfehlen.

Kompetenzen

Die nachfolgenden Kurzdefinitionen orientieren sich an
Erpenbeck/von Rosenstiel (2007, XXIV). Unter Fach- und
Methodenkompetenz wird die Disposition einer Person zur
Losung sachlicher Probleme verstanden.
Sozialkommunikative Kompetenz  meint im Kern,
kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert handeln zu
konnen. Personale Kompetenz ist die Disposition einer
Person, reflexiv zu handeln, sich selbst treffend
einzuschatzen, produktive Einstellungen, Motive und



Werthaltungen zu entwickeln. Umsetzungsorientierte
Kompetenz ist die Disposition einer Person, aktiv zu handeln
und auf die Umsetzung von Absichten und Planen zu
fokussieren. Damit ist auch gemeint, eigene Emotionen,
Motivationen etc. in gezieltes Handeln zu integrieren. Zur
Kritik am Kompetenzbegriff sowie zu weiteren alternativen
Modellen wird auf das Buch von Krumm/Mertin/Dries (2012)
verwiesen. Wer sich umfassend zu Kompetenzmodellen
informieren mochte, sollte das umfangreiche von
Erpenbeck/von Rosenstiel/Grote/Sauer (2017)
herausgegebenen Handbuch zu Kompetenzmessung lesen.

Fach- und Methodenkompetenz

Haufig fuhrt eine hohe Fach- und Methodenkompetenz dazu,
dass man den eigenen Vorgesetzten auffallt und fur eine
FUhrungsposition Uberhaupt erst vorgeschlagen wird.
Uberspitzt formuliert: Fach- und Methodenkompetenz fiihren
einen Mitarbeiter in die erste FUhrungsposition, aber dort
bendtigt er noch andere Kompetenzen 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 Schnittpunkten der vier
Kernkompetenzen dargestellt. Dieser Detaillierungsgrad
kann fur den Einzelfall hilfreich sein, an dieser Stelle genlgt
jedoch eine Auswahl der wichtigsten Kompetenzen (Abb. 1).

Uben braucht Zeit

Kompetenzmodell



Je nach konkreten FUhrungsanforderungen sind andere
Kompetenzen relevant. Heyse/Erpenbeck (2009) erlautern
ausfuhrlich was unter jeder der von ihnen vorgestellten 64
Kompetenzen zu verstehen ist. Speziell fur FiUhrungskrafte
werden in den Seminaren der ESMT Berlin die unserer
Erfahrung nach wichtigsten Kompetenzen far
FUhrungsaufgaben vorgestellt, diskutiert und trainiert. Die
Behandlung aller 64 Kompetenzen ist unserer Ansicht nach
in einem einzigen Seminar nicht sinnvoll moglich. Auch
Heyse/Erpenbeck (2009) empfehlen in ihrem Vorwort, sich
zeitgleich nur mit einer oder maximal zwei Kompetenzen zu
beschaftigen. Erst wenn diese Kompetenzen sicher in das
Alltagshandeln integriert sind, kann eine FUhrungskraft sich
die nachste Kompetenz vornehmen. Das fuhrt direkt zu
einem Hauptproblem von FUhrungsseminaren: Wie kann der
Transfer vom Seminar in den Alltag gesichert werden? Wenn
es gut lauft, werden einige Anregungen im Alltag umgesetzt.
Wenn es weniger gut lauft, Uberschwemmt der Alltag die
zarten ersten Ansatze bereits in der ersten Woche nach
Seminarende.



