Ralf Gasche

Sogent Fiihrung!

/ Gesetze, die Sie im Fiihrungsalltag
wirklich weiterbringen

2. Auflage

@ Springer Gabler



So geht Fuhrung!



Ralf Gasche

So geht Fuhrung!

7 Gesetze, die Sie im Fuhrungsalltag
wirklich weiterbringen

2., aktualisierte und erweiterte Auflage

@ Springer Gabler



Ralf Gasche
Hennef, Deutschland

Unter Mitarbeit von Dr. Petra Begemann, Biicher fiir Wirtschaft + Management, www.petrabege-
mann.de.

ISBN 978-3-658-18247-2 ISBN 978-3-658-18248-9  (eBook)
https://doi.org/10.1007/978-3-658-18248-9

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2016, 2018

Das Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk berechtigt
auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne der Warenzeichen-
und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten wiren und daher von jedermann benutzt werden
diirften.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag noch
die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und
Gebietsbezeichnungen in veroffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Verantwortlich im Verlag: Juliane Wagner
Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist Teil von Springer Nature

Die eingetragene Gesellschaft ist Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany



Vorwort zur zweiten Auflage

Ich freue mich sehr, dass ,,So geht Fiihrung!“ vergleichsweise rasch eine zweite Auf-
lage erlebt. Offenbar hat der praxisnahe und auf die menschliche Seite der Fiihrung kon-
zentrierte Ansatz einen Nerv getroffen. Viele Leserinnen und Leser haben das Buch als
»Wegweiser oder ,,Kompass* fiir ihren Alltag gelobt. Etliche Firmen stiitzen sich inzwi-
schen in ihrer Fiihrungskrifte-Entwicklung auf das hier entwickelte Leadership-Konzept,
das auf den Sidulen ,Menschen mdogen®, ,,Selbstfithrung™ und ,,Achtsamkeit™ ruht. Als
hilfreich wurden auch die zahlreichen Fallbeispiele empfunden, die die strategischen
Hinweise in der Praxis erden. Schliefilich ist jede Theorie und jedes Tool nur so gut wie
der damit verbundene praktische Nutzen.

Die vorliegende zweite Auflage basiert auf einer sorgfiltigen formalen wie inhaltli-
chen Durchsicht. Hier und da wurden Formulierungen geschirft und kleine Ergidnzungen
vorgenommen. Vor allem aber widmet die Neuauflage dem Thema ,,Change* ein zusitz-
liches eigenes Kapitel unter dem Titel ,,Wandel statt Widerstand®. Dies trdgt der Tatsa-
che Rechnung, dass die Digitale Transformation und ihre Folgen inzwischen nahezu alle
Branchen und Unternehmen bewegen. ,,Wie gelingt Change?, das war schon immer
eine wichtige Frage. In Zeiten globalen Wettbewerbs, rasanter technologischer Entwick-
lungen und immer weniger berechenbarer Kundenreaktionen wird sie zur Frage des wirt-
schaftlichen Uberlebens.

Insider wissen: Wandel scheitert in vielen Fillen nicht an Strategien, Pldnen oder
Technik, sondern an menschlichen Faktoren, an Gleichgiiltigkeit, Angsten und Wider-
stand der Mitarbeitenden, ohne deren Engagement jedes Verdnderungsprojekt zum Miss-
erfolg verdammt ist. ,,Was kann ich, was konnen wir anders machen, damit es dieses
Mal klappt?“, diese Sorge treibt zahlreiche Fiihrende und Unternehmensleitungen um.
Einschlédgige Vortrags- und Trainingsanfragen waren Anlass fiir mich, ein System zu ent-
wickeln, das die menschliche Komponente im digitalen Wandel aufgreift und sich mit
der Uberwindung des Widerstands gegen die Verinderungen beschiftigt. So entstand
das ,,G.A.S.C.H.E. — Leadership-Konzept fiir erfolgreiche Change- und Transformati-
onsprozesse*, das Unternehmen und ihren Fiihrungskriften einen Weg weist, grofle aber
auch kleinere Veridnderungen vorzubereiten, einzufithren und dauerhaft zu etablieren.
Vor allem geht es in diesem Konzept um einen konstruktiven Umgang mit menschlichen
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\ Vorwort zur zweiten Auflage

Reaktionen und Empfindlichkeiten. Das mag fiir den einen oder anderen ungewohnt sein.
Doch nimmt man sich die Zeit und geht unvoreingenommen auf die Mitarbeitenden und
ihre Vorbehalte ein, steigen die Erfolgschancen fiir gelingenden Change um ein Vielfa-
ches. Uberzeugen Sie sich am besten selbst.

Ich wiinsche Thnen eine gliickliche Hand dabei und natiirlich auch bei allen anderen
Herausforderungen innerhalb einer der spannendsten Aufgaben, die Unternehmen zu bie-
ten haben: Fiihrung!

Hennef Ralf Gasche
im November 2017



Vorwort zur 1. Auflage

Schon als Jugendlicher war ich fasziniert davon, wie unterschiedlich Menschen eine
Fiihrungsrolle ausfiillen. Als Musiker und Mitglied eines Orchesters lernte ich eine ganze
Reihe von Dirigenten kennen: solche, die nur den Kopf leicht heben mussten, um die
gebannte Aufmerksamkeit aller Orchestermitglieder auf sich zu ziehen, und andere, die
auch mit groBer Geste wenig ausrichteten. In der Schule dieselbe Erfahrung: Einige Leh-
rer hatten Miihe, sich liberhaupt Gehor zu verschaffen, anderen folgten wir, sobald sie
nur ein wenig die Stimme hoben. Ob Schule, Orchester, Universitit oder Berufseinstieg:
Manche der Fithrenden strahlten eine natiirliche Autoritit aus, anderen folgten wir eher
notgedrungen — oder aber gar nicht.

Heute ist mir klar, dass Fiihrungsstirke kein Geschenk des Himmels ist, sondern sich
aus zahlreichen Komponenten zusammensetzt. Dazu zédhlt die Bereitschaft, Mitarbeitern
auf Augenhohe zu begegnen und sich auf sie einzulassen. Dazu zihlen ferner Ruhe, Aus-
dauer und Beharrlichkeit. Elementar sind klare Zielsetzungen, die stetig kommuniziert
und regelmifig auf ihre Tauglichkeit hin tiberpriift werden miissen. Es braucht taktisch-
strategisches Geschick ebenso wie einen klaren Wertekompass, der Souverinitit verleiht
und Authentizitit im Auftreten. Gute Fiihrungskrifte nehmen Menschen mit, statt sie vor
sich herzutreiben. Sie holen das Beste aus ihren Mitarbeitern heraus, ermutigen sie, an
ihre Grenzen zu gehen und daran zu wachsen.

Wer sich dieser anspruchsvollen Herausforderung stellen mochte, kann viel von den
erfolgreichen ,,Alphatieren” lernen, denen er im Laufe der Jahre begegnet. Fiihrung heif3t
,Menschen beeinflussen®, und dafiir, wie Menschen auf Menschen wirken, liefert der
Alltag uns Tag fiir Tag Beispiele — positive wie negative. Als Personalleiter empfehle ich
aulerdem eine kritische Selbstbefragung: Warum will ich Fiihrungskraft werden? Was
treibt mich an? Wie reizvoll finde ich es tatsachlich, mich mit Menschen auseinanderzu-
setzen und ihnen voranzugehen? Karriereambitionen allein reichen fiir nachhaltig erfolg-
reiche Fiihrung nicht aus. Gehalt, Dienstwagen und Chefsessel sollten nicht dariiber
hinwegtiuschen, dass Fiihrung mehr verlangt als das Uberstreifen der formalen Insignien
von Macht und Einfluss. Fiihrung fordert die ganze Person. Gute Fiihrungskrifte sind
daher bereit, an sich zu arbeiten, sich zu hinterfragen und sich weiterzuentwickeln. Dafiir
bietet dieses Buch eine hervorragende Moglichkeit: Es ist in der Praxis geerdet, liefert
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zahlreiche Beispiele aus dem Unternehmenskontext und gibt konkrete Verhaltensemp-
fehlungen. Ich wiinsche ,,So geht Fiihrung!* von Ralf Gasche viele Leser — und Thnen als
Leser viele niitzliche Impulse fiir den Fiihrungsalltag!

Christian Campe
Leiter Hauptabteilung Personal beim ZDF
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Einflihrung: Im Dschungel der
Filhrungstheorien

Zusammenfassung

Was macht exzellente Fiihrung aus? — Die Basics: Menschen mogen, Selbstfiihrung,
Achtsamkeit — Die Individualitit der Mitarbeiter erkennen — Selbstreflexion als Kern-
kompetenz — Umsicht und Bewusstheit wahren — Was erwartet Sie? Die 7 ,,Gesetze*
im Uberblick — Fiihrung findet in der Praxis statt — So geht Fiihrung!

Noch ein Fiihrungsbuch?! Uber Fiihrung ist schon so viel geschrieben worden, dass man
meinen konnte, es sei wirklich alles gesagt. Vielleicht liegt genau darin das Problem: Die
Fiihrungsliteratur iiberschldgt sich mit immer neuen Metaphern und mehr oder weniger
originellen Ansdtzen: Fiihrungskrifte haben schon von Walen und Miusen, Polarfor-
schern und Dirigenten gelernt (vgl. Blanchard et al. 2013; Johnson 2000; Morrell und
Capparell 2002; Gansch 2014). Oder sie werden mit den immer gleichen Modellen und
Tipps zu Grundsitzlichem wie Delegation oder Motivation bekannt gemacht. Worauf es
wirklich ankommt, gerit dabei leicht aus dem Blick: Wie schafft es jemand, dass andere
ihm oder ihr bereitwillig folgen? Was unterscheidet eine ,,gute* Fiihrungskraft von einer
mittelméBigen oder schlechten? Kurz: Was macht exzellente Fithrung aus?

Dieses Buch versteht Fiihrung als erfolgreiche Einflussnahme auf Menschen im Hin-
blick auf ein nur gemeinsam zu erreichendes Ziel. Fiihrung ist Menschenfiihrung. Das
ist weniger banal, als es klingt. Seit vielen Jahren begleite ich Fiihrungskrifte als Coach
und Seminarleiter. Meine Erfahrung ist, dass sich nur wenige Fiihrungsaspiranten im Kla-
ren dariiber sind, wie stark es ihr Arbeitsleben veridndern wird, wenn sie den Schritt vom
Sachbearbeiter (der Arbeit mit ,,Sachen) zur Fiihrungskraft (der Arbeit mit Menschen)
tun. Sie ergreifen formlich einen neuen Beruf. Doch wihrend man fiir jedes Handwerk
eine mehrjdhrige Lehrzeit absolvieren muss und selbst das Fahren eines Gabelstaplers nur
mit Fiihrerschein erlaubt ist, gibt es fiir Menschenfiihrung keinerlei verbindliche Voraus-
setzung. ,.Fiihren* kann offenbar jeder. Wir alle wissen, dass das nicht so ist. Und doch

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 1
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2 Einfihrung: Im Dschungel der Fiihrungstheorien

wird im Arbeitsleben hiufig so getan, etwa wenn der beste Sachbearbeiter zum Chef
gemacht wird und an dieser neuen Rolle prompt scheitert.

Doch warum scheitert der eine, wihrend der andere an seiner neuen Rolle wichst?
Was sind die unverzichtbaren ,,Basics® fiir Fithrungserfolg? Dieser Frage soll hier nach-
gegangen werden. Mein Ziel ist es, eine Bresche ins Fithrungsdickicht zu schlagen: Was
muss man wirklich mitbringen, wenn man im Alltag bestehen will? Die kurze Antwort
lautet: drei Dinge. Erstens: Man muss Menschen mogen. Zweitens: Man muss sich selbst
kennen und fiihren kénnen (ohne sich fiir den Nabel der Welt zu halten). Drittens: Man
muss bereit sein, genau hinzuschauen und zu beobachten, bevor man urteilt und handelt.
Die lange Antwort lesen Sie auf den folgenden gut 200 Seiten. Vorab einige Anmerkun-
gen zu den genannten elementaren Startvoraussetzungen fiir gute Fiihrung.

Menschen mogen

Haufig klagen Fiihrungskrifte, sie seien ,,wieder zu nichts gekommen®. Hake ich
nach, wie der Tag oder die Woche konkret verlaufen ist, wird aufgezihlt, womit die
Zeit verging: Mitarbeiter mit ihren ,kurzen* Fragen (die selten wirklich kurz sind),
das Abteilungsmeeting, ein Delegationsgesprich, der Jour fixe, ein Projektleiter mit
einem akuten Problem, die Personalabteilung mit Kldrungsbedarf zu einem Anforde-
rungsprofil usw. usw. Es stellt sich regelméfig heraus, dass die Chefs natiirlich nicht
,nichts® gemacht haben: Sie haben gefiihrt! Mit anderen Worten: Sie haben ihre
eigentliche Aufgabe wahrgenommen. Dennoch nehme ich Frustration wahr; offen-
bar steckt in den Kopfen die Vorstellung, ,,geschafft habe man nur etwas, wenn eine
Sache erledigt ist. Fiir Fithrungskrifte ist diese Haltung gefihrlich. Von hier fiihren
wenige Schritte zu der Auffassung, Mitarbeiter seien im Wesentlichen Mittel zum
Zweck und sollten einfach funktionieren. ,,Dafiir werden sie schlieBlich bezahlt!*
Doch Menschen wollen nicht nur als Funktionstriger wahrgenommen werden. Uber-
dies funktionieren sie nicht wie Automaten, die man passgenau geordert hat. Sie
haben Erwartungen, Emotionen, Stirken und Schwichen. Sie denken und handeln
vor einem individuellen Erfahrungshintergrund, den Sie als Fiihrungskraft allen-
falls in winzigen Ausschnitten kennen. Das macht Mitarbeiter-Verhalten nicht bis ins
Letzte kalkulierbar. Was den einen anspornt, ldsst den anderen kalt. Wo der eine kon-
krete Hinweise einklagt, empfindet die Kollegin sie als Gidngelung. Was der eine als
Kuschelkurs ablehnt, braucht ein anderer, um sich etwas zuzutrauen. Das Leben ist
bunt und die Zusammensetzung in Threr Abteilung sehr wahrscheinlich auch. ,,Men-
schen mogen“ bedeutet, diese Vielfalt zu schitzen, den Einzelnen in seiner Indi-
vidualitdt zu respektieren und bereit zu sein, sich darauf einzustellen. Das spiiren
Mitarbeiter und das hilft {iber viele Pannen, Missverstindnisse und auch den einen
oder anderen Fiihrungsfehler hinweg.



Achtsamkeit 3

Selbstfiihrung

Vielleicht hatten Sie es schon einmal mit einem Vorgesetzten zu tun, der von der eige-
nen GroBartigkeit tiberzeugt, fiir seine Umgebung jedoch eine harte Priifung war. Egozen-
trik und Narzissmus stehen einer mitarbeiterorientierten Fithrung im Wege und hemmen
die eigene Entwicklung. Selbstfithrung beginnt mit einer realistischen Selbsteinschitzung,
einer angemessenen Einordnung der eigenen Talente wie Defizite, konstruktiver wie weni-
ger konstruktiver Gewohnheiten und Verhaltensweisen. Die Fihigkeit, sich selbst kritisch zu
hinterfragen, erhoht die Toleranz gegeniiber Menschen, die anders ticken. Sie stirkt tiberdies
die Bereitschaft, dazuzulernen und in die Fiihrungsrolle hineinzuwachsen, auch zu erken-
nen, wo Grenzen liegen, und zu entscheiden, wie man damit umgeht. Beispielsweise kann
ein eher introvertierter Vorgesetzter auf einen besonders kontaktfreudigen Assistenten setzen
und daneben fiir sich selbst Wege finden, Mitarbeitern Wertschédtzung und Interesse zu zei-
gen. Selbstfithrung bedeutet daneben, das eigene Tun regelmiflig aus der Vogelperspektive
zu betrachten und bewusst zu justieren — sich im Wortsinne ,,selbst zu fithren*: Ist es gut, was
ich gerade tue? Passt es zu meinen Zielen? Passt es zu mir? Was will ich dndern? Kommen
alle Lebensbereiche, die mir wichtig sind (Arbeit, Familie, Freundschaften, Gesundheit, Hob-
bys, ...) zu ihrem Recht? Wenn nein, was kann/will/werde ich dagegen tun? Selbstfiihrung ist
also gleichbedeutend mit einer reflektierten und selbstverantwortlichen Lebenshaltung. Diese
wiederum ist ohne die dritte Schliisselqualifikation fiir gute Fiihrung nicht denkbar.

Achtsamkeit

Hier geht es darum, genau hinzuschauen, bevor man urteilt und handelt. Das klingt ein-
fach, bleibt im hektischen Alltag jedoch oft auf der Strecke. Ein kleiner Test: Wie ging
es Thnen heute Morgen, als Sie das Haus verlieBen? Wer war schon im Biiro, als sie dort
eintrafen? Und welchen Eindruck machten Ihre Leute? Waren sie gut gelaunt, bedriickt,
zerstreut, in Eile? Erstaunlich viele Fithrungskrifte antworten darauf: ,,Weil3 ich nicht.
Keine Ahnung®, nicht selten mit dem Unterton: ,,Also wirklich, ich habe Wichtigeres zu
tun!* Die meisten Chefs registrieren nur bruchstiickhaft, was in ihren Abteilungen los ist,
und wenn doch, dann vorwiegend auf einer rationalen Ebene. Sie beobachten, dass Mit-
arbeiter A in letzter Zeit mehr Fehler macht oder dass man Mitarbeiterin B neuerdings
alles dreimal sagen muss, erkennen aber weder, ob die Betroffenen tiberfordert, veriargert
oder gesundheitlich angeschlagen sind, noch, ob sie selbst zu diesem Verhalten beitragen
oder ob der Ausloser anderswo liegen konnte. Insofern ist genaues Hinschauen elementar
fiir gute Fiihrung. Hier kommt die viel zitierte ,,Achtsamkeit* ins Spiel.

Achtsamkeit bedeutet im Kern: Wahrnehmen, was ist, bei sich wie bei anderen.
Urspriinglich stammt das Konzept aus dem Buddhismus. Dort werden vier Bereiche
genannt: die Achtsamkeit auf den Korper, auf eigene Gefiihle/Empfindungen (Sind sie
z. B. positiv, negativ, neutral?), auf den Geist (Bin ich konzentriert, abgelenkt, verwirrt?)
sowie die Achtsamkeit auf duBere und innere Geistesobjekte (vgl. Buddha, Lehrrede 2006
,,Uber die Grundlagen der Achtsamkeit™). Anders als bei der Aufmerksamkeit, die die
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Selbstliebe

Abb. 1 Achtsamkeit. (© Ralf Gasche)

Wahrnehmung fokussiert und verengt, geht es bei Achtsamkeit um Offenheit fiir momen-
tane Eindriicke und darum, diese zuzulassen und nicht wertend beiseitezuschieben. Acht-
samkeit bedeutet daher auch den wohlwollenden Umgang mit sich selbst, der wiederum
Grundlage dafiir ist, gut fiir sich zu sorgen und sich selbst mit all seinen Schwichen und
Begrenzungen anzunehmen (vgl. Abb. 1). Gelingt dies, steht am Ende die ,,Selbstliebe*.
Das mag fiir Sie pathetisch klingen. Doch je mehr jemand mit sich selbst im Reinen ist,
desto eher kann er empathisch und souverin auf andere zugehen, wissen wir aus der Psy-
chologie. Und das wiederum ist in der Fiihrung gefordert. Im Verlauf der nichsten Kapitel
werde ich Sie daher immer wieder dazu auffordern, genau hinzuschauen, zu beobachten,
erst einmal durchzuatmen, bevor Sie handeln — kurz: achtsam zu sein.

Das erwartet Sie in diesem Buch

Auf den folgenden Seiten geht es um sieben allgemeine Fiihrungsfragen, um ,,Fiihrungs-
basics®. Es gibt viele Arten, erfolgreich zu fiihren, abhiingig von der eigenen Personlich-
keit, vom Umfeld, von der Aufgabe. So schon es wire: Standardrezepte existieren nicht.
Im Fiihrungsalltag helfen Thnen die folgenden Grundsitze (,,Gesetze*):

1. Souverinitit statt herumeiern
Nur wer sich selbst gut kennt und Umfeld und Auftrag richtig einschitzt, kann iiber-
zeugend fithren. Souverédne Fiihrungskrifte erfiillen ihre Aufgaben im Einklang mit
eigenen Werten und Uberzeugungen.

2. Durchblick statt durchgreifen
Erst verstehen, dann handeln! Souverdne Fiihrungskrifte schulen ihren Blick fiir
Menschen, Situationen, Unternehmens- und Branchenentwicklungen.
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3. Haltung statt Fiihrungsstil
Gute Fithrungskrifte treten ruhig und bestimmt auf, sie geben Sicherheit. Sie ,,verkor-
pern® Fiihrung auf ihre eigene Weise, statt sich einen Fiihrungsstil tiberstiilpen zu lassen.
4. Erfolg statt Motivation
Erfolgreiche Fiihrungskrifte sorgen dafiir, dass ihre Mitarbeiter erfolgreich sind. Sie
trauen ihnen etwas zu, fordern und fordern sie. Motivationsspritzen eriibrigen sich dann.
5. Fiihren statt gefiihrt werden
Souveridne Fiihrungskrifte entscheiden beherzt. Dadurch begrenzen sie die Zahl der
Baustellen, mit denen sie sich beschiftigen. Sie lassen sich nicht von anderen treiben.
6. Kontrollieren statt frustrieren
Was nicht beachtet wird, ist nichts wert. Gute Fiihrungskréfte wissen, dass wohldo-
sierte Kontrolle wichtig ist — als Wertschédtzung der Arbeit und zur Justierung bei
Fehlentwicklungen.
7. Mut statt gemiitliches Elend
Souveridne Fiihrungskrifte steuern ihre Ziele selbstverantwortlich und mutig an, statt
sich in (faulen) Kompromissen einzurichten. Sie behalten das Ruder ihres Lebens fest
in der Hand.

So viel Theorie wie notig, so viel Praxis wie moglich, lautet von nun an die Devise. Des-
halb finden Sie in allen Kapiteln Fallbeispiele aus dem Unternehmensalltag, die mir in
zahlreichen Seminaren, Coachings und Beratungsprozessen begegneten. Hier ist nichts
erfunden, auch wenn zum Schutz der Personlichkeitsrechte der Betroffenen Eckdaten
verfremdet wurden. Auch die Beispiele zeigen, wie herausfordernd und spannend Fiih-
rung heute ist. Nehmen Sie diese Herausforderung an — und wachsen Sie daran! Wenn
dieses Buch Thnen dabei eine Hilfe ist, hat es seinen Zweck erfiillt.

Hennef, im Herbst 2017
Ralf Gasche
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§ 1 Souveranitat statt herumeiern

Die Basis jeder Fihrung

Zusammenfassung

Was heilit tiberhaupt ,,Fithrung“? — Gibt es ,,die” Fiihrungspersonlichkeit? — Erfolg
folgt, wenn man sich folgt — Konigsweg Authentizitit — Merkmale und Eigenschaf-
ten erfolgreicher Fithrungskrifte — Ehrlich zu sich selbst sein — Sind Sie am richtigen
Platz? — Wie lautet Thr Auftrag? — Fazit: Das Fiihrungsgesetz ,,Souverinitit™ — Matrix:
Selbstreflexion

Was heif3t iiberhaupt ,Fiihrung“?

Auf den ersten Blick wirkt die Frage tiberfliissig: Was heif3it ,,Fiihrung*“? Schliellich
kennt jeder von uns Fiihrungskrifte und hat deren tdgliches Handeln erlebt. Fiihrung
ist aus dieser Sicht schlicht die Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben. So denken auch
manche Fiihrungskriifte, und genau da liegt das Problem. Uberforderung und Hadern mit
der Fiihrungsrolle auf der einen, Mitarbeiterfrust auf der anderen Seite konnen hier ihren
Anfang nehmen. Denn gutes Fiihren ist mehr als Ziele vorgeben, Aufgaben delegieren,
Ergebnisse kontrollieren. Fiihrung ist mehr als Management. Es lohnt sich also, einige
Gedanken auf Fiihrung als solche zu verwenden, wenn man selbst gut fithren will. Und
das mochten meiner Erfahrung nach die allermeisten, die sich auf diese spannende Her-
ausforderung einlassen!

Was genau Fiihrung bedeutet, daran haben sich etliche Experten abgearbeitet. Ein
Klassiker der Fiihrungsliteratur, Oswald Neubergers ,,Fiihren und fiihren lassen* (2002,
S. 15 ff.), listet allein vier eng bedruckte Seiten Fiihrungsdefinitionen auf. Hier beispiel-
haft noch einige weitere: Fiihrung ist danach:

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018 7
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e ... die bewusste und zielbezogene Einflussnahme von Fiihrungskriften auf ihre Mit-
arbeiter zur Losung von Arbeitsaufgaben®,
e ... durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen und

Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele; beinhaltet asymmetrische sozi-
ale Beziehungen der Uber- und Unterordnung* oder, ganz kurz und knapp,

e _ Mitarbeitern zu helfen, erfolgreich zu sein®.!

Einigkeit besteht dariiber, dass Fiihrung Gefolgschaft voraussetzt — ohne Mitarbeiter
keine Fiihrungskraft. Kern der Fiihrung ist danach, andere Menschen zum Handeln zu
bewegen. Das steckt bereits im Ursprung des Wortes ,filhren* von ,,viieren* (mittel-
hochdeutsch) oder ,.fuoren” (althochdeutsch): ,,in Bewegung setzen, fahren machen*
(vgl. Duden. Herkunftsworterbuch). Das eigentlich Interessante ist nun die Frage, wie
die Gefiihrten angeleitet und zum Handeln motiviert werden. In den zitierten Definitio-
nen ist eher vage von ,,Einflussnahme®, ,,Interaktion® oder ,,Hilfe* die Rede, jedenfalls
nicht von bloBer Weisungsbefugnis oder Befehlskette. Es entspricht unserem intuitiven
Verstindnis, dass eine gute Fiihrungskraft ohne Zwang und Druck auskommt. Wenn gut
gefiihrt wird, folgt man gerne und aus Uberzeugung. Das bringt uns zu drei grundsétzli-
chen Merkmalen von Fiihrung, iiber die sich jede(r) Fiihrende im Klaren sein sollte.

Echte Fiihrung bedeutet: ,Ich bin vorne!” und , Ich bin alleine!”

Der Wechsel vom Mitarbeiter in die Fiihrungsrolle verlangt dem Einzelnen personliche
Autonomie ab, und zwar umso mehr, je hoher er steigt. Wer andere in Bewegung setzen
will, muss wissen, wo es fiir alle hingehen soll. Er braucht eine klare Vorstellung des
angestrebten Zieles und muss dieses Ziel nach auflen iiberzeugend vertreten. Wer sich
hinter Mehrheitsbeschliissen oder ,,Anweisung von oben* (von der Geschiftsfiihrung,
vom Vorstand) verschanzt, verliert seine Glaubwiirdigkeit als Fiihrungskraft. Das klingt
selbstverstiandlich, und doch hat jeder von uns vermutlich schon entscheidungsscheue,
herumlavierende oder hinter Vorstandsbeschliissen abtauchende Fiihrungskrifte erlebt.
Ein Chef, der sein Ziel nicht kennt, wird zum Spielball anderer — er wird gefiihrt, statt
selbst zu fiihren. Jedes Machtvakuum wird durch inoffizielle Fiihrer gefiillt oder fiir die
Durchsetzung von Eigeninteressen genutzt.

Ein Ziel allein geniigt nicht, auch der Weg dorthin muss klar sein. Wie ein souveri-
ner Bergfiihrer weif} eine gute Fiihrungskraft, welche Schritte zu gehen sind. Das schlief3t
Momente der Unsicherheit nicht aus. Doch diese Unsicherheit ungefiltert nach aufien zu tra-
gen, verbietet sich am Berg wie im Unternehmen: Eine souverine Fiihrerpersonlichkeit bleibt
zuversichtlich, den Weg zu finden. Sie nutzt zur Verfiigung stehende Informationsquellen, um

Quellen in der Reihenfolge der Aufzihlung: Online Lexikon fiir Psychologie und Pidagogik
http://lexikon.stangl.eu, Gabler Wirtschaftslexikon (Artikel ,,Fithrung*), www.leadion.de (Artikel:
,Fihrung. Definition und Begriffe*) (Zugriff jeweils am 30.03.2015).
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dann mit Bedacht iiber die weitere Route zu entscheiden. Sie kann Rat einholen, Daten und
Fakten erheben und auswerten lassen, doch entscheiden muss sie letztlich allein. Vor allem
darin liegt die viel beschworene Einsamkeit der Fiihrungsrolle, nicht etwa im Umstand, dass
Fiihrende manchmal unpopulire Entscheidungen treffen miissen und sich dadurch vielleicht
unbeliebt machen.

Fiihrung ist eine Haltung

Zum Inhalt der Fiihrung — Ziel und Weg dorthin — kommt die Reprisentation der Fiihrung
nach auflen. Fithrung muss im urspriinglichen Wortsinne ,,verkorpert” werden. Es hat seinen
Grund, dass Fiihrende und Michtige sich seit Jahrhunderten mit den Insignien der Macht
umgeben, Krone und Zepter tragen, Thron oder Chefsessel fiir sich beanspruchen, purpurne
Gewinder oder gut geschnittene Anziige tragen, Limousine statt Fahrrad fahren. Weit wich-
tiger als solche AuBerlichkeiten, die gleichwohl den ersten wichtigen Eindruck priigen, sind
Korperhaltung und Auftreten. Kénnen Sie sich einen Papst vorstellen, der hektisch durch die
Giinge des Vatikanpalastes flitzt und laut iiber den Zustand der Kurie lamentiert? Undenk-
bar. Uberzeugende Fiihrungskrifte sind ruhig, besonnen, kontrolliert. Sie wissen nicht nur,
wo es langgeht, sie demonstrieren dieses Wissen auch duferlich. Natiirlich werden auch
Fihrungskrifte gelegentlich das Bediirfnis haben, sich die Haare zu raufen, vor Zorn etwas
an die Wand zu pfeffern oder aus Frust in Tridnen auszubrechen. Wenn sie klug sind, geben
sie diesem Bediirfnis hinter verschlossenen Tiiren nach und nicht in der Offentlichkeit. Bun-
deskanzlerin Angela Merkel hat die Kunst des souverdnen Auftritts im Laufe ihrer Amts-
jahre perfektioniert: Je turbulenter es um sie herum zugeht, desto sachlicher und gelassener
ist ihr Auftreten. Das hat sicherlich dazu beigetragen, dass sie inzwischen weltweit als starke
Fihrungspersonlichkeit und als ,,Leader Europas wahrgenommen wird.

Wie wirksam und wie wichtig die Verkdrperung von Fiihrung ist, konnen Sie daran
ablesen, dass Sie normalerweise keine Schwierigkeiten haben, in einer Gruppe unbe-
kannter Geschiftsleute denjenigen zu identifizieren, der ,,das Sagen hat“. Sie erkennen
es daran, wie die Person selbst auftritt und wie die iibrigen darauf reagieren, dafiir miis-
sen Sie kein einziges Wort der Unterhaltung aufschnappen. Das Beispiel verdeutlicht,
dass wir Menschen viel stirker archaischen Reflexen folgen, als uns im Alltag bewusst
ist. Von unseren tierischen Verwandten trennt uns in diesem Bereich nur wenig. Kein
Leithammel vertraut auf blumige Ansprachen, kein Platzhirsch kann sich auf ein Orga-
nigramm berufen, beide reklamieren ihren Fiihrungsanspruch allein durch ihre Haltung.
Wie stark dies wirkt, zeigt die Geschichte eines Seminarteilnehmers, der als Forster auch
fiir ein grofBes Wildgehege verantwortlich war. Dort wurde der Platzhirsch ,,August* seit
Monaten durch einen jungen Wilden attackiert. August wehrte alle Angriffe souverén ab,
bis zu dem Tag, an dem eine Tierdrztin ihn irrtlimlich mit dem Betdubungsgewehr traf.
In dem Augenblick, als die stolze Korperhaltung brockelte und das Geweih nach unten
sackte, griff der junge Hirsch das Leittier massiver an als je zuvor. Um ein Haar hitte der
Platzhirsch das mit dem Leben bezahlt.
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Abb. 2 Anteil von Fach- und Fiihrungsaufgaben in Abhingigkeit vom Fiihrungslevel. (© Ralf
Gasche)

Fiihrung ist Menschenfiihrung

Wie schon erwéhnt: Fiihrung ist etwas anderes, als Abldufe zu organisieren, Prozesse zu
tiberwachen und Ergebnisse zu erzielen. Fiithrung bedeutet, andere Menschen dazu zu
veranlassen, sich in bestimmter Weise zu verhalten, um auf diese Weise die gewiinschten
Ergebnisse zu erzielen. Fithrung ist Menschenfithrung. Je hoher man auf der Karrierelei-
ter steigt, desto stirker treten Sachaufgaben zugunsten origindrer Fiihrungsaufgaben wie
Mitarbeitergespriche, Kritikgespriche, Konfliktlosung, Férderung von Mitarbeitern, Stra-
tegieentwicklung, Gewinnen von Mitarbeitern fiir die angestrebten Ziele (,,Motivation®)
zuriick (vgl. Abb. 2). Wer sich entschlief8t, eine Fiihrungsaufgabe zu tibernehmen, muss
sich also mehr und mehr vom Fachlichen verabschieden — und damit moglicherweise von
Arbeitsinhalten, die er liebt und bis dahin sehr erfolgreich bewiltigt hat: Sonst wire er



