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Vorwort

Liebe Leserin und lieber Leser,

viele neue Schlagworte prasseln zurzeit auf Fiuhrungskrifte ein: Ar-
beiten 4.0, Digitalisierung, Generation Y, agile Teams und unzihlige
andere. Eine der neuen Begrifflichkeiten fasst gut zusammen, was un-
sere Welt heute (nicht nur im Arbeitsleben) ausmacht. Wir leben in der
sogenannten » VUCA World«. VUCA steht fiir Volatility, Uncertainty,
Complexity, Ambiguity: also Unbestandigkeit, Unsicherheit, Komple-
xitait und Mehrdeutigkeit. Alles ist in Bewegung, und das immer
schneller. Fur Fuhrungskrifte stellt sich die Frage: Was bedeutet das
fiir mich? Fokussiert man sich dann auf die Frage, welche die zehn
groften Fithrungsfehler sind, die sich stindig — mit den entsprechen-
den negativen Auswirkungen — wiederholen, dann wird es auf einmal
ganz schlicht: Am Ende arbeiten wir noch immer mit Menschen, wir
fithren Teams und (noch) keine Roboter. Moderne Zeiten erfordern
zwar eine noch groflere Bandbreite von Werkzeugen und Fihigkeiten,
letztlich dreht es sich aber weiterhin um die klassischen Instrumente
wie Wertschiatzung, Kommunikation, das Erkennen von Potenzialen
von Mitarbeitern oder grundsatzliches Vertrauen. Insofern kommt es
auch in der Welt von Arbeiten 4.0 nach wie vor auf Sie an, auf die
Fuhrungskraft.

Eine grundsitzliche Anmerkung zum Titel dieses Buches: Woran
misst man eigentlich Fiibrungsfebler und wer sagt, dass die hier beschrie-
benen Verhaltensweisen falsch sind? Gemessen wird erfolgreiche Fiih-
rungsleistung an Produktivitdt von Teams, an der Hohe der Kranken-
quote, an der Frage, wie lange Leistungstriager im Unternehmen bleiben,
wie viele Nachwuchskrifte im Verantwortungsbereich einer Fithrungs-
kraft entwickelt werden, wie loyal die Teammitglieder sind und wie
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wirtschaftlich erfolgreich ein Unternehmensbereich ist. Aber auch da-
ran, wie positiv das Image einer Fithrungskraft im Unternehmen ist, wie
gut jemand als Magnet auf neue Mitarbeiter wirkt und wie erfolgreich
jemand das Unternehmen nach auflen reprisentiert. Das beruht zum
einen auf Mitarbeiterbefragungen, die immer wieder zu denselben Kri-
tikpunkten kommen, und zum anderen auf Beobachtungen, die bei-
spielsweise HR-Manager durch ihren Kontakt mit Fihrungskriften
machen. Und natiirlich flieen hier auch meine inzwischen in tber
30 Jahren erworbenen Managementerkenntnisse mit ein. Handhaben
Sie als Fuhrungskraft es mit den hier geschilderten zehn typischen Fiih-
rungsfehlern doch einfach wie Churchill empfiehlt:

Apropos »kluge Ménner«: Selbstverstandlich sind in diesem Buch
auch alle weiblichen Fiihrungskrifte angesprochen und manchmal ge-
sondert hervorgehoben. Ansonsten wird aus Griinden der guten Les-
barkeit die mannliche Form verwendet. Danke fiir Thr Verstindnis.

Meine Tatigkeit als Beraterin, Coach oder auch Leadership-Trai-
nerin und Dozentin zeigt mir immer wieder, dass es stets die gleichen
Fehler sind, die Fuhrungskrifte ungliicklich, gestresst oder wenig er-
folgreich sein lassen, obwohl sie manchmal die besten Absichten he-
gen, sich mit dem Unternehmen identifizieren und sich sehr engagie-
ren. Es sind haufig die banalen Dinge, die nicht funktionieren und zu
unzufriedenen Mitarbeitern und zweifelndem Topmanagement fiih-
ren. Ich mochte Sie daher mit verschiedenen typischen Fehlern ver-
traut machen und Thnen zeigen, wie man sie vermeiden oder sogar
zum Positiven verandern kann.

Jedes Kapitel beginnt mit ein paar Fragen, die Sie veranlassen wer-
den, kurz uiber sich selbst zu reflektieren. Da niemand Thre Gedanken
lesen kann, diirfen Sie an der Stelle ruhig ehrlich mit sich sein. Nach
den konkreten Inhalten, zahlreichen Beispielen und sehr konkreten
Praxistipps folgen dann zum Abschluss jedes Kapitels im Sinne einer
gedanklichen Checkliste ein paar Denkanstofle, die Thnen die Wahl
lassen, bestimmte Punkte in Threm bisherigen Verhalten zu tberden-
ken, zu optimieren oder — weil Sie sehr zufrieden mit sich sind — so zu
belassen, wie sie sind.

Sie konnen Kapitel fur Kapitel durcharbeiten und anschliefSend je-
des der zehn Themen fur sich und Thre eigene Abteilung, Thre Team-
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mitglieder und Thren Chef anwenden. Genauso gut eignet es sich aber
auch fiir die entspannte Liegestuhllektiire im Urlaub, wo die Arbeit
dann eher in Gedanken erfolgt und beim Eindosen nach jedem Kapitel
in tiefere Schichten Thres Bewusstseins dringen kann. Sie miissen nicht
der Reihe nach vorgehen, Querverweise auf andere Kapitel fangen Sie
an jeder Stelle auf.

Sie dabei ein Stiick zu begleiten, Thnen gedanklich gegeniiberzusit-
zen und als Sparringspartnerin fiir Thre Fragen rund um das Thema
Fuhren zu dienen, das ist mir Freude und Ehre zugleich. In diesem
Sinne wiinsche ich Thnen erfolgreiche und gleichermafSen unterhalt-
same oder auch nachdenkliche Stunden mit diesem Buch.

Hamburg, im Sommer 2017
Maren Lebky
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Fehler 1

Man interessiert sich nicht
besonders fur Menschen

Nehmen Sie lhre Fiihrungsrolle bewusst an!

» Ertappen Sie sich manchmal bei dem Gedanken, dass Ihre Mit-
arbeiter Sie nur Zeit kosten und Sie von lhrer »eigentlichen«
Arbeit abhalten?

» Trommeln Sie schon mal mit den Fingern auf die Tischplatte,
wenn Mitarbeiter ausfihrlich von Problemen berichten?

» Erzéhlen Kollegen oder Vorgesetzte Ihnen hin und wieder Dinge
Uber Ihre Mitarbeiter, die Sie selbst gar nicht wussten?

» Sind Sie heimlich erleichtert, ein dringendes Meeting zu haben,
wenn einer lhrer Mitarbeiter zum Geburtstag auf einen kleinen
Imbiss einladt?

» Winschten Sie sich manchmal, die Arbeit in lhrem Verantwor-
tungsbereich auch ohne Menschen erledigen zu kénnen?

» Haben Sie sich schon 6fter nach einem ruhigen Home-Office
gesehnt — nur Sie und Ihr Computer —, um so richtig was weg-
schaffen zu kénnen?

Worum geht es?

Fiihrung heifSt, sich mit Menschen auseinanderzusetzen. Ein Leitsatz
meiner personlichen Arbeit lautet:

Nur
ein schones Bonmot? Dass mehr dahintersteckt, zeigt ein Blick in die
Praxis.
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M. ist Informatiker und mit Mitte 30 Chef einer kleinen Software-Firma, die er
selbst aufgebaut hat. Im Coaching stellt sich schnell heraus: Er weif§ wenig iiber
seine Mitarbeiter, und sie wissen von ihm allenfalls, welche Automarke er be-
vorzugt — dazu gentigt schliefSlich der Blick auf den Firmenparkplatz. Nach dem
Motto »Geschift ist Geschift« vermeidet M. jedes personliche Wort. Auch wenn
er nicht aufler Haus unterwegs ist, leitet er sein Unternehmen, wie er meint,
hochst effizient: Knappe E-Mails halten den Laden am Laufen. Trotzdem gibt es
Sand im Getriebe. Die Fluktuation ist hoch, gerade hat sein »bester Mann« ge-
kiindigt. Die dritte Assistentin in zwei Jahren ist kiirzlich in Trinen ausgebro-
chen und hat ihm »Kaltschniuzigkeit« vorgeworfen. Im Coaching mochte er
»effektive Fithrungsinstrumente entwickeln«.

Effektive Fithrungsinstrumente sind sicher hilfreich, um die Komple-
xitdt der heutigen Business-Welt zu managen und die Faden in der
Hand zu behalten. Sie sind aber nicht alles, denn diejenigen, die die
Arbeit erledigen und Ideen liefern, die umsetzen, was Sie anregen, die
auf Probleme hinweisen, mit feinem Gespur Trends oder Missstim-
mungen bei Kunden entdecken und vieles mehr, sind nach wie vor
Menschen. Und so modern unsere Welt auch geworden ist, so viel
Technik auch in unser Arbeitsleben eingezogen ist: Wir bleiben ganz
archaische Wesen, die immer noch die gleichen emotionalen Bedirf-
nisse haben wie vor 50 oder weit mehr Jahren.

Was veranlasst Menschen, tagtiglich aufzustehen und zur Arbeit zu
gehen? Man muss Geld verdienen, natiirlich, doch dass der Mensch
nicht vom Brot alleine lebt, ist sprichwortlich. Menschen suchen An-
erkennung, Wertschiatzung und personlichen Kontakt. Und genau da-
mit war der Inhaber der oben genannten Firma duflerst zuriickhal-
tend.

Das wirft die Frage auf: Muss eine gute Fiuhrungskraft ein Men-
schenfreund sein? Vielleicht nicht unbedingt, jedoch bin ich mir sicher,
dass es die Fithrungsaufgabe erleichtert; weil sie mehr Spafs macht,
wenn man Freude daran hat, sich mit den unterschiedlichsten Cha-
rakteren, Neurosen, Bediirfnissen und Ticks auseinanderzusetzen,
wenn man vielleicht sogar den Menschen an sich als »kleines Wun-
der« verstehen kann. Dann schmerzt auch so manche Verhaltensweise
etwas weniger, da man einen anderen Blick darauf werfen kann. Men-
schen zu »mogen« macht Fithrung einfacher und vor allem fiir die
Gefuhrten wirksamer und angenehmer.
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Dies belegen auch Umfragen, wie sie das renommierte Gallup-In-
stitut aus den USA regelmafSig durchfihrt. Es geht hier allerdings
nicht darum, aus rein humanistischen Griinden den Menschen in den
Vordergrund zu stellen — obwohl das ein durchaus wiinschenswerter
»Nebeneffekt« ist. Es geht vielmehr darum, dass eine Fiihrungskraft,
die die Beziehung zu ihren Mitarbeitern positiv und konstruktiv ge-
staltet, wirksamer fiibrt.

Kenneth Blanchard brachte dieses Thema anlisslich eines Vortrags
auf die einfache Formel:

Einer der Zuhorer fragte, wie man denn Er-
gebnisse sichern sollte, wenn man gleichzeitig die Menschen lieben
soll. Kenneth Blanchard erwiderte erfreut: »You should love them,
you do not have to like them.« Ein wesentlicher Unterschied.

Aus einem anderen Winkel betrachtet

Erkennen Sie sich in M. wieder? Es sind haufig die eher introvertier-
ten, zahlenorientierten, sachbezogenen Manager, die dazu neigen, die
menschliche Seite zu vernachldssigen. Unter Ingenieuren oder Natur-
wissenschaftlern ist diese Haltung nicht selten. Dem stehen oft ausge-
pragte analytische Fihigkeiten und Kompetenzen gegeniiber — eine
hohe Problemldsungskompetenz, ein scharfer Intellekt, bestechende
Sachkompetenz. Die sozialen Kompetenzen sind weniger stark ausge-
pragt, doch daran kann man arbeiten. Ich bin tiberzeugt davon, dass
man nicht als »charismatischer Leader« geboren sein muss, um eine
uberzeugende und glaubwiirdige Fithrungskraft zu sein. Viele Techni-
ken fir Uberzeugende Fithrung sind lernbar und anwendbar, ohne
dass man ein anderer Mensch im Innern werden muss. Darum wird es
auch in diesem Buch gehen.

Welche Moglichkeiten Sie haben, um den Kontakt zu Thren Mitar-
beitern zu verbessern, lesen Sie ab Seite 32. Und dass sich eine solche
Verhaltensanderung auch im privaten Leben auszahlt und positive
Nebenwirkungen mit sich bringt, macht es vielleicht noch attraktiver,
ein wenig »menschlicher« zu werden.
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Was Mitarbeiter motiviert

Uber Motivation ist viel geschrieben und diskutiert worden. Dass es
einen starken Zusammenhang zwischen Motivation und personli-
chem Engagement und damit Erfolg in Unternehmen gibt, belegen
sehr eindrucksvoll seit vielen Jahrzehnten Studien des Gallup-Insti-
tuts. Das US-amerikanische Institut, gegriindet in den 1930er Jahren,
hat es sich zur Aufgabe gemacht, in Langzeitstudien den Eigenschaf-
ten erfolgreicher Fithrungskrifte und erstklassiger Arbeitsplatze auf
den Grund zu gehen, und untersucht in namhaften Unternehmen
weltweit immer wieder den Zusammenhang zwischen Mitarbeiter-
motivation und Produktivitidt. In Deutschland wird dieses Thema
von Gallup seit 2001 jedes Jahr untersucht. Dabei haben sich im
Laufe der Zeit zwolf Fragen als besonders relevant herauskristalli-
siert, die in standardisierter Form weltweit gestellt werden. Werfen
wir einen Blick darauf. So viel schon vorweg: Es kommt auf die Fiih-
rungskrifte an!

Die zwolf Fragen des Gallup-Instituts

Folgende Fragen setzt das Gallup-Institut zur Messung der Qualitit
und Vitalitat eines Arbeitsplatzes ein:!

1. Weifd ich, was bei der Arbeit von mir erwartet wird?

2. Habe ich die Materialien und Arbeitsmittel, um meine Arbeit
richtig zu machen?

3. Habe ich bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was
ich am besten kann?

4. Habe ich in den vergangenen sieben Tagen fiir gute Arbeit Aner-
kennung und Lob bekommen?

5. Interessiert sich mein/e Vorgesetzte/r oder eine andere Person bei
der Arbeit fiir mich als Menschen?

6. Gibt es bei der Arbeit jemanden, der mich in meiner Entwicklung
unterstiitzt und fordert?

7. Habe ich den Eindruck, dass bei der Arbeit meine Meinungen und
Vorstellungen zihlen?

Fehler 1: Man interessiert sich nicht besonders flir Menschen 15
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8. Geben mir die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner
Firma das Gefiihl, dass meine Arbeit wichtig ist?
9. Sind meine Kollegen bestrebt, Arbeit von hoher Qualitit zu leis-
ten?
10. Habe ich innerhalb der Firma einen sehr guten Freund?
11. Hat in den vergangenen sechs Monaten jemand in der Firma mit
mir tiber meine Fortschritte gesprochen?
12. Hatte ich bei der Arbeit Gelegenheit, Neues zu lernen und mich
weiterzuentwickeln?

Vielleicht lassen Sie diese Kernfragen einmal kurz Revue passieren:
Wie viele dieser Aspekte sind in Threr eigenen Arbeitssituation gege-
ben? Und wie viele davon fliefSen in Thren Fihrungsalltag ein? Denn
wer, wenn nicht Sie als Fithrungskraft, sollte Erwartungen vermitteln,
fur produktive Arbeitsbedingungen sorgen, loben, Interesse signalisie-
ren und fordern?

Das Erstaunliche daran: Diese Instrumente kosten nichts, es han-
delt sich nicht um teure Incentives oder umfangreiche Budgets. Nicht
zufillig fehlen Fragen nach Gehalt und Ausstattung von Positionen.
Die Gallup-Forscher stellten im Laufe ihrer Arbeit schlicht fest, dass
diese Kriterien zu vernachlissigen sind. Dass ein Unternehmen ange-
messene Entlohnung bietet, ist selbstverstandlich, jedoch kein Allein-
stellungsmerkmal oder ein wirkliches Argument fiir Mitarbeiter, bei
diesem Arbeitgeber zu bleiben.

Im Laufe von uber 30 Jahren haben mehr als eine Million Arbeit-
nehmer diese zwolf Schlusselfragen auf einer Skala von 1 (= starkes
Nein) bis § (= starkes Ja) beantwortet. Gallup belegte mit einer Befra-
gung von mehr als 100000 Mitarbeitern aus 24 Unternehmen und
insgesamt 2 500 Geschiftseinheiten gezielt den Zusammenhang zwi-
schen der Beantwortung der Kernfragen einerseits und Faktoren wie
Produktivitit, Rentabilitit und Mitarbeiterloyalitdt andererseits. Die
Auswertungen zeigten: Die positive Beantwortung einer hohen Anzahl
von Fragen korreliert sehr stark mit hoher Produktivitit (zehn Fra-
gen), in hohem MafSe mit Rentabilitidt (acht Fragen) und stark mit
Mitarbeiterbindung (fiinf Fragen). MafSgeblich fiir Loyalitat der Mit-
arbeiter waren dabei vor allem die Fragen 1, 2, 3, 5 und 7 aus der
Liste — und damit klar diejenigen Faktoren, die vor allem durch den
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direkten Vorgesetzten gestaltet werden. Die naheliegende Schlussfol-
gerung:

Ausfihrlich nachlesen konnen Sie all das iibrigens in dem Buch
Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Regeln, wo die Gallup-Forscher Mar-
cus Buckingham und Curt Coffman ihre Erkenntnisse zusammenfas-

sen.?

Was heiBt das flr die Fihrungsrolle?

Wer kein Kontaktmensch ist und stattdessen die Uberzeugung pflegt,
es gehe im Business allein um die Sache, der greift zu kurz und wird in
seiner Fithrungsrolle wahrscheinlich weder zufrieden noch erfolgreich
sein. Die Ebene hinter der Sache, die sogenannte Beziehungsebene
(siehe auch Seite 191ff.), wird durch diese Annahme vernachlissigt,
wodurch ein grofSes Konfliktpotenzial entsteht. Die hiufig vertretenen
Managementansichten, dass »Menschen eher Mittel zum Zweck«,
»kostenintensives Humankapital« oder sogar »notiges Ubel« seien,
und das Bedauern daruber, dass es »ohne leider (noch) nicht gehe«,
werden von der Belegschaft im Unternehmen entsprechend wahrge-
nommen. Kritik von Mitarbeitern zielt dementsprechend hiufig da-
rauf, dass Fihrungskrifte keinen Kontakt zu ihren Mitarbeitern su-
chen, ihnen aus dem Weg gehen, sich nicht zeigen, nie etwas Privates
von sich geben, kein Interesse am Gegeniiber haben und irgendwie
unpersonlich sind.

Warum Kommunikation so wichtig ist

Oft hore ich in Workshops die Frage, ob Fithrung frither nicht viel ein-
facher war. Ganz sicher, ja! Fin strenges Regiment von Befehl und
Gehorsam sorgte fur klare Verhaltnisse: Der Vorgesetzte sagte, wo es
langgehen sollte, die Mitarbeiter hatten zu folgen. »Motivation«
war — im doppelten Wortsinne — ein Fremdwort, und tber die richtige
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Kommunikation brauchte man sich als Chef keine Gedanken zu ma-
chen: Man war einfach der Chef. Man hatte eine kleinere Fihrungs-
spanne, eine eigene Assistentin, und in den 1970er Jahren erreichten
einen Manager rund 1000 Nachrichten jahrlich, heute sind es 30 000.
Die Anspriiche an Fiihrungskrifte sind gestiegen: Es gibt Mitarbeiter-
zufriedenheitsuntersuchungen in den Unternehmen, Chefs werden be-
wertet, manchmal gewihlt, oft beurteilt durch sogenannte 360-Grad-
Feedbacks, und inzwischen wird die Fihrungsleistung sogar
Bonusbestandteil und in immer mehr Unternehmen gemessen. Mitar-
beiter sind anspruchsvoller geworden, im Internet haben sich Arbeit-
geberbewertungsforen ausgebreitet, wo man seinen Frust tiber den
Chef posten und das Unternehmen benoten kann. Das wiederum
spricht sich am Bewerbermarkt herum und kann ein Unternehmen
schwichen. So sind heute ganze Bibliotheken mit Biichern zu diesen
Themen gefullt. Fihrungskrifte werden geschult, trainiert und ge-
coacht. Statt in Ruhe ihrem »eigentlichen Business« nachzugehen,
sitzen sie in Zielvereinbarungs- oder Jahresgesprachen und verbringen
ihre Zeit in Seminaren, in denen man ihnen die »vier Seiten einer
Nachricht« beibringt. (Wenn Sie noch nicht in einem solchen Seminar
waren: Lesen Sie ab Seite 188). Der Unterschied ist gravierend.

Heile Welt von gestern?

Bevor Sie sich in die gute alte Zeit zuriicktraumen, denken Sie daran:
Bis Sie selbst ganz oben stiinden, hitten auch Sie immer jemanden
»tiber sich«, der Sie herumkommandierte. Wiirde Thnen das gefallen?
Das autoritdre Modell hat noch einen weiteren Haken: Wer »befehlen«
will, muss bis ins Detail wissen, wo es langgehen soll — denn Kommu-
nikation wird hier zur EinbahnstrafSe. Firr »allwissende« Fuhrungs-
krifte ist die heutige Arbeitswelt jedoch viel zu komplex. Projektarbeit
und Arbeitsgruppen, mitdenkende und selbststindige Mitarbeiter sind
kein modischer Luxus, sondern schlicht notwendig, damit kompli-
zierte, arbeitsteilige und schnelle Prozesse tiberhaupt gelingen konnen.
Den miindigen Mitarbeiter einerseits zu fordern, ihn andererseits aber
nicht als Personlichkeit individuell zu behandeln, passt schlecht zu-
sammen. » Wollen, was wir sollen« hat das Wirtschaftsmagazin Brand
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Eins schon im April 2005 die Situation beschrieben, die erfolgreiche
Fuhrungskrifte fur ihre Mitarbeiter kreieren miissen — und die wird
nicht durch einen autoritidren Fithrungsstil erreicht.

Personlicher Kontakt als Grundlage von Uberzeugungskraft

Es ist kein Zufall, dass charismatischen Fihrungskriften hiufig nach-
gesagt wird, sie seien im positiven Sinne Menschenfinger, konnten
andere anstecken, horten wirklich zu, suchten den Kontakt und das
Gesprach mit anderen Menschen, um sich auszutauschen, gegenseitig
zu befruchten und sich hinterfragen zu lassen. Nicolas G. Hayek, der
Grunder der Swatch Group und »Retter der Schweizer Uhrenindus-
trie«, meint etwa, »der grofSte, wunderbarste, zufriedenste Unterneh-
mer ist der, der es fertig bringt, die Leute um sich so zu motivieren,
dass ihn alle lieben, auch wenn er sie kritisiert«. Was nicht heifSt, dass
man dariiber die Arbeitsinhalte vergessen konne: »Es genugt aber
nicht, nur zu kommunizieren, um die Menschen zu begeistern — sie
miussen auch schnell umsetzen, was Sie kommuniziert haben. «*

Nun liegt es nicht jedem gleichermafSen, im personlichen Kontakt
zu iiberzeugen und diesen fir Unternehmensinteressen gewinnbrin-
gend einzusetzen. Das ist aber nicht nur im Talent und in der Fahigkeit
zur Fihrung begriindet, sondern beginnt schon frither: nimlich beim
Interesse fiir Menschen. Dieses Interesse beinhaltet verschiedene Fa-
cetten, die das Leben als Fuhrungskraft in vielfiltiger Hinsicht berei-
chern konnen und dazu fithren, dass die Austibung der Fithrungsrolle
als weniger anstrengend empfunden wird. Die einzelnen Facetten sind
folgende:

¢ den Menschen als solchen wertschitzen;

* neugierig darauf sein, wie andere »ticken«;

¢ aus der Nihe zu Menschen Energie schopfen konnen;

¢ aus dem Kontakt zu anderen inhaltliche Inspiration ziehen konnen;

e mehr Spaf§ an Erfolgen haben, wenn man sie gemeinsam genief3t;

e froh sein, Frust und Arger mit anderen teilen zu kénnen;

e anerkennen, dass Menschen Schwichen haben und nicht einfach
nur funktionieren.
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Wenn Sie diese Eigenschaften fiir sich personlich bejahen kénnen, ha-
ben Sie eine wesentliche Grundvoraussetzung fir erfolgreiche Fiih-
rung erfiillt.

Woran erkennt man einen Chef,
der keine Freude an seiner Flihrungsaufgabe hat?

Erinnern Sie sich an die Vorgesetzten, die Thren eigenen Weg kreuzten?
Sicher finden Sie dann innere Bilder dazu. Hiufig erkennt man Vor-
gesetzte, die keine Freude an Menschen haben, daran, dass sie sich in
ihre Biiros oder Meetings fliichten, dass man sie nie sieht und selten
personlich hort. Wenn man dann mit ihnen spricht, sind sie innerlich
oder gar aufSerlich auf dem Sprung, suchen keinen Augenkontakt oder
wenden sich ab. Das gilt bis in die hochsten Ebenen: Vorgesetzte sind
tagelang unerreichbar und lassen sich hervorragend von ihrer Assis-
tenz abschirmen. Manche kommunizieren ausschliefSlich iiber Dritte,
die dann »sein Wort« weitertragen. Auch die Managerin, die, wenn
sie nicht gestort werden will, ihr »Revier« mit dem gestreiften Plastik-
band absperrt, das man sonst nur von Baustellen kennt, ist leider
keine Erfindung von mir, sondern das Beispiel einer Teilnehmerin ei-
nes meiner Seminare — auch wenn das ein Extremfall ist. In der Regel
sind Barrieren zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern unauffalliger
in den Arbeitsalltag integriert.

Arbeitsaufgaben und Feedback gibt es von solchen Vorgesetzten
fast nur in Form schriftlicher Anweisungen oder durch Ubermittlun-
gen von Assistenten. Heute macht es das E-Mail-System solchen Chefs
zusitzlich leicht, sich abzuschotten: Eine Mail ist schnell geschrieben,
und man muss sich zudem nicht mit lastigen Nachfragen oder gar Be-
denken des Mitarbeiters herumschlagen und ihm schon gar nicht da-
bei ins Gesicht schauen (iiber die Nebenwirkungen von E-Mails siehe
Kapitel 8).

Chefs, die keine »Lust auf Fithrung« haben, erkennt man auch da-
ran, dass sie den Kontakt zu Menschen nicht suchen und nicht an
Hintergriinden oder Geschichten interessiert sind. Sie wissen kaum
etwas von ihren Mitarbeitern, weder, dass im vergangenen Monat die
Mutter der Assistentin starb, noch, dass der Junior der Abteilung
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demnichst Vater wird. Kurz: Sie sehen nicht den Menschen im Mit-
arbeiter. Doch genau das spuren die Mitarbeiter:

lIhre eigentliche Arbeit: Flihrung

Gar nicht selten ertappen sich Fihrungskrifte am Ende eines langen
Arbeitstages bei der Frage: »Was habe ich eigentlich heute den ganzen
Tag getan?« Sie auch? Das Biiro war immer voller Menschen, irgend-
jemand wollte immer etwas von IThnen, Sie waren dauernd im Ge-
spriach — aber »geschafft« haben Sie eigentlich nichts. Bis Sie eines
Tages erkennen: Sie haben nichts »geschafft«, Sie haben gefiibrt.

Flhren statt »schaffen«

Das ist es, wofiir Sie als Manager eigentlich bezahlt werden: zu fuh-
ren. Diesen Schalter im Kopf umzulegen, wird Teil Thres Erfolges sein.
Und dies gilt umso mehr, je weiter Sie in der Hierarchie nach oben
gelangen, denn es besteht ein starker Zusammenhang zwischen stei-
gender Managementebene und abnehmendem Gefuhl des » Wegschaf-
fens«. Je weiter Sie in der unternehmensinternen Hierarchie nach oben
kommen, umso abstrakter wird selbst die Aufgabe »Fuhrung«. Dieser
Zusammenhang wird sehr schon am Modell der Leadership Pipeline
(siehe Seite 26 ff.) sichtbar.

Je weiter Sie also nach oben kommen, umso abstrakter, weil strate-
gischer und zukunftsweisender, wird die Aufgabe. Wenn Sie am An-
fang Threr Karriere stehen — zum Beispiel auf dem ersten Manage-
mentlevel —, haben Sie noch mehr mit dem eigentlichen Tages- und
Fachgeschift zu tun und bewiltigen die manchmal so befriedigenden
»Berge von Arbeit«, die man sehen oder anfassen kann. Und das wie-
derum konnen wir als Menschen einfach besser fassen und uns des-
halb auch leichter erkliaren, warum wir manchmal davon erschopft
sind, als wenn wir den ganzen Tag »nur« gedacht, geplant, angeregt,
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auf hohem Niveau mit anderen gerungen und am Ende entschieden
haben. Zumal die Vorlaufzeiten wesentlich linger sind, bis ein »gro-
Ber Deal« abgeschlossen ist, als wenn es um die tatkriftige Entschei-
dung tiber einen konkreten Fall geht.

Aber wir greifen vor — kommen wir noch einmal zu der Frage, ob
Sie sich wirklich mit vollem Herzen fir die Fihrungsrolle entschieden
haben und es heute wieder tun wiirden.

Warum kaum jemandem vorher bewusst ist,
was Fuhrung bedeutet

Im Laufe des Coachings berichten mir manche Manager, dass sie
selbst nie dariiber nachgedacht hatten, ob sie eigentlich »Lust auf
Fiithrung« hitten. Und es habe sie auch nie jemand danach gefragt,
geschweige denn dartber aufgeklirt, was eine Fiihrungsaufgabe an
Kontakten, Kommunikation und Menschlichkeit mit sich bringen
wirde. Genau diesen Aspekt der Fithrung kann man schwer messen
und jemand anderem erzihlen. Wie miisste ein solches Aufklarungs-
gesprach aussehen?

»Also, Herr Paul, stellen Sie sich mal darauf ein: Sobald Sie die Abteilung tiber-
nehmen, werden in Threm Biiro dauernd Menschen stehen, die mit ihren ganz
unterschiedlichen Bediirfnissen zu Thnen kommen. Sie werden mit ihren Ge-
schichten und der Suche nach Aufmerksamkeit bei Thnen sein und ab und zu
einfach nur mal reinschauen, um zu gucken, ob sie noch wohlgelitten sind; sie
werden Sie von Threr Arbeit abhalten, werden von morgens bis abends etwas
von Thnen wollen. Am Ende des Tages werden Sie sich manchmal fragen, was Sie
eigentlich gemacht haben. Manchmal werden Sie diese Ansammlungen schreck-
lich finden und in die Flucht schlagen wollen, weil Sie einfach keine Zeit haben,
sich jetzt auch noch um andere zu kiimmern, weil Sie namlich geniigend eigene
Probleme und Fragezeichen im Kopf haben. Und manchmal werden Sie Spaf$ an
diesen Auseinandersetzungen und Aufregungen haben. Aber das wird wahr-
scheinlich seltener sein. Sie werden eine Menge Verantwortung tragen, so man-
che Nacht schlaflos auf dem Flur verbringen, weil Sie Ihre Sorgen nicht mit Thren
Mitarbeitern teilen konnen. Sie werden oft einen Informationsvorsprung haben,
den Sie bei aller Ndhe zu Threm Team nicht teilen diirfen. Sie werden unter Strom
stehen und sich manchmal fragen, ob Thnen nicht alles entgleitet. Und dann wer-
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den Sie sich wieder zufrieden zuriicklehnen und am Ende einer Woche auf die
Themen schauen, die Sie mitgestalten durften, auf die Erfolge, die man auch Ih-
nen zu verdanken hat; Sie werden schmunzeln und so manches gute Erlebnis
Revue passieren lassen, werden sich iber gelungene Mitarbeitergesprache
freuen, sich bewusst sein, dass Sie Menschen mitnehmen konnten und dankbar
fiir das Vertrauen sein, das man Thnen so vorbehaltlos entgegenbrachte, bevor
Sie sich dann mit sinnbildlichen Bergen zum Lesen und Durcharbeiten und ei-
nem Uberquellenden Posteingang erschopft nach Hause ins Wochenende bege-
ben. «

Ein solches Briefing hat wohl niemand vor seiner Entscheidung be-
kommen, den ersten Fithrungsjob anzutreten. Es wire winschens-
wert und hilfreich, denn wenn ich an meine erste Fiihrungsaufgabe im
Alter von 28 Jahren und die Verantwortung als Personalleiterin fiir
einen Betrieb mit 750 Mitarbeitern zuriickdenke: Ich hitte mich we-
niger oft verzweifelt fragen miissen, wie man das alles hinkriegen soll,
und

. Mir wire klar gewe-
sen, dass die Aufgabe einfach nicht in 45 Stunden zu schaffen ist; dass
auch andere Berge von Arbeit mit nach Hause schleppen und manch-
mal mit schlechtem Gewissen ungelesen wieder zuriick; dass viele
Sorgen auch bei schwerer Gartenarbeit nicht so leicht von einem ab-
fallen. Man hitte mir gesagt, dass es sich mit den Jahren wesentlich
leichter anfiihlt und man sich merklich entspannt; dass man nicht je-
den Fehdehandschuh aufgreift; dass es sinnvoll ist, sich auf diejenigen
Mitarbeiter oder Kollegen zu konzentrieren, die richtig Spafd daran
haben, mit einem gemeinsam etwas zu bewegen. Ich hatte mir bei
vielen anstrengenden oder konfliktreichen Tagen entspannt gedacht:
»Das wird besser. «

Natiirlich geht es auch anders, man wichst auch ohne Aufklarungs-
gesprich in seine Fithrungsrolle hinein, denn die Zeit bringt die Er-
kenntnisse irgendwann von alleine. Gesprache mit anderen Gleichge-
sinnten helfen, das Maintelchen der Perfektion zu liiften und zu
erkennen, dass andere auch manchmal fix und fertig sind; und in Se-
minaren lernt man das eine oder andere hilfreiche Werkzeug kennen.

Allerdings denke ich heute: Junge Nachwuchsfithrungskrifte darii-
ber aufzuklaren, was wir von ihnen im Unternehmen erwarten, wie
wir wollen, dass sie fithren, und was wir unter Fithrung verstehen —
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das ist nicht nur sinnvoll, sondern auch eine Voraussetzung fir erfolg-
reiche Unternehmen beziehungsweise Organisationen, wie wir spater
im Kontext des Modells der Leadership Pipeline sehen werden. Inso-
fern finden alle Mentoring- oder Patenprogramme meine volle Unter-
stiitzung, wenn sie mit Offenheit gelebt werden (diirfen).

Der beliebte Wurf ins kalte Wasser

Die Praxis sieht leider hdufig so aus: Die meisten Manager berichten,
dass sie kaum gefragt wurden, sondern eines Tages im relativ kurzen
Gesprach mit der neuen Aufgabe »begliickt« und dann ins kalte Was-
ser geworfen wurden. Die erste Orientierung erfolgt dann meist an
den eigenen Erfahrungen. So haben die meisten Manager ein gutes
Gefuhl dafir, wie sie nicht behandelt werden wollen, und leiten da-
raus ihr eigenes Fuhrungsverhalten ab: Man vermeidet, was einem
selbst nicht gefillt. Dazu kommen dann die meist klaren eigenen Er-
wartungen daran, wie ein Chef sein sollte, und das dient ebenfalls der
Orientierung.

Diese Richtschnur trigt eine ganze Weile. Oft bekommt sie jedoch
den ersten Riss bei den auftauchenden Konflikten mit Mitarbeitern
oder bei Fillen von schwacher Performance im Team. Plotzlich wird
man mit der wenig spafvollen Seite von Fithrung konfrontiert und
ertappt sich das erste Mal bei dem Gedanken: »Das hat mir keiner
gesagt, dass es so sein wiirde.«

Lieber Spezialist statt Flihrungskraft?

So stellt sich die Frage: Wiirden Sie heute wieder aus voller Uberzeu-
gung Ja sagen zur Verantwortung fiir Menschen?

Die klassische Spezialistenkarriere ist in vielen Unternehmen eine
Herausforderung fiir die Zukunft, die bisher noch immer nicht zufrie-
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denstellend gelost ist. Spezialisten, die hoch anerkannt im Unterneh-
men den gleichen Status und die gleiche Ausstattung ihrer Position
geniefSen wie die »typischen Fithrungskrifte«, sind sehr selten. Hiufi-
ger bringt Karriere die Ausdehnung der Fiihrungsspanne und die Ver-
antwortung fur immer mehr Menschen mit sich. So stellt sich fiir viele
die Frage eher mit einem anderen Schwerpunkt: Wiirden Sie heute
wieder die Verantwortung fiir die Auseinandersetzung mit Menschen
auf sich nehmen, um Karriere zu machen? So herum ist die Frage rea-
lititsnah, denn so beinhaltet sie bereits die Einschrankung, dass es
ohne Menschen nicht geht.

Zum Trost bleibt festzuhalten: Auch jenseits von Status und Ein-
kommen ist das Expertentum ein fragwiirdiger Ausweg aus der »Kom-
munikationsfalle«: Kaum ein Spezialist kann sich heute tatsichlich
noch in seinem Labor, in der Entwicklungsabteilung oder im Biiro ver-
kriechen, um es nur zum Kantinengang zu verlassen: Es wird in Teams
und projektbezogen gearbeitet. Kommunizieren, im Unternehmen fiir
seine Ideen werben und Projektmitglieder anderer Abteilungen tber-
zeugen, das muss heute jeder. Warum dann nicht gleich den Stier bei
den Hornern packen und die Fithrungsrolle annehmen — und engagiert
angehen?

So fiillen Sie die Fiihrungsrolle aus -
auf jeder Hierarchieebene anders

Bis hierher diirfte klar geworden sein: Eine Fithrungsposition erfolg-
reich auszufullen — seine Mitarbeiter dazu zu bewegen, »zu wollen,
was sie sollen« —, fordert Einsatz. Wer fiihrt, tritt aus der Gruppe he-
raus und wird sichtbar. Und er (oder sie) agiert viel starker und in viel
groflerem Umfang in der direkten Auseinandersetzung mit anderen
Menschen. Der Alltag besteht ab jetzt tberwiegend aus Kontakten —
in Form von Instruktionen, Delegationsgesprachen, Erklarungen,
Meetings, Feedback, dem Beantworten von Fragen, Zielvereinbarun-
gen, Mitarbeitergesprachen oder Konfliktschlichtungen.

Interessant ist, dass Fiithrung nicht auf allen Hierarchieebenen das
Gleiche bedeutet. Ich erlebe im Coaching hdufig das Phanomen, dass
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Fiihrungskrifte nach einer Beforderung plotzlich anfangen zu schwim-
men. Was bisher noch galt, was sie bisher getan und wie sie agiert
haben, passt nicht mehr so richtig. Dazu ein Beispiel:

Als Verantwortlicher einer Produktionslinie hat W. bisher einen sehr guten Job
gemacht. Er hat seine Mitarbeiter begeistert, kannte sich aus, war der Guru, der
alle voranbrachte und auf alles eine Antwort hatte. Er hat fiir Tempo gesorgt,
alle mit seinem Elan angesteckt, sinnbildlich haben alle zusammen die Armel
hochgekrempelt und entwickelt, gebaut, verkauft. Es gab Nachbarabteilungen,
die nicht so erfolgreich waren und neidisch hertiberschauten, was wiederum den
Ehrgeiz seines Teams steigerte, sich noch mehr reinzuhdngen, um wie eine ein-
geschworene Mannschaft besser als alle anderen zu werden. W. wurde aufgrund
seiner erfolgreichen Fithrungsleistung als nichstes zum Leiter des ganzen Stand-
orts beférdert. Nun war er verantwortlich fiir sieben Produktionslinien, darun-
ter auch seine ehemaligen » Wettbewerber « und einige Stabs- und Planungsabtei-
lungen sowie einen Betriebsrat. Tempo, Begeisterung, Mitwirken und auf alles
eine Antwort zu wissen, war plotzlich nicht mehr ausreichend. Es mussten alle
mitgenommen werden. Die Herausforderung bestand nun eher darin, Ruhe und
Souverdnitit auszustrahlen, zuzuhoren statt vorzumachen, Teamgeist in das
ganze Unternehmen auszudehnen und den Blick aufs grofle Ganze zu werfen,
langfristiger zu denken und sich aus dem Tagesgeschift herauszuhalten.

Die Frage, die ich im Coaching dann stelle, lautet:

Wie sich die Anforderungen an Fa-
higkeiten, Verhaltensweisen, Themen und sogar Werte auf jeder Stufe
der Karriereleiter andern, hat sehr schon ein Modell aus den USA auf
den Punkt gebracht, das wir uns jetzt ndher anschauen.

Das Modell der »Leadership Pipeline«:
Was sich mit der Karriere andert

Wahrend in Europa haufig noch die Idee von der geborenen Fithrungs-
personlichkeit vorherrscht und viele Unternehmen den Fihrungsnach-
wuchs deshalb einfach ins kalte Wasser werfen, siecht man das Thema
Fiihrung jenseits des Atlantiks pragmatischer. Besonders hilfreich ist
in diesem Zusammenhang das Modell der »Leadership Pipeline«, das
drei ehemalige Topmanager amerikanischer Konzerne entwickelt und

26 Die 10 groBten Fuhrungsfehler

© Campus Verlag GmbH



2000 in einem Buch gleichen Titels publik gemacht haben.* Das Mo-
dell der Leadership Pipeline geht davon aus, dass Unternehmen dann
Erfolg haben, wenn drei Faktoren gegeben sind:

e Wenn Fuhrungskrifte wissen, worauf es ankommt und was von
ihnen erwartet wird,

¢ wenn Nachfolger gezielt entwickelt und aufgebaut werden und

e wenn bei einer Beforderung von einer zur nachsten Karrierestufe
jeweils drei Dinge angepasst werden: die eigenen Werte, die eigenen
Zeitpriorititen und die eigenen Fihigkeiten.

Hier wird das Thema Leadership eindeutig als etwas angesehen, das
man entwickeln und an dem man lebenslang arbeiten muss. Man
geht davon aus, dass Fuhrung erlernbar ist und dass jede neue Stufe
neue Kompetenzen erfordert. Ich vergleiche das immer mit einem
Rucksack, der einem mit der ersten Beforderung feierlich ubergeben
wird. Zum Start der Fuhrungslaufbahn ist dieser noch leer. Hinein
miissen jetzt jede Menge Fihigkeiten, die man fir die Erledigung
der Fihrungsaufgabe benotigt. Bei der ersten Beforderung zum
Team- oder Gruppenleiter ist der Lernschritt der grofite und es
kommen die meisten Kompetenzen hinein, die man erst einmal ler-
nen und iiben muss, wie Mitarbeitergesprache fuhren, Urlaubspla-
nung fur alle machen, Priorititenmanagement mit Mitarbeitern be-
treiben und viele andere mehr, die Sie in Threr bisherigen Aufgabe
als Mitarbeiter und Experte noch nicht besaflen (siehe dazu weiter
unten)

Eine weitere Kernbotschaft des Modells lautet: Fiir Fithrungsauf-
gaben muss Zeit eingeriumt werden, und mit jeder Ebene verandert
sich die jeweilige Verteilung der Zeit. SchliefSlich lenkt der Ansatz die
Aufmerksamkeit darauf, dass beim erfolgreichen Weg nach oben eine
Verdnderung der eigenen Werte stattfindet, zum Beispiel der Werte-
transfer von »etwas wegschaffen« zu »andere arbeiten lassen«.

Das Modell unterscheidet insgesamt sieben Hierarchiestufen und
geht dabei von einem typischen internationalen Konzern als Muster-
betrieb aus. In eher mittelstindischen Betrieben endet die Leadership
Pipeline nach unseren Definitionen mit dem Business Manager. Die
Erklarung der Hierarchiestufen erfolgt auf einer gedachten Karriere-
leiter von unten her mit folgenden Stationen:
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Man hat keine Fiih-
rungsverantwortung, sondern ist fiir einen Arbeitsbereich zustindig.
Hier geht es darum, seine Arbeit von hoher Qualitit und zeitnah ab-
zuliefern, sich selbst zu managen, mit seiner Zeit auszukommen und
die Dinge zu wissen, die fiir diesen Job notig sind. Der Expertenstatus
kann in vielen Fillen trotz erfolgreicher Karriere beibehalten werden
und wire dann die klassische Spezialistenkarriere ohne Fithrungsver-
antwortung.

Die Aufgabe be-
steht zum Teil aus Fihrung, zum Teil aber noch aus der bisherigen
Fach- oder Sacharbeit. Das heifSt, neben den zahlreichen Fahigkeiten,
die hier erstmals fiir eine Fithrungsrolle erworben und trainiert wer-
den miissen (siehe unten), geht es hier darum, die Balance zu finden
zwischen Tagesgeschift und neuer Fihrungsrolle. Der wichtigste
Schritt hier ist unter anderem die Erkenntnis, jetzt zu »denen da oben«
zu gehoren und sich nicht als bester Sachbearbeiter/Verkaufer/Inge-
nieur zu beweisen, sondern als guter Chef.

Ein Abteilungsleiter fiihrt
ein Team von Gruppenleitern oder Meistern, die wiederum selbst Fuh-
rungsverantwortung haben; die Arbeit besteht fast ausschliefSlich aus
Fithrung. Hier liegt die Kunst darin, die Fahigkeit zu erwerben, andere
nicht mehr daran zu messen, wie sie arbeiten und wie viel sie »weg-
schaffen«, sondern genau hinzuschauen, wie sie fihren.

Fuhrungskrifte zu
fithren bringt daher einen anderen Fithrungsstil mit sich, der trainiert
werden muss: mehr Delegation, also auf der Werteebene auch wesent-
lich mehr Vertrauen, dass die Dinge in Threm Sinne, wenn auch nicht
auf Thre Art gelost werden. Gleichzeitig miissen Sie Thre Fihrungs-
krifte entwickeln und die Kontrolle dabei nicht ganz abgeben — das gilt
es hier auszubalancieren.

Er verantwortet einen Funk-
tionsbereich, hat in der Regel zwei Fithrungsebenen unter sich, darunter

auch »fachfremde Bereiche«, bei denen er nicht im Thema steckt. Die
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Aufgabe umfasst jetzt neben Fiithrung auch Strategie: Es werden die
strategische Kompetenz und der breite Horizont gefordert, das Unter-
nehmen als Ganzes zu sehen, die Grenzen der Fiirstentiimer einzureifSen
und den Gesamtkontext nach vorn zu stellen. Daneben wird die Fihig-
keit verlangt, einen thematisch fremden Bereich verantwortlich zu fih-
ren. Auch hier ist also eine besondere Art von Vertrauen gefordert sowie
eine spezielle Fragetechnik und analytischer Verstand, die Sie logische
Widerspriiche und Argumentationsschwichen aufdecken lassen, ohne
das Thema inhaltlich ausfiillen zu kénnen. Denken Sie an den kaufmin-
nischen Leiter, der vielleicht Jurist ist und nun neben Finanzen und Con-
trolling auch noch fiir IT zustidndig ist: Er muss die Entscheidung seines
IT-Leiters tber die millionenschwere Ablosung der Systemlandschaft
mittragen und im Vorstand argumentieren, obwohl er nicht wirklich
versteht, worum es genau geht. Genau das ist bei zunehmender Karriere
die Herausforderung.

Er lei-
tet Geschiftsbereiche oder ganze Unternehmenseinheiten, im Mittel-
stand wire dies bereits die Spitze der Hierarchie; diese Position hat einen
starken strategischen Fokus und keine funktionale Verantwortung mehr.
Hier hat man sich vollkommen von den Fachbereichen und ihren inhalt-
lichen Themen gel6st und beschiftigt sich mit dem GrofSen und Ganzen,
also mit der Zukunft, mittel- und langfristigen Fragen der Geschiftsaus-
richtung, mit der Reprisentation des Unternehmens an wichtigen Stel-
len, mit der Marktabsicherung oder -erweiterung und so weiter. Bezogen
auf die Fithrungsaufgabe geht es hier vor allem darum, dafiir zu sorgen,
dass die Funktionsmanager miteinander arbeiten statt gegeneinander,
darauf zu achten, dass alle zusammen die Unternehmensleitlinien leben,
dass Sie das Unternehmen voranbringen, weniger sich als das Unterneh-
men in den Vordergrund stellen und moglichst ein Team aus Threr Fih-
rungsmannschaft formen.

Er leitet eine Unterneh-
mensgruppe im Konzern; die Position beinhaltet fast ausschliefSlich
Strategie und ganzheitliche Aufgaben, adressiert die gesamte Beleg-
schaft. Hier besteht die Kunst darin, beispielsweise die Europagruppe
eines weltweiten Konzerns zu leiten, strategisch an deren Erfolg zu
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