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Vorwort

Mitten in der Covid-19-Pandemie trafen wir uns im August
2020 das erste Mal zu dritt. Wir hatten uns uber unser
gemeinsames Netzwerk kennengelernt und  sofort
festgestellt, dass wir, obwohl wir in unterschiedlichen
Bereichen tatig sind, eine sehr ahnliche Vision von der
Arbeitswelt haben. Zu einem Zeitpunkt, als viele, gepragt
durch Angst und Unsicherheit, eher damit beschaftigt
waren, schnellstmoglich die alte Normalitat
wiederherzustellen, besprachen wir an diesem Vormittag
die unendlich vielen Chancen und Moglichkeiten, die
Fuhrungskrafte plotzlich bekommen hatten, aktiv eine neue
Arbeitswelt zu gestalten.

Wir sind der festen Uberzeugung, dass es keinen besseren
Zeitpunkt fur einen solchen Wandel gibt - und dass
Fuhrungskrafte in diesem Prozess eine enorm wichtige
Rolle spielen. Es gibt mehr Moglichkeiten und Freiraume
als je zuvor, die Zukunft der Arbeitswelt aktiv zu pragen
und zu gestalten. Bereits angeschobene Entwicklungen in
Unternehmen wie Digitalisierung, Virtualisierung und
Agilitat wurden 2020/2021 immens beschleunigt und haben
die Prioritaten in Unternehmen deutlich gescharft.

Herausforderungen rund um  hybrides  Arbeiten,
Mitarbeiterbindung sowie Nachhaltigkeit kamen verstarkt



und teilweise unter dramatisch veranderten Bedingungen
hinzu. Fuhrungskrafte wurden wahrend der Pandemie
herausgefordert, mit Transformation und Veranderung
umzugehen, schnell zu handeln, alte Strukturen und
Prozesse uber Bord zu werfen oder neu zu entwickeln.

Wir sind sicher: Hier bietet sich fur Fuhrungskrafte eine
historische Chance. Neues Spiel - neue Regeln! Wir
glauben, dass der Umgang mit Transformation und
Veranderung ein Teil der DNA jeder Fuhrungskraft und
damit jedes Unternehmens sein sollte. Die Pandemie hat
uns eines gelehrt: Fuhrungskrafte, die in der Lage waren,
sich schnell an die neuen Gegebenheiten anzupassen, diese
als Status quo zu akzeptieren und Chancen fur
Neuausrichtung und Weiterentwicklung zu identifizieren,
konnten viel Positives bewegen.

Wir glauben, dass souverane Fuhrungskrafte keine neuen
Regeln brauchen, um sich in der neuen Arbeitswelt
zurechtzufinden; vielmehr sollten sie diese selbst gestalten.
Uber die dafiir erforderlichen Fahigkeiten verfugt jede
Fuhrungskraft - doch sind sie nicht automatisch nutz- und
abrufbar. Fuhrungskrafte brauchen deshalb vor allem ein
Verstandnis und Bewusstsein dafur, wie sie ihre
Erfahrungen und Talente transferieren, somit noch
souveraner in der neuen Arbeitswelt agieren und eine
Unternehmenskultur positiv pragen konnen.

Nach unserem ersten Treffen war uns eines klar. Die Welt
braucht jetzt Fuhrung, die pragt. Und damit starteten wir
unser Buchprojekt. Das Ziel: unsere einzigartige
Kombination von evidenz- und praxisbasierten Erfahrungen
aus der taglichen Zusammenarbeit mit Fuhrungskraften zu



bundeln, um somit unseren Teil zu einer neuen Arbeitswelt
beizutragen. Das Ergebnis unserer Arbeit halten Sie jetzt in
Handen. Unser Autorenteam umfasst einen Personal-
Branding-Experten, eine Organisationspsychologin und
einen Sportpsychologen. In unserem Buch betrachten wir
Fuhrungsthemen im Kontext der sich verandernden
Bedingungen deshalb aus diesen drei Perspektiven. Als
Autorenteam sind wir nicht nur Unternehmensberater,
Coach und Entwickler, sondern auch drei Personen, die in
ihren Themenfeldern neue Ansatze verfolgen und uber den
Tellerrand hinausschauen.

Fuhrungskraft vs. Manager

Im Buch sprechen wir konsequent von Fuhrungskraften
und nicht von Managern. Dieser Unterschied ist uns
wichtig. Obwohl Fuhrungskrafte und Manager ein gleiches
Ziel verfolgen - Mitarbeiter zu inspirieren -, gibt es
wesentliche Unterschiede. Ein Manager hat die
Hauptaufgabe, jeden einzelnen Mitarbeiter zu inspirieren
und ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Eine Fuhrungskraft
hat stattdessen die Hauptaufgabe, ein ganzes Team fur ihre
Ideen zu gewinnen, ihm ein Gemeinschaftsgefuhl und ein
ubergeordnetes Ziel zu vermitteln. Zusammengefasst: Ein
Manager definiert Ziele, wahrend eine Fuhrungskraft eine
Vision kreiert. Fur die Gestaltung der neuen Arbeitswelt
werden deshalb Fuhrungskrafte gebraucht: Menschen, die
ein Zukunftsbild zeichnen, und die andere inspirieren und
dazu bringen konnen, diese Vision in die Realitat
umzusetzen.

Eine Managementfunktion ist meistens in einer
Unternehmenshierarchie verankert und an eine Position



geknupft. Wir glauben aber, dass Fuhrung nicht zwingend
mit einer hierarchischen Position im Unternehmen
verknupft sein muss. Fuhrung ist breiter - Fuhrung ist
Einfluss, und Einfluss kommt von progressivem Denken
und Handeln. Eine Fuhrungsposition im Unternehmen
verstarkt zwar haufig die eigene Stimme und Vision, aber
unabhangig davon, ob Sie einen bestimmten Jobtitel, ob Sie
mehrere oder keine Mitarbeiter haben, konnen Sie durch
Fuhrung Einfluss nehmen. Fuhrung ist eher eine
Denkweise, eine Haltung, und authentische Fuhrung
entsteht nicht durch eine Position, sondern durch
konsequente Souveranitat und Einflussnahme.

Wie lesen Sie dieses Buch?

Es war von Anfang an unser Ziel, ein Buch zu schreiben,
das wie ein traditionelles Buch von A bis Z gelesen werden
kann, das aber auch die Moglichkeit bietet, jedes Kapitel
unabhangig von den anderen zu lesen. Die jeweiligen
Kapitel konnen als separate Impulsgeber betrachtet
werden. In jedem finden Sie DenkanstofSe aus Praxis und
Wissenschaft. Neben unseren personlichen Erfahrungen
sind in einigen Kapiteln interessante Experteninterviews
und Best Practices enthalten.

Das Buch ist in drei Teilbereiche aufgeteilt:

Im ersten Teil geht es um Themen, bei denen Sie personlich
im Vordergrund stehen. Sie werden einen Einblick
gewinnen, was Ihre Grundmotive fur Fuhrung sind, was
souverane Fuhrung ausmacht und wie es Ihnen gelingt,



sich selbst zu fuhren - eine Grundvoraussetzung fur die
Fuhrung anderer.

Im zweiten Teil wird Ihre Funktion als Fuhrungskraft
thematisiert. Was macht Sie als Fuhrungskraft aus und
welche AulRenwirkung haben Sie in der Interaktion mit
anderen? Wie entwickeln Sie erfolgreiche und motivierte
Teams?

Im dritten Teil steht die Gestaltung Ihrer Organisation im
Fokus. Was konnen Sie als Fuhrungskraft aktiv tun, um
IThre Organisation und deren Unternehmenskultur
mitzugestalten? Was bedeutet positive Fuhrung fur die
Organisationsentwicklung?

Noch ein Wort zur Sprache: Uns ist es wichtig, dass sich
Frauen,  Manner und Diverse in diesem Buch
gleichermallien angesprochen fuhlen. Wir - das
Autorenteam - haben um der besseren Lesbarkeit willen
auf Sternchen, Binnen-I etc. verzichtet und uns bemuht, wo
immer es sich anbietet, eine neutrale Form zu verwenden.
Bei unseren Interviewpartnern werden Sie auf alle
moglichen Formen des Genderns stofSen. Das zeigt: Auch
hier ist einiges in Bewegung!

Bevor Sie loslegen ...

Dieses Buch ist kein klassisches ,Methodenbuch” mit

vorgeschriebenen Strategien, Theorien oder
Fuhrungsmodellen. Vielmehr geben wir Thnen als
Sparringspartner aus unseren unterschiedlichen

Blickwinkeln konkrete Ansatze und DenkanstofSe an die



Hand, um sich in der neuen Arbeitswelt zurechtzufinden
und diese proaktiv mitgestalten zu konnen. Wir hoffen,
damit TIhren Sichtwinkel zu vergrolSern und Ihre
Weiterentwicklung zu unterstutzen.

Wir wunschen Thnen viel Spals beim Lesen!
Ihr Autorenteam

Hendrik Bottcher

Selma Fehrmann

Dr. Christian Reinhardt



Sechs Fragen an Stefan
Kuntz zu ,,Fuhrung, die
pragt“

Stefan Kuntz, ehemaliger FulBiballspieler und -funktionar, trainiert nach
einigen Vereinen seit 2016 die deutsche U21-Nationalmannschaft, mit der er
2017 und 2021 Europameister wurde. Wir sprachen mit ihm Uber sein
beeindruckendes Comeback als Fuhrungskraft und uUber seine Vorstellung
von Fuhrung, die pragt.

Herr Kuntz, als Sie 2016 beim DFB den Trainerjob ubernommen
haben, gab es durchaus Zweifel daran, wie gut Sie nach fast zwolf
Jahren Pause vom Traineramt performen werden. Sechs Jahre und
drei U21l-Europameisterschaften spater sind alle Zweifel restlos
ausgeraumt. Es scheint, als hatte die Pause Sie tatsachlich besser
in lhrem Job gemacht. Wie erklaren Sie sich das?

Vor allem durch die dazugewonnene Lebenserfahrung und das Fuhren von
wenigen (Koblenz), etwas mehr (Bochum) und fast hundert Mitarbeitern
(FCK) in den verschiedenen Funktionen als Sportdirektor, Sportvorstand und
Vorstandsvorsitzender. Wichtig ist auch, sich stets weiterzuentwickeln, dabei
seinen Wissensdurst zu behalten und die Bereitschaft, immer dazulernen zu
wollen.

Die Aussage , Fuhrung ist Leistungssport” wird zunehmend popular.
Teilen Sie diese Ansicht?

Das halte ich fur etwas Uberzogen, weil FUhrung nicht immer mit
korperlicher Anstrengung verbunden ist (lacht). Trotzdem kann sie bei guter
Performance zu einem tollen Ergebnis fuhren.

Peter Hohl hat sinngemaBR einmal gesagt: Glick ist nicht die
Abwesenheit von Problemen, sondern die Fahigkeit, mit ihnen



umzugehen. Eine Begleiterscheinung der standigen Evolution des
ProfifuBballs ist, dass oft versucht wird, junge Talente von jeglichen
Problemen fernzuhalten oder diese fur sie zu losen. Wie beurteilen
Sie diese Entwicklung?

Es gehdort zu der Entwicklung unserer Gesellschaft, dass die Kinder
behlteter und umsorgter aufwachsen. Die Balance zwischen dem
Protegieren der Eltern auf der einen Seite und dem Mangel an
Selbststandigkeit auf der anderen Seite ist nicht immer einfach zu finden.
Konflikte zu losen fallt den jungen Menschen heute schwerer, weil sie das in
ihrer Jugend nicht mussten. Deshalb sehe ich im Konfliktmanagement auch
eine groRe Chance, um Mitarbeiter zu binden und zu entwickeln.

lhre Spieler und Mitarbeiter schwarmen von lhrer ,,menschlichen
Art“ und »uberragenden Empathie“. Fahigkeiten einer
Fuhrungskraft, die hin und wieder ubersehen werden. Wie wichtig
sind diese fur Sie?

Ohne Empathie wird man seine Mitarbeiter auf Dauer nicht fordern und
weiterentwickeln kdnnen. Ein wunderbarer Nebeneffekt ist, dass man sie
dadurch besser kennenlernt und einschatzen kann und somit selbst wieder
etwas dazulernt.

Bei der Betrachtung lhrer Karriere finden sich viele beeindruckende
Erfolge als Spieler, Trainer und Funktionar, aber Sie haben auch
Niederlagen wegstecken mussen. Wie gehen Sie mit Misserfolgen
um und was geben Sie dazu lhren Spielern mit?

Das Gute ist, dass Misserfolge im FuBBball schnell wieder korrigiert werden
konnen, von Spiel zu Spiel, von Woche zu Woche. Deshalb musst du als
FuBballer lernen, Erfolge und Misserfolge schnell einzuordnen und zu
verarbeiten. Das hilft dir spater, wenn du den Spielern - am besten in
Geschichten verpackt - die eigenen Erfahrungen vermittelst, die sie dann
auf ihre Situation adaptieren.

Joti Chatzialexiou, der Sportliche Leiter Nationalmannschaften, ist
uberzeugt, dass lhr Fuhrungsstil pragend ist. Ein Anspruch, der im
Zusammenhang mit moderner Fihrung immer mehr an Bedeutung
gewinnt. Spielt das fir Sie noch eine groBere Rolle im Kontext der
Entwicklungsaufgaben eines U-Nationaltrainers?

Die oben angesprochenen Punkte Empathie und Konfliktmanagement halte
ich zusammen mit einer offenen sowie wertschatzenden Kommunikation und
transparenten Entscheidungen fur die Basis der Zusammenarbeit mit
jungen, aber auch alteren Menschen.



Teil A

SEIN - DIE
FUHRUNGSKRAFT ALS
PERSON



AUTOR: SELMA FEHRMANN

THEMENSCHIRM: MOTIVATION

FUHRUNGSROLLE: @. FUHRUNGSKRAFT ALS PERSON
FUHRUNGSKRAFT IN FUNKTION UND
INTERAKTION

FUHRUNGSKRAFT UND ORGANISATION

Personliche Grundmotive

Haben Sie sich jemals die Frage gestellt, warum genau Sie
Fuhrungskraft sein wollen? Das Erreichen einer
Fuhrungsposition impliziert nicht zwangslaufig den
Wunsch, eine Fuhrungskraft zu sein. Die meisten
Fuhrungskrafte konnen ohne Probleme davon erzahlen, wie
sie in ihrer Position gelandet sind (sie sind befordert
worden, sie waren Teilnehmer in einem Management-
Trainee-Programm, oder sie haben viele Jahre in Folge eine
hervorragende Leistungsbewertung erhalten). Aber uber
die Frage, warum sie eigentlich Fuhrungsverantwortung
ubernehmen wollten, haben sich viele
uberraschenderweise noch nie wirklich Gedanken gemacht.
Dieses Kapitel soll Sie dabei unterstutzen, uber diese Frage
nachzudenken. Wir schauen uns die unterschiedliche
Grundmotivation von Fuhrungskraften an und fragen,
welche Motive die beste Basis dafur bilden, dass eine
Fuhrungskraft in ihrer Rolle aufbluht.



Traumjob: Fuhrungskraft

Astronaut, Musiker, Pilot, Lehrer, Ballerina,
Wissenschaftler, Feuerwehrmann oder Polizist. Erinnern
Sie sich noch, von welchem Beruf Sie als Kind getraumt
haben? Am Anfang meiner Karriere habe ich als
Assessment-Psychologin fur die groSen Flugschulen in den
Niederlanden gearbeitet. Zu meinem Job gehorte es,
Jugendliche zu befragen und zu testen, die sich fur eine
Pilotenausbildung bewarben. Das Auswahlverfahren an den
Flugschulen ist sehr intensiv: Neben einem umfassenden
Medizincheck, einem ausfuhrlichen Interview mit dem
Auswahlkomitee und einem Flugsimulationstest spielt das
psychologische Screening eine wichtige Rolle. Bei der
Beurteilung von Kommunikationsfahigkeit,
Kooperationsbereitschaft, Ehrgeiz, Zielstrebigkeit und
Stabilitat gab es eine klare Gemeinsamkeit, die die
erfolgreichsten Kandidaten aufwiesen: ein hohes Mals an
Leidenschaft und Begeisterung, wenn sie uber den Beruf
des Piloten sprachen. Die meisten von ihnen traumten
schon seit ihrer Kindheit davon, Pilot zu werden. Und in
vielen Fallen half ihnen diese Leidenschaft und
Entschlossenheit, den Assessment-Tag erfolgreich zu
bestehen und spater ihre Pilotenausbildung und
regelmalSige Nachschulungen und
Fahigkeitsuberprufungen gut zu bewaltigen.

Jahre spater, als ich im Personalbereich als HR Business
Partner tatig war, musste ich oft an die Leidenschaft und
Entschlossenheit zuruckdenken, die ich in diesen
Gesprachen gespurt hatte. Die Erfahrungen, die ich in
Einstellungsgesprachen fur eine Fuhrungsposition machte,
waren so ganz anders: Niemand sprach davon, dass sie
oder er als Kind davon getraumt hatte, spater einmal



Fuhrungsverantwortung zu ubernehmen. Oft hatte die
Ausbildung der Bewerberinnen und Bewerber gar nichts
mit Fuhrung zu tun. Die meisten Fuhrungskrafte konnten
die Frage, warum sie eine Fuhrungskraft geworden waren,
nicht beantworten. Das wunderte mich sehr, und ich stellte
mir die Frage, aus welchen Grunden, aus welcher
Motivation heraus Fuhrungskrafte eigentlich in ihrer Rolle
sein wollen.

Warum wollen Sie fuhren?

Der Begriff ,Fuhrungskraft” beschreibt haufig nur die
Position einer Person und geht weniger auf ihre
Fahigkeiten als Fuhrungskraft ein. Fur viele geht es bei
dem Wunsch, eine Fuhrungsposition zu erreichen, eher
darum, eine Beforderung zu bekommen oder den nachsten
logischen Karriereschritt zu machen - und weniger um das
genuine Interesse, andere zu fuhren. SchliefSlich sind
Beforderungen klassischerweise ein gangiges Mittel, um
Menschen fur ihre gute Arbeit, ihre Leistung zu belohnen,
unabhangig davon, ob diese gute Arbeit die Fuhrung
anderer beinhaltet. Aullerdem werden Menschen haufig
aufgrund ihrer  langen Zugehorigkeit in eine
Fuhrungsposition befordert. Dieses Vorgehen ist aus
meiner Sicht fragwurdig. Auf welcher Grundlage kann man
zum Beispiel erwarten, dass der beste Lehrer in der
Schule, der fur sein ausgezeichnetes Fachwissen und die
positive Lernumgebung in seinen Klassen bekannt ist, ein
grolsartiger  Schulleiter wird? Warum  sollte die
dienstalteste Ingenieurin in einem Team die naturliche
Kandidatin fur eine Fuhrungsnachfolge sein? Ist ihre
Fachkompetenz oder ihr Dienstalter ein Indikator fur gute
Fuhrung? Nicht unbedingt.



Aber was ist es dann? Welche Motive fuhren dazu, dass
jemand in seiner Fuhrungsrolle aufbluht? Einen Job richtig
gut zu machen, setzt voraus, dass man ihn mit Leidenschaft
und Begeisterung ausubt und jeden Tag die Moglichkeit
bekommt, genau das zu machen, was man von Natur aus
gut macht. Genauso wie bei den erfolgreichen
Pilotenkandidaten ist daher interessant, zu fragen, ob sich
Fuhrung fur Sie wie eine Berufung anfuhlt.

Das ist nicht ganz leicht zu beantworten. Sie konnten sich
zunachst uberlegen, ob es Momente in Threr Kindheit und
Jugend gab, in denen man Sie als ,geborener Leader”
bezeichnet hat. Manche Kinder =zeigen bereits im
Kindergarten oder in der Grundschule Fuhrungstendenzen.
Sie sind der ,Bandenchef” in einer Gruppe von Freunden,
Anfuhrer eines Teams im Sportunterricht, oder sie werden
als Klassensprecher oder Schulsprecher gewahlt. Sie sind
die geborenen Leader und stechen aus einer Gruppe
heraus.

Da sie sich naturgemals fur andere einsetzen, sie
unterstutzen und ihnen helfen, wirkt ihr Verhalten
authentisch. Dies 10st Vertrauen aus und sorgt dafur, dass
andere ihnen freiwillig und gerne folgen. Und das ist
entscheidend: Sie sind nur dann eine echte Fuhrungskraft,
wenn andere IThnen folgen. Die effektivsten
Fuhrungspersonlichkeiten sind in der Lage, eine Gruppe
von Menschen um sich zu versammeln, die sich fur die
Mission und die Ziele einer Organisation, eines
Unternehmens einsetzen wollen. Das ist einer der Grunde,
warum es so wichtig ist, fur sich selbst zu definieren,
warum man fuhren will. Ihr ,Warum “ ist die Grundlage fur
das Knupfen einer vertrauensvollen Beziehung zu anderen.
Bei der Antwort auf die Frage, warum Sie fuhren wollen,



geht es also nicht nur um Sie selbst, sondern vor allem um
die Wirkung, die Sie als Fuhrungskraft auf andere haben.
Wenn Sie sich daruber im Klaren sind, was Sie fur Ihre
Mitarbeiter bewirken mochten und welchen Unterschied
Sie im Job machen wollen, hilft Ihnen das zu
kommunizieren, was die Menschen von IThnen erwarten und
worauf sie sich verlassen konnen. Dadurch gewinnen Sie
Vertrauen. Und dieses Vertrauen fuhrt dazu, dass andere
IThnen freiwillig folgen und das nicht nur tun, weil Sie der
,Boss” sind.

Wissenschaftliche Erkenntnisse

Ein Talent zur Fuhrung kann also bereits bei Kindern und
Jugendlichen ,sichtbar” sein. Das fuhrt zu der oft gestellten
Frage, ob dieses Talent angeboren ist oder ob man gute
Fuhrung auch erlernen kann. Wir glauben, dass jeder
Mensch ein Talent dafur mitbringt Fuhrungskraft zu
werden. Wissenschaftliche Studien bestatigen dies: Die
Fahigkeit zur Fuhrung haben sich die meisten Menschen
nach und nach angeeignet. Nur etwa ein Drittel der
Fuhrungsqualitaten ist auf  genetische Faktoren
zuruckzufuhren (Arvey et al., 2006).

Zahlreiche Studien haben sich damit beschaftigt
herauszufinden, welche Motive erfolgreicher Fuhrung
zugrunde liegen. Chan & Drasgow (2001) untersuchten in
ihrer umfangreichen Studie individuelle Unterschiede in
Bezug auf die Fuhrungsmotivation einer Person und fassten
ihre Ergebnisse in drei Motivationstypen zusammen:



1.

Fuhrung aus Leidenschaft. Diese Motivation kommt aus
einer tatsachlichen Freude an der
Fuhrungsverantwortung - einer Leidenschaft fur
Fuhrung generell.

Fuhrung aus Berufung. Diese Motivation sagt etwas
daruber aus, inwieweit man Fuhrungsmoglichkeiten
trotz hoher Investitionen und/oder minimaler
personlicher Vorteile positiv sieht. Diese Menschen sind
motiviert, eine Fuhrungsrolle zu ubernehmen, und
erwarten nichts dafur.

Fuhrung aus Verantwortungsgefuhl. Hier kann man von
einem Gefuhl der Verpflichtung zur Fuhrung sprechen.
Fuhren als Verantwortung oder Pflicht fur Menschen
oder Themen. Wenn andere Menschen Sie auffordern
oder benennen, eine Fuhrungsposition zu ubernehmen,
motiviert Sie diese Erwartung, tatsachlich zu fuhren.
Auch ein eigenes Thema voranzutreiben oder ein
Unternehmen aufzubauen und zu betreiben, gehort
dazu.



(Fuhrungs-)
erfahrungen

Werte und Talente

Romantisierung
von Fuhrung

Macht

Selbstverwirklichung

Erfolg
Entwicklung
von anderen
Fihrung aus Fiihrung aus Fuhrung aus
Verantwortungsgefiihl Berufung Leidenschaft
- _/

Abb. 1: Persénliche Fuhrungsmotive (eigene Darstellung nach Chan, Drasgow,
2001)

Neben diesen drei unterschiedlichen Motivationstypen wird
Fuhrungsmotivation bestimmt durch Fuhrungserfahrungen
und unterschiedliche personliche Werte, Eigenschaften und
Talente, wie zum Beispiel ein ausgepragtes
Gerechtigkeitsgefuhl oder der starke Wunsch, andere von
einer neuen Idee zu uberzeugen. Manche mochten mit
Fuhrung einem hoheren Zweck dienen oder sind getrieben,
andere Menschen zu entwickeln. Auch der Wunsch nach
Macht kann ein starkes Motiv sein, das sich in zwei ganz
unterschiedliche Richtungen und Fuhrungsstile entwickeln
kann. Wenn eine Fuhrungskraft ihre Macht beispielsweise
nur zum Nutzen der eigenen Gefolgschaft einsetzt, wird sie
vermutlich kein oder bei einer nur sehr kleinen Gruppe
Vertrauen auslosen. Hat sie hingegen das Wohl und die
Interessen aller ihr anvertrauten Mitarbeiter im Blick und



nutzt ihre Machtbefugnisse entsprechend, wird sie
sicherlich das Vertrauen vieler genielSen.

Interessanterweise stutzt eine Metastudie aus dem Jahr
2019 die Hypothese, dass alle drei Arten von Motivation
nach Chan & Drasgow Fuhrung ermoglichen, dass jedoch
nur der Motivationstyp ,Fuhrung aus Leidenschaft” zur
Effektivitat der Fuhrungskraft beitragt (Badura et al,,
2020). Das bedeutet, dass diejenigen Fuhrungskrafte, die
ihren Fuhrungsaufgaben mit Freude und Spals nachgehen,
am meisten Impact haben. Ahnlich wie bei den
Pilotenkandidaten sind Leidenschaft und Begeisterung fur
Fuhrung an sich deshalb ein wichtiger Pradiktor fur
erfolgreiche Fuhrung.

Handlungsempfehlungen

Die folgenden Fragen konnen Ihnen dabei helfen
herauszufinden, was Sie antreibt, eine Fuhrungskraft zu
sein, und zu definieren, wofur Sie als Fuhrungskraft
stehen.

Nehmen Sie sich fur die Beantwortung einige Minuten Zeit.

Liegt Fuhrung in Ihrer Natur? Denken Sie zuruck an
Ihre Kindheit und Jugend. Hat man Sie damals schon
einmal als , geborener Leader” oder ,typischer
Anfuhrer” bezeichnet? Wie haben Sie das Vertrauen der
anderen gewonnen? Wofur setzten Sie sich ein?

Was bedeutet Fuhrung fur Sie? Was begeistert Sie an
Ihrer Fuhrungsrolle?



Was wollen Sie als Fuhrungskraft erreichen? Was
mochten Sie fur Ihre Mitarbeiter und Ihr Unternehmen
bewirken?

Aullerdem konnen Sie durch das folgende kurze Selbst-
Assessment Thre personliche Fuhrungsmotivation nach
Chan & Drasgow (2001) herausfinden. Bewerten Sie dazu
die folgenden Aussagen fur sich auf einer Skala von 1
(,trifft gar nicht zu”) bis 5 (,,trifft stark zu”).

1 | Ich habe die Tendenz, in Gruppen die Fithrung zu
itbernehmen.

2 | Andere zu futhren ist fiir mich ein wichtiger Wert. 0 A O A O

3 | Ich erwarte, dass ich als Fithrungskraft mehr Privile-
gien bekomme.

4 | In einer Gruppe itbernehme ich am liebsten die Rolle
des Anfiihrers.

5 | Ich tibernehme die Fithrung, wenn ich darin einen
personlichen Nutzen fiir mich sehe.

6 | Esist meine Plicht zu fithren, wenn ich gefragt

werde.

Addieren Sie die Punktzahlen fur die jeweiligen Aussagen
gemals der Berechnung in der unten stehenden Tabelle. Sie
erhalten pro Kategorie einen Score zwischen 2 und 10. Der
hochste Score gibt Ihnen einen Hinweis auf Ihre dominante
personliche Motivation zur Fuhrung. Haben Sie diese
Punktzahl erwartet? Warum?

Personliche Erklarung Punktzahl



Motivation

FUhrung aus
Leidenschaft

FUhrung aus Berufung

FUhrung aus
Verantwortungsgefuhl

Sie haben eine
Leidenschaft fur
FUhrung. Fuhrung an

sich macht lhnen Freude

und SpaR.

Sie sind intrinsisch
motiviert, eine
FUhrungsrolle zu
Ubernehmen, und
erwarten nichts dafur.

FUhrung ist far Sie ein
wichtiger personlicher
Wert. Sie fuhren aus
Verantwortungsgefuhl
fur ein bestimmtes
Thema oder eine

bestimmte Organisation.

Zusammengefasst

Summe Fragen 1 und
4

Summe Fragen 3 und
5 Achtung! Die Summe
muss gespiegelt werden,
d.h. eine Summe von ,,2“
wird ein Gesamtscore

von ,10“ und so weiter:

2 wird 10
3 wird 9
4 wird 8
5 wird 7
6 bleibt 6
7 wird 5
8 wird 4
9 wird 3
10 wird 2

Summe Fragen 2 und
6

Warum mochte ich fuhren?“ ist eine Frage, die Sie sich fruh und immer
wieder wahrend lhrer Karriere stellen sollten. Jede FuUhrungskraft sollte
sich der bedeutenden Rolle bewusst sein, die sie im Leben vieler
Menschen in Bezug auf Zweck, Motivation, Inspiration usw. spielt. Fur sich

selbst Klarheit daruber zu gewinnen,

warum Sie fuhren wollen, ist

entscheidend fur Ihren Erfolg als FUhrungskraft. Ihr personliches ,Warum*
kann auf vielen verschiedenen Motiven beruhen und im Laufe der Zeit



kann sich die Antwort auf die Frage nach diesem ,Warum®*
weiterentwickeln und verandern. Wenn Sie sich also bisher kaum (oder
gar nicht) die Zeit genommen haben, diese Frage zu beantworten, ist
jetzt ein guter Moment, um uber |hr ,Warum“ nachzudenken!

Beantworten Sie fur sich die Reflexionsfragen in diesem Kapitel und
arbeiten Sie heraus, was Sie als Fuhrungskraft ausmacht und wofur Sie
von anderen am meisten geschatzt werden mdochten. Jeder Mensch hat es
in sich, FUhrungskraft zu werden. Sie sind selbst dafur zustandig, lhre
Vorbildrolle durch lhre ,Warums* zu gestalten und somit das Vertrauen
anderer zu gewinnen und zu behalten.
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THEMENSCHIRM: SOUVERANITAT

FUHRUNGSROLLE: @ FUHRUNGSKRAFT ALS PERSON
FUHRUNGSKRAFT IN FUNKTION UND
INTERAKTION

FUHRUNGSKRAFT UND ORGANISATION

Souveranitat

Souveranitat ist ein bedeutendes Personlichkeitsmerkmal
und ein herausstechendes  Erfolgskriterium  einer
Fuhrungskraft. Souverane Fuhrungskrafte sind in der Lage,
Verantwortung zu ubernehmen und mutig neue Wege zu
gehen. Sie verfolgen ein klares Ziel und ihr Auftreten fuhrt
dazu, dass andere ihnen folgen. In ihrer Rolle als Leader
kann eine souverane Fuhrungskraft viel Impact haben und
malsgeblich zum Unternehmenserfolg beitragen. Doch was
ist Souveranitat genau und kann sie erlernt werden? Um
dieses spannende Thema geht es in diesem Kapitel.

Gegen alle Erwartungen

Eine der eindrucksvollsten Leistungen des 20. Jahrhunderts
war sicherlich der Lauf uber eine Meile (entspricht
1609,344 Meter) von Roger Bannister im Jahr 1954. Die
Zeichen standen damals nicht gut fur den jungen Briten.



Sportwissenschaftler hatten ausgerechnet, dass der
menschliche Korper die Meile keinesfalls unter vier
Minuten bewaltigen konne. Der Sport bestatigte diese
Erkenntnis, da seit Mitte der 1940er Jahre viele Athleten
nah an die Vier-Minuten-Grenze gekommen waren, diese
aber nie durchbrechen konnten. Roger Bannister hatte den
Traum, diese Leistung als Erster zu vollbringen, und stellte
sich jeden Abend vor dem Einschlafen vor, wie es ware, bei
3:59 min ins Ziel einzulaufen. Er wahlte seine Trainer und
Trainingspartner sorgfaltig aus, ging neue Wege beim
Training und bearbeitete sogar seine Schuhe selbst. Am 6.
Mai 1954 war es endlich so weit: Bannister lief die Meile
bei eher schlechtem englischem Wetter in 3:59,4 min. Das
war damals eine echte Sensation. Sogar die New York
Times titelte ,He beat the clock”. Seine Leistung war der
beste Beweis dafur, dass es eben doch moglich war, die
magische Vier-Minuten-Marke zu durchbrechen. Und sie
hatte einen weiteren, hochst spannenden Effekt: Im Jahr
nach dem Rekord erreichten mehr als ein Dutzend Laufer
Zeiten unter vier Minuten.

Souveranitat

Der Begriff Souveranitat ist dem franzosischen , souverain”
entliehen  und bedeutet »,Unabhangigkeit” oder
,Uberlegenheit”. Urspriunglich wurde der Begriff vor allem
im politischen Kontext verwendet; er bezeichnet den
Anspruch eines Staates auf Unabhangigkeit von anderen
(Souveranitat nach aullen) und dessen Selbstbestimmtheit
in Fragen der eigenen staatlichen Gestaltung, bei der
Rechtssetzung, der Verwaltungsausubung und der Justiz
(Souveranitat nach innen) (vgl. Maissen, Kley, 2013).
Umgangssprachlich wird eine Person als souveran



bezeichnet, wenn sie in ihrem Auftreten und Handeln als
selbstsicher, gelassen und uber den Dingen stehend
wahrgenommen wird, ohne arrogant oder uberheblich zu
wirken.

Wir sehnen uns nach Souveranitat. Wir suchen, bewusst
oder unbewusst, die Nahe von Menschen, die Souveranitat
ausstrahlen, weil uns diese Eigenschaft fasziniert und uns
Sicherheit gibt. Und wir mochten selbst gerne souveran
sein. Selbstsicher  und gelassen auftreten, in
Krisensituationen Ruhe ausstrahlen und von anderen so
wahrgenommen werden. Denn letztlich bestimmt unser
Verhalten zu einem grollen Teil die Bewertung durch
Dritte. Dieses Fremdbild kann uns dabei helfen, unsere
Ziele zu erreichen. Aber was ist eigentlich Souveranitat?

Souveran wirken und agieren

Souveranitat ist ein wichtiges Personlichkeitsmerkmal. Sie
entsteht durch das stimmige Zusammenspiel von Verhalten
und Handlung und die so entwickelte Wirkung auf
Menschen. Souveranitat ist unabdingbar, um in komplexen
und schwierigen Zeiten auf Erfolgskurs zu bleiben. Roger
Bannister wurde zeitlebens als souveran wahrgenommen.
Freunde, Trainingspartner und spater auch Kollegen
beschrieben seine Wirkung auf andere als uberzeugend
und hoch motivierend, er strahlte enorme Sicherheit und
Zuversicht aus, wirkte unabhangig. Viele Mitarbeiter
wunschen sich Souveranitat als vorrangige Eigenschaft
einer Fuhrungskraft. Auch die Fuhrungskrafte selbst
wollen - haufig bewusst oder unbewusst durch Vorbilder
inspiriert - souveran sein und so auch in ihrem Handeln



