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Einleitung

“Great minds discuss ideas, average ones discuss
events, and small minds discuss people.”
Eleanor Roosevelt

Ich mochte |hnen eine Geschichte erzahlen von einem
jungen Offizier, der neu an Bord eines Marineschiffes kam
und sich in seiner ersten richtigen FUhrungsposition befand.
Er hatte sich viele Gedanken im Vorfeld gemacht, mit
alteren Kameraden gesprochen und sich ein paar Dinge aus
seiner Ausbildung zurechtgelegt. Er musste dann aber
schnell feststellen, dass die Lehre und die Praxis zwei
unterschiedliche Seiten einer Medaille sind. Es gab viel zu
lernen, und die 40 Mann starke Crew hatte so manchen
eigenen Charakter dabei, der den Umgang schwer machte.
Am Ende dieses ersten Kommandos sagte dann auch ein
Unteroffizier in einem freundschaftlichen Gesprach zu dem
Offizier: ,Am Anfang warst Du ein Idiot. Aber mit der Zeit ist
es besser geworden und jetzt werden wir Dich vermissen.”
Der ,ldiot” war ich.

Heute, fast 30 Jahre spater, habe ich mit all meinen
Erfahrungen, Erwartungen und eigenen Prinzipien meinen
eigenen FUhrungsstil entwickelt, meinen Markenkern. Das
entwickelt sich bei jedem von allein, beeinflusst durch viele
Faktoren. Und darum sollten Sie gar nicht versuchen, wie
jemand anderes zu sein und dessen Fuhrungsstil zu
kopieren. Das ist nicht authentisch und fliegt Ihnen
spatestens in Krisen- oder Stressphasen um die Ohren.
Andere nicht zu kopieren heifst aber nicht, dass Sie nicht von



anderen Fuhrungskraften lernen konnen. Mein Vater pflegte
immer zu sagen, dass jeder als Beispiel tauge, manchmal
halt nur als schlechtes. Im Grunde ist die einfachste
Methode, bei |hren eigenen Vorgesetzten anzusehen, was
Ihnen gefallt und was nicht. Klingt jetzt einfach, ist aber eine
komplexe Sache - so wie FUhrung Uberhaupt wahnsinnig
komplex ist. Denn im Umgang mit anderen Menschen sind
Sie ja nur der eine Teil. Es gibt da dann noch ,die Anderen’,
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die wiederum auch
eigene Erwartungen haben.

Ich bin fest davon Uberzeugt, dass Fuhrung der wichtigste
Teil im beruflichen Umfeld ist. FUhrung entscheidet, ob
jemand gerne ins Buro kommt, ob ein Team innovativ und
kreativ funktioniert, ob eine Firma flexibel am Markt besteht.
FiUhrung motiviert, lobt, tadelt, berat, entscheidet,
verantwortet, zeigt Haltung, treibt an, fordert und fordert.
FUhrung bedeutet das Wirken auf beziehungsweise mit
anderen. Dazu bedarf es einer klaren Kommunikation - mit
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, eigenen Vorgesetzten,
Kunden und Kundinnen, den Medien. Wie Simon Sinek,
Unternehmensberater und Kommunikationsexperte, es
ausdruckt: Es gibt FUhrungskrafte und Leute, die fuhren. Die
FUhrungskrafte haben die Macht, aber die Leute, die fuhren,
inspirieren andere Menschen.

In diesem Buch beleuchte ich die vielen verschiedenen
Aspekte von Fuhrung und von Kommunikation sowie deren
Abhangigkeiten. Ich wurde mich freuen, wenn Sie das Buch
in die Hand nehmen und darin immer wieder etwas
schmokern. Dieses Buch soll kein Leitfaden werden a la "Mit
diesen 5 Tipps zur Spitzenfihrungskraft" oder “So werden
Sie ein guter Vorgesetzter”. Auch wenn viele Bucher und
Ratgeber gerade dieses vermitteln wollen, halte ich es fur
unmoglich, einen Ratgeber mit Erfolgsgarantie zu schreiben.
Sie konnen naturlich eins zu eins den Ratgeber abarbeiten,



aber ob die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen es als Geflhrte
auch tun, bleibt fraglich und somit der ganze Erfolg im
Nebel menschlichen Handelns verborgen. Aus diesem
Grunde gibt es in diesem Buch keine Checklisten oder
Arbeitsblatter. Als Pragmatiker erklare ich |hnen besser
anhand von konkreten Beispielen als mithilfe von abstrakten
Ableitungen.. Theorien aus dem Bereich der FUhrung, der
Kommunikation und Zusammenarbeit werde ich nur
darlegen, wo ich es fur notwendig halte.

Wenn Sie das grofBe Gluck haben, Fuhrungskraft sein zu
durfen, sollte man zuallererst Demut verspuren - frei nach
Friedrich dem GrofRen, dass man der erste Diener seiner
Mitarbeiter sein soll. DarUber hinaus sollte man sich mit der
FUhrung seines Personals beschaftigen. Das macht man
aber nicht in der ersten Woche und hat dann seine To-Do-
Liste beisammen. Nein, als FUhrungskraft macht man das
jeden Tag. Sie werden immer wieder feststellen, dass sich
die Arbeit auf Ihrem Schreibtisch turmt, lhre Chefs
Ergebnisse sehen wollen. Regelmalig werden Sie, um nicht
unterzugehen, priorisieren mussen: Gehe ich noch einmal zu
meinem Team und trinke einen Kaffee mit den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen oder beende ich diese Tabellen?
Schreibe ich lieber die Beurteilung von Mitarbeiter XY oder
Uberarbeite ich den Report an die GeschaftsfUhrung? Ich
weils nicht, wie Sie diese Fragen fur sich beantworten
wurden, aber aus meiner langjahrigen Erfahrung als
Vorgesetzter und Untergebener kann ich Sie nur bitten,
niemals gegen |hr Personal zu priorisieren. Dieses muss
immer lhre groRtes Aufmerksamkeit genieSen. Und wenn
das einmal aus bestimmten Grunden nicht geht, erklaren
Sie es lhren Leuten ganz offen. FUhrung ist ohne
Kommunikation nicht machbar. Willkommen in meinem
Buch.

Warum dieses Buch?



Das ist sicherlich eine gute und berechtigte Frage. Wobei
es eigentlich zwei Fragen sind, namlich nach meinen
Beweggrinden, dieses Buch zu schreiben, sowie nach lhrer
Intention, dafur Geld auszugeben. Die erste Frage ist die
einfachere und deshalb beginne ich hier.

Im Juli 1990 habe ich nach meinem Abitur als
Offiziersanwarter bei der Deutschen Marine angefangen und
bin dort schnell in unterschiedliche Fuhrungsrollen
gekommen, weil es Teil meiner Ausbildung war. Schon in
den ersten Wochen musste ich kleine Gruppen
Gleichgestellter fuhren. Nach vielen Lehrgangen folgte ab
August 1992 meine erste Verwendung als Wachoffizier auf
dem Minenjagdboot ,Koblenz”. Gerade einmal 21 Jahre alt,
war ich flar Ausbildung und Erziehung der Soldaten
mitverantwortlich. Auf See verlielen sich die Manner -
Frauen fuhren zu der Zeit noch nicht auf unseren Booten -
auf mich. Wenn man erst seinen eigenen Stil als
Vorgesetzter finden muss, macht man viele Fehler, und ich
weils, da waren schon einige dabei. Sie erinnern sich an
meine Geschichte ganz zu Beginn? Man kann dankbar sein,
wenn Gefuhrte oder die Vorgesetzten einen darauf
aufmerksam machen. Nur so kann man lernen und
versuchen besser zu werden.

In den darauffolgenden Jahren wechselten sich Zeiten
ohne FUhrungsverantwortung - Lehrgange, Studium an der
Universitat der Bundeswehr in Minchen - und mit
FUhrungsverantwortung ab. Als Offizier auf meinem
Werdegang hin zum Kommandanten (so nennen wir einen
Schiffskapitan) hatte ich  viele Vorgesetzte  auf
verschiedenen Ebenen, und bei allen konnte man sich etwas
abgucken fur seinen eigenen Fuhrungsstil. Maltgeblich war
dabei far mich immer die Frage, ob ich selber so gefuhrt
werden mochte. Einer meiner Kommandanten
beispielsweise war ein herausragender Seefahrer, bei dem
man unglaublich viel lernen konnte Uber das Fahren eines



Schiffes. Uber die gute Fihrung der Besatzung konnte man
sich bei ihm nicht viel abschauen.

Aber nicht nur das eigene Erleben hilft einem auf diesem
schwierigen Pfad, ein (hoffentlich) guter Vorgesetzter zu
werden. Sowohl mein Vater als auch mein Bruder waren,
beziehungsweise sind Offiziere, und konnten mir in vielen
Gesprachen wertvolle Tipps geben. So fuhlte ich mich im
Herbst 2000 auch eigentlich gut vorbereitet, um das
Kommando uUber das Minenjagdboot ,Bad Rappenau” mit
seiner 40-kopfigen Besatzung zu uUbernehmen. In zwei
spannenden, erlebnisreichen und fordernden Jahren war
man auch manches Mal gezwungen, sein gesamtes
Repertoire der MenschenfuUhrung auszuschopfen.

Nach weiteren Zwischenstationen, unter anderem im
maritimen NATO-Kommando in Northwood im Nordwesten
Londons und im Verteidigungsministerium in Berlin, durfte
ich 2014 als Kommandeur die Fuhrung des 3.
Minensuchgeschwaders in Kiel Ubernehmen - mein
Traumkommando. In materiell und personell aulSerst
angespannten Zeiten galt es, 700 Menschen zu fuhren, fur
deren Sorgen und Note da zu sein, den Verband in besseres
Fahrwasser zu bugsieren und die Marine als spannenden
Arbeitgeber zu prasentieren. Nach den zwei Jahren als
Kommandeur war ich froh, stolz und befriedigt. Uns war
vieles, leider nicht alles, gelungen und das gesamte Team
hat die meisten Tiefschlage gut weggesteckt und taglich fur
die Erfullung des Auftrags gekampft. Ich sage lhnen aber
auch ganz ehrlich: manchmal hat mich die Aufgabe
ausgelaugt. Immer wieder mussten wir unsere ldeen nach
oben verteidigen, immer wieder galt es, interne
Widerstande zu uUberwinden und die Zwischenvorgesetzten
dazu anzuhalten, alle Informationen weiterzugeben. Ich
musste oft an Steve Jobs, den Co-Grunder von Apple,
denken: wenn man von etwas richtig Uberzeugt ist, muss
man sich dafur einsetzen. Der einzige Weg, grol3artige



Arbeit zu machen, sei, diese zu lieben. Genau. Aus meinem
Beruf als Marineoffizier heraus und mit den vielen eigenen
Erfahrungen hat sich Fdhrung 2zu einem meiner
Lieblingsthemen entwickelt.

Das andere wichtige Thema fur mich ist die
Kommunikation. Das ging schon als Chefredakteur unserer
Uni-Zeitung los und hat sich vor allem in meiner Zeit im
Presse- und Informationsstab des Verteidigungsministeriums
vertieft, wo ich den Aufbau der Social Media-Kanale und die
Schaffung der Bundeswehr-Marke Wir, Dienen.
Deutschland.” mitgestalten durfte. Als Kommandeur hatte
ich mich intensiv um die Kommunikation meines Verbandes
gekimmert - Kommunikation ist Fuhrungsaufgabe! Ich hatte
die Pressearbeit selber gemacht, hatte den Girl's Day flr
uns neu konzipiert, eine Broschure far die
Nachwuchsgewinnung gestaltet, Mitarbeiterinformationen
geschrieben und haufig das Gesprach mit meinen Soldaten
und Soldatinnen gesucht. Auch in meinem letzten Job als
Assistent des Stellvertretenden NATO-Oberbefehlshabers im
belgischen Mons habe ich die Medienarbeit faur General Sir
Everard gemacht.

Wenn man fur ein Thema brennt, sollte man etwas daraus
machen. Seit Jahren schreibe ich Blogbeitrage und Texte fur
unterschiedliche Zeitschriften und Bucher, war
Chefredakteur von Uni- und einer Community-Zeitschrift und
habe mit meiner Frau die Firma FABLE communicates
gegrundet, bei der sich alles um Fuhrung und
Kommunikation dreht. Und dann wurde ich bei einer
Autofahrt morgens ins Buro durch Chris Ducker und dessen
Podcast ,Youpreneur.fm* inspiriert, die eigenen Interessen,
Erkenntnisse, Erlebnisse und Wissen in einem Buch
zusammenzufassen. Ich wurde sozusagen von der Muse
gekusst. Was interessant war, denn das Thema Buch war bis
dahin zu keinem Zeitpunkt in meinem Kopf prasent. Und



nachdem das zarte Pflanzchen gesetzt war, habe ich viele
weiterfUhrende Informationen aus dem Podcast von Joanna
Penn (The Creative Penn Podcast) bekommen.

Und warum sollen Sie nun dieses Buch kaufen?

Wahrscheinlich sind Sie mit mir einer Meinung, dass
FUhrung eines der wichtigsten Themen in der Arbeitswelt ist.
Hier geht es um Menschen, die Befriedigung von deren und
lhren eigenen Bedurfnissen, um deren Dberuflichen
Werdegang und Berufszufriedenheit. Ich vertrete die
Auffassung, dass das Wohl, die Entwicklung und FUhrung
von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen die hochste Prioritat
genielSen muss. Ein Team zusammenzustellen ist das eine,
es zu motivieren und zu besten Arbeitsergebnissen zu
fuhren etwas anderes.

Sie werden beim Lesen feststellen, dass Zitate von oder
Verweise auf Steve Jobs hier immer wieder auftauchen. Ich
personlich finde ihn ungemein inspirierend und habe immer
wieder Geschichten aus dem Leben des Apple-Grunders
gelesen, aus denen man gute Lehren fur sein eigenes
Handeln ziehen kann - mein Geschwader hatte damals
wahrscheinlich sehr haufig Entsprechendes zu horen
bekommen. Auch viele andere Beispiele sollen
verdeutlichen, wo die Probleme und Herausforderungen
liegen.

Ich wiarde mich freuen, wenn Sie in diesem Buch hilfreiche
Tipps bekommen konnen, Anstolle fur Ihr eigenes Handeln
und spannende Beispiele. Mindestens gute Filmtipps. Falls
Sie noch nicht Uber viel FUhrungserfahrung verflgen,
werden Sie immer wieder stolpern, wenn es darum geht, die
Gegenwart zu verstehen und die Zukunft vorherzusagen. Mit
Ihrem eigenen Fuhrungsstil und gemachten Erfahrungen
werden Sie aber mit der Zeit eigene Grundsatze entwickeln.
Diese werden Sie durch die manchmal sturmischen Zeiten
als Fuhrungskraft leiten und Ihnen helfen zu bestehen.



Bleiben Sie sich auch dann treu. Sie werden flr sich
erkennen, inwieweit bei lhnen notwendige
Schlusselqualifikationen, wie zum Beispiel
Kommunikationsfahigkeit, Motivationsfahigkeit oder die
Konflikt- und Konsensfahigkeit, ausgepragt sind und wo Sie
vielleicht an sich arbeiten mussen, gegebenenfalls mit
Lehrgangen oder Coaching. Dieses Buch liefert Losungen fur
Probleme, viel Praxis, wenig Theorie. Die vielen
Erfahrungen, die ich in meinem bisherigen Leben gemacht
habe, mochte ich gerne weitergeben. Sharing is caring. Es
richtet sich an FUhrungskrafte, vor allem die jungen und
unerfahrenen Chefs und Chefinnen, die nach
weiterfUhrenden Ratschlagen suchen. Wenn Sie dieses Buch
hilfreich finden, Ideen und Anregungen entdecken, wulrde
ich mich freuen. Sagen Sie es gerne weiter.

Lassen Sie mich noch kurz etwas zum Gendern in meinem
Buch sagen, da ich weil3, dass dieses Thema die Gemuter
bewegt. Ich personlich halte Gendern fur wichtig. Wenn der
Text fur Blinde oder sehbehinderte Menschen technisch
unterstutzt vorgelesen werden soll, sind Sonderzeichen wie
Mitarbeiter innen oder Mitarbeiter*innen erschwerend fur
den Lesefluss. Deshalb bemuhe ich mich, entweder
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 2zu schreiben oder
geschlechtsneutrale Textlosungen zu finden, zum Beispiel
Team oder Bedienstete. Sollte es mir zwischendurch mal
unterschnitten sein, sehen Sie es mir bitte nach.

Nehmen Sie sich doch noch einen Kaffee, machen Sie es
sich bequem und fangen Sie einfach irgendwo mittendrin an
zu lesen. Die einzelnen Kapitel bauen nicht aufeinander auf,
so dass Sie alles hintereinander durchlesen mussten. Haben
Sie Fragen oder andere, vielleicht bessere Beispiele und
weiterfUhrende Ideen, dann kontaktieren Sie mich auf
Twitter (@AxelSchrader) oder auch gerne ganz einfach mit
einer E-Mail (axell-schrader@icloud.com).


mailto:axel1-schrader@icloud.com

Nun aber genug der Vorrede. Ich wiunsche Ihnen viel Spal
beim Lesen.

lhr
Axel Schrader

Berlin, im Dezember 2021



Fuhrungskraft und Mitarbeiter

‘Leadership is all about people. It is not about
organizations. It is not about plans. It is not about
strategies. It is all about people-motivating people to
get the job done. You have tobe people-centered.”

Colin Powell

»~Fuhrung” ist eigentlich kein groBes Ding. Es besagt, dass
sich Menschen beeinflussen, dass jemand sein Personal,
seine Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu motivieren
kann, ein selbst gesetztes oder vorgegebenes Ziel zu
erreichen. Nicht mehr und nicht weniger. Etwas weiter
gefasst kann man noch erganzen, dass die Fuhrungskraft
zur Zielerreichung das Ziel definieren, den Zeitrahmen
setzen und die erforderlichen Mittel zur Verfugung stellen
muss. Im Rahmen der FUhrung muss der Vorgesetzte dann
aber auch prufen, ob die gegebenen Ziele erreicht werden,
die Zeiten eingehalten werden, die Qualitat stimmt und so
weiter. Sie merken, es wird schon komplexer. Und es gibt
naturlich immense Unterschiede, ob Sie ein Drei-Personen-
Team in einem Start-Up betrachten, ein Referat in einem
Bezirksamt, ein Kriegsschiff mit 230 Besatzungsangehorigen
oder das global agierende Unternehmen mit zigtausend
Mitarbeitern.



So unterschiedlich diese Beispiele sind, die grundlegenden
Mechanismen sind weitgehend gleich. Der Fuhrungsprozess
ist immer derselbe zielgerichtete Denk- und
Handlungsverlauf: Im ersten Schritt steht |hr Auftrag (den
geben Sie sich selbst, bekommen ihn zum Beispiel von
Ihrem Vorgesetzten oder der Markt diktiert Ihnen eine neue
Situation, auf die Sie reagieren mussen). Im zweiten Schritt
folgt die Auswertung des Auftrags. Was wird verlangt?
Inwieweit ist dieser Auftrag Teil des Ubergeordneten
Auftrags? Sie machen sich also an die Planung und
definieren Ablaufe, Teammitglieder, Zeiten, Zwischenziele,
notwendige Ressourcen und so weiter. Bei der dann
beginnenden DurchfUhrung mussen Sie Monitoren -
Dienstaufsicht oder Controlling - und falls notwendig
steuernd eingreifen. Droht der Zeitplan zu kippen? Brauchen
Sie in dem Team also mehr Personal oder erklaren Sie dem
Auftraggeber, dass der Zeitplan nicht zu halten ist? Stellt
sich das Ziel als technisch zu anspruchsvoll heraus oder zu
komplex? Miuilssen Sie absagen oder den Prozess in
realistischere Teilprozesse zerlegen? Sie bewegen sich in
diesem Kreislauf von Auswertung, Planung, Durchfihrung
und Steuerung langsam immer weiter nach oben dem Ziel
entgegen.

Als FUhrungskraft benotigen Sie Selbstkompetenz. Das ist
der zufriedene Umgang mit sich selbst und setzt sich aus
Selbstwahrnehmung, Kritikfahigkeit, @ Selbstbewusstsein,
Selbstvertrauen, Selbstorganisation und Selbstfihrung
zusammen. Einsicht in und der richtige Umgang mit den
eigenen Schwachen sind ebenfalls wichtige Merkmale der
Selbstkompetenz. Sokrates sagte angeblich: ,Wer die Welt
bewegen will, sollte erst sich selbst bewegen”; Michael
Jackson sang: ‘If you want to make the world a better place
take a look at yourself, and then make a change.” Und
schlieBBlich schrieb der chinesische Stratege Sun Tsu: ,Kenne
Deinen Feind wie Dich selbst.” Selbstreflexion bedeutet, sein



Leben zu durchdenken, eigene Begabungen zu entfalten
und Eigenschaften wie Zuverlassigkeit, Verantwortungs- und
Pflichtbewusstsein zu starken. Wer sich um andere
Menschen kimmern will, muss sich zuerst um sich selbst
kimmern. ,Erkenne dich selbst” steht als Inschrift am
Apollotempel von Delphi.

Mit einer hohen Selbstkompetenz ausgestattete Menschen
wissen, wo sie hinwollen und werden aktiver. Sie haben
klare Ziele und es somit einfacher Entscheidungen zu
treffen. Im Gegensatz dazu fallt es Menschen mit niedriger
Selbstkompetenz schwer, eine Entscheidung zu fallen oder
ein Ziel zu definieren. Bei Menschen mit nur schwach
ausgepragter Selbstkompetenz hilft es zum Beispiel, Ziele
aufzuschreiben und sich regelmallig wieder vor Augen
fuhren. Erreichen diese Menschen dann gesetzte Ziele, wird
sich ihr Selbstvertrauen verbessern. Sie werden mutiger bei
der Definition neuer Ziele. ,Erfolg hat nur, wer etwas tut,
wahrend er auf den Erfolg wartet’, sagte einst Thomas
Edison.

Jeder Mensch hat verschiedene Formen des ,Ich”. Ohne in
die Theorien Freuds einsteigen zu wollen, gibt es dennoch
einen Punkt, den ich lhnen mit auf den Weg geben mochte.
Wenn Sie in verschiedenen Situationen verschiedene Ichs
,anziehen, beispielsweise als Vater, als Sohn, unter
Kollegen, beim Chef, und so weiter, agieren Sie auch
unterschiedlich. Coach und Mentor Todd Herman vertritt die
Meinung, dass man diesen Alter-Ego-Effekt hervorragend fur
sich nutzen kann. Winston Churchill soll sich taglich bei der
Auswahl seines Hutes, von denen er viele besall, gefragt
haben, welches ,lch”“ er denn heute sein wolle. Herman
erzahlte auf der Buhne des ,Youpreneur Summit” in London
die Geschichte von Bo Jackson, einem amerikanischen
Spitzensportler der 80er Jahre. Bo Jackson war als Kind
offensichtlich schwer erziehbar, verprlugelte oft andere



Kinder und war immerzu zornig. Als er ,Freitag, der 13.“ im
Fernsehen sah, war er begeistert von dem Serienkiller Jason
Voorhees - nicht wegen der Morde, sondern wegen der
emotionsfreien und kuhlen Art. Und der junge Bo entschloss
sich, kunftig bei seinen Aufgaben genauso ohne Emotionen
auf das Ziel zu fokussieren. Und so wurde Bo Jackson der
einzige Sportler, der es sowohl ins All-Star-Team beim
Baseball als auch beim Football schaffte.

Jeder von uns hat seine Idole, seine Superhelden. Todd
Herman rat uns, in die Rolle des Superhelden zu schlupfen,
weil wir dann selbstbewusster werden, bessere Ergebnisse
abliefern. Inwieweit die Gesamtsituation einen Einfluss hat,
habe ich mal in einer interessanten Reportage von der
Fernsehmoderatorin Collien Ulmen-Fernandes gesehen. Dort
ging es um die Geschlechterrollen und wie sehr uns diese
beeinflussen. Madchen und Jungen mussten beim Sport eine
Leistung abliefern. Zuerst mussten sich alle selber
einschatzen und erwartungsgemall sahen sich die Jungs
vorne und die Madels hinten, und so waren dann auch die
sportlichen Ergebnisse. Im zweiten Schritt gingen die Jungs
raus und die Madchen machten die Ubung nochmals. Nun
auf einmal waren ihre Ergebnisse genauso gut, wie die der
Jungs vorher. Diesen psychologischen Effekt will Herman
nutzen, um die Selbstkompetenz zu steigern. Ist |hr Held
Superman? Dann seien Sie Superman! Ziehen Sie Socken
mit dem roten ,,S“ an. Oder tragen Sie eine Brille wie Clark
Kent. Probieren Sie es aus - auller das mit dem Fliegen, das
wird nichts.

Aus Erfahrung kann ich Ihnen sagen, dass Sie als
FUhrungskraft Willensstarke brauchen. Ohne den Willen, Ihr
Ziel zu erreichen, werden Sie es nicht schaffen. Seien Sie
sich der Verantwortung gegenuber der Firma, ihren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und der Kundschaft
bewusst. Seien Sie geistig und korperlich belastbar und
sicher im Auftreten. Der Begriff lautet Resilienz und



bedeutet die Kraft oder Fahigkeit, mit Willensstarke und
Widerstandskraft durch Krisen zu kommen, ohne dabei
Schaden an Geist und Korper zu nehmen. Oder einfacher:
sich nicht unterkriegen zu lassen und immer wieder
aufzustehen. Resilienz kann man trainieren und starken und
sollte es auch, um sich selbst zu schitzen und um im
Moment der Krise den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
den Weg aus derselben zeigen zu konnen. Der resiliente
Chef ist der bildliche Leuchtturm in der stirmischen
Brandung, standhaft und den Weg weisend. Er akzeptiert die
Situation und zerflieSt nicht in Selbstmitleid, er ergreift
eigenverantwortlich die Initiative und glaubt an seine
Fahigkeit, das Problem losen zu kdnnen.

Welche anderen Kompetenzen sind wichtig? Wahrend die
Selbstkompetenz auf Sie als Fuhrungskraft zielt, fokussiert
die soziale Kompetenz auf die Art, wie Sie mit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen umgehen. Denn zur
Fuhrung gehoren bekanntlich (SelbstfUhrung hier einmal
ausgeblendet) auch immer Menschen, die man fuhrt.
Deshalb benotigt die Fuhrungskraft Teamfahigkeit, Empathie
und Kommunikationsfahigkeit, Glaubwdurdigkeit,
Kompromissbereitschaft und Durchsetzungsstarke. Diese
Fahigkeiten konnen Sie aber erst erkennen und, wenn notig,
an sich verbessern, wenn Sie mit anderen Menschen
interagieren. Und diese Interaktion muss organisiert werden,
was in Zeiten von Homeoffice oder bei Personal, das
entfernt arbeitet, komplizierter geworden ist. Mehr
Individualitat der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen - jeder
hat heute seinen eigenen Plan, seine personliche Situation
und eigene Ziele - muss man als Fuhrungskraft respektieren
und berucksichtigen. Es ist wichtig, Ihr Team zu kennen, die
Starken und Schwachen jedes Einzelnen. Das sind grofRe
Anforderungen an lhre soziale Kompetenz.



Nicht ganz unwichtig fur die FUhrungskraft ist die fachliche
Kompetenz. Nur wenn Sie eine Ahnung von den Aufgaben,
den Zusammenhangen, der ,Sache” haben, konnen Sie die
Erledigung durch |hre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
kontrollieren, gegebenenfalls korrigieren und somit
schlieSlich zur Losung des Problems beitragen. Unter
fachliche Kompetenz fallen theoretische wie praktische
Fertigkeiten, zum Beispiel Fremdsprachen, technische
Kenntnisse, sprachliches und schriftliches
Ausdrucksvermogen oder handwerkliche Fingerfertigkeit. Als
FUhrungskraft mussen Sie aber nicht alle Details kennen,
denn dafur haben Sie lhre Experten, die Sie entsprechend
einbeziehen mussen. Das sind die Theoretiker und
Pragmatiker mit dem Fachwissen und den notwendigen
Fahigkeiten. Im Podcast ,It's about Leadership” sagte Dr.
Hannah Herlemann-Wegener, die Fuhrungskraft bei einer
Schokoladenfabrik ist, sie musse als FUhrungskraft nicht
wissen, wieviel Schokolade auf einen Riegel kommt, um
ihren Job richtig ausfullen zu konnen. Ich finde, das druckt
es ganz gut aus. Ich kenne aber auch viele Beispiele, wo
Menschen rein aufgrund ihrer Fachkompetenz zu
Vorgesetzten wurden, ohne aber eine soziale Kompetenz zu
besitzen. Der Grundsatz der Personalabteilung war dann
wahrscheinlich, dass jemand aufgrund seiner fachlichen
Leistung zwangslaufig in dem Fachbereich auch ein guter
Chef sein musse. Diese Ansicht ist fatal. Doch dazu spater
mehr.

Die geistige Kompetenz schlielllich umfasst lhre Bildung,
Lernbereitschaft, Auffassungsgabe und Denkvermogen,
kurz: lhre intellektuellen Fahigkeiten. lhr
Abstraktionsvermogen und Ihre Neugierde starken das
Urteilsvermogen, was wiederum der Entscheidungsfindung
zugutekommt.

Jede FUhrungskraft begeistert sich hoffentlich fur die
Firma, Behorde oder in welcher Organisationsform sie auch



immer steckt. Engagement ist wichtig und darf auch zu
Recht von der Firma und deren Mitarbeitern erwartet
werden. Man darf es sich im Status Quo nicht bequem
machen. Stattdessen muss man sich als Fuhrungskraft
immer wieder selber hinterfragen, was die eigenen Visionen
angeht, die gesteckten kurz- und langfristigen Ziele, das
Verhaltnis zu den eigenen Chefs, zu Gleichgestellten,
Personal und so weiter. Und manchmal ist auch ein
unvoreingenommener Rat von aulien hilfreich - Familie,
Freunde, Netzwerke, Coaches. Lassen Sie sich eines sagen:
das hort nie auf. Und das ist gut so. Stillstand ist ja
bekanntlich Rlckschritt. Oder wie Steve Jobs einst den
Stanford-Absolventen mit auf den Weg gab: “And | have
always wished that for myself. And now, as you graduate to
begin anew, | wish that for you. Stay Hungry. Stay Foolish.”

Was brauchen Sie als FUhrungskraft noch? Toleranz
gegenuber Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kunden,
Sensibilitat und eine klare Haltung. Sie sehen, was im ersten
Satz dieses Kapitels noch lapidar uber FUhrung stand, ist nur
wenige Absatze weiter schon sehr viel detaillierter
geworden und man erkennt bereits, dass ,FUhrung” eben
doch ein grofSes Ding ist. Der hier genannte Punkt ,Haltung“
ist Ubrigens nach meiner Bewertung einer der
Wesentlichsten und bekommt deshalb auch spater ein
eigenes Kapitel.

Nach dem Blick auf verschiedene Kompetenzen und
Fahigkeiten, komme ich nochmals zuriuck auf die soziale
Kompetenz, bei der Sie die individuellen Fahig- und
Fertigkeiten mehrerer Menschen zusammenbringen mussen.
Der deutsche General Kurt Freiherr von Hammerstein-
Equord soll folgendes sinngemals gesagt haben: Ich
unterteile meine Offiziere in vier Gruppen. Wir haben
schlaue, fleiBige, dumme und faule Offiziere. Normalerweise
treten zwei dieser Charaktereigenschaften zusammen auf.
Manche sind schlau und fleiBig - sie gehoren in den



Generalstab. Andere sind dumm und faul - diese ergeben
ca. 90 Prozent jeder Armee und sollten mit Routineaufgaben
bedacht werden. Jedermann, der schlau und faul ist, ist fur
hochste Fuhrungsaufgaben qualifiziert, weil er intellektuelle
Klarheit und die Beherrschung far schwierige
Entscheidungen besitzt. In Acht nehmen muss man sich vor
denen, die dumm und fleiBig sind. Ihnen darf man keine
Verantwortung Ubertragen, weil sie nur Unfug anstellen.
Haufig werden Sie in Fuhrungspositionen mit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auskommen mussen, die
durch die Personalabteilung in Ihre Abteilung versetzt
werden. Sollten Sie aber tatsachlich Mitspracherecht bei
Personalfragen haben, mussen Sie sich mit den Leuten
beschaftigen, die Starken, Schwachen, Fertigkeiten und
Fahigkeiten jedes Einzelnen ergrinden sowie dessen
personliche Situation. Sprechen Sie zum 18-jahrigen
Praktikanten und zum 60-jahrigen Abteilungsleiter; die
haben vollkommen unterschiedliche Erfahrungen,
Erwartungen, Ziele - manchmal verstehen die gar nicht, was
der Andere sagt, weil sie eine eigene Sprache sprechen. Sie
werden schnell feststellen, dass es ,den Mitarbeiter” oder
.,die Mitarbeiterin“ gar nicht gibt. Wenden Sie fur alle
Mitarbeiter dieselben FUhrungsprinzipien an, werden
dennoch alle unterschiedlich reagieren. Diese Individualitat
ist ja das, was uns ausmacht, die Starke, die ein Team
diverser macht. Aber bei der Anwendung von Methoden
oder Instrumenten, die Sie gegenuber allen Mitarbeitern
anwenden, muussen Sie die Individualitat immer
berucksichtigen. Einige finden Ihre MaBnhahmen toll und
reagieren sofort, andere wollen erst Uberzeugt werden und
manche lehnen sie ab. Nicht ganz Uberraschend werden Sie
dabei regelmalig eine GaulR'sche Verteilung erkennen. Man
kann sogar ganze Blcher nur mit der Frage der Vielfalt beim
Personal fullen. Wenn Sie mehr zu Nahe- oder Distanz-Typ
wissen und zu Dauer- oder Wechsel-Typ lesen wollen, was
einen Kreativen, einen Angstlichen, den Einzelkdmpfer oder



zum Beispiel den Gemutlichen ausmacht, empfehle ich
Ihnen ,Mitarbeitertypen und wie Sie mit ihnen zusammen-
arbeiten” von Anja von Kanitz.

Fihren sei komplexer, als es von aullen betrachtet
aussieht, sagt Diana von Kropp in ihrem Buch
,Fuhrungskraft - was jetzt?". Das stimmt. Wenn Sie die
Chance auf einen Posten als Fuhrungskraft bekommen,
greifen Sie zu. Es ist ein Abenteuer mit vielen
Herausforderungen und einer tiefen Befriedigung. Und allen
Gefuhrten sei der Wunsch nahegelegt, manchmal weniger
kritisch mit den eigenen Vorgesetzten umzugehen. Seien Sie
vielmehr offen und bieten Sie Ilhre Hilfe in Form von
Feedback an. Gute Chefs werden es Ihnen danken.



zwei

Jede Generation hat eigene Ziele,
Sprache, Kanale

"If there is one constant about the military
experience, it is the perception that the next generation
are nowhere near as good as your generation. Theyre
unfit, slow, useless and have no chance of being
anywhere near as good as your people were. In fact,
standards will have to be reduced, political correctness
will definitely go mad and all in all the future of the
nation is bleak.”

Sir Humphrey

In einer meiner Verwendungen brachte die vorgesetzte
Dienststelle bereits zum wiederholten Male ein Jahrbuch
heraus, zu dem alle Verbande Geschichten der vergangenen
zwolf Monate beibringen mussten. Die Begeisterung der
jungen Soldaten in den Verbanden, die nun mehrere Artikel
zu schreiben hatten, war nicht besonders ausgepragt.
SchlieBlich erhielten die Geschaftszimmer der Verbande
Pakete mit der Bitte, die fertigen Bucher zu verteilen. Dort
blieben sie meist liegen, bis im Folgejahr das neue Jahrbuch
herausgegeben wurde, also das nachste Paket kam. Fast
keiner wollte dieses Buch haben. Wieso nicht? Das Buch
entstand nicht aus einem erkannten Bedarf heraus, sondern



entsprach dem  Wunsch der Fuhrung, sich als
~Leuchtturmprojekt” in der damaligen Bundeswehrreform
darzustellen. Die dazu verdonnerten ,Redakteure” lieferten
Artikel mit relativ wenig Leidenschaft ab. Im endgultigen
Format kam ein dickes Buch mit ganz viel Text und ganz
wenigen Bildern heraus. Die Zielgruppe ,Ehemalige”
mochte daran gegebenenfalls grolRes Interesse gehabt
haben, die jungen Soldaten der Verbande hatten es nicht.
Sie, Angehorige der ,Generation Instagram”, wollten lieber
viele grofRe, ausdrucksstarke Bilder und moglichst wenig
Text. Nachdem erkannt wurde, dass es offensichtlich schwer
ist, zwei vollkommen unter-schiedliche Zielgruppen mit
einem Produkt zu befriedigen, sollte das Jahrbuch zugunsten
eines anderen, eines moderneren Produktes eingestellt
werden. Wie ich spater horte, sollen die Ehemaligen nicht
glucklich mit der Idee gewesen sein.

Was dieses Beispiel verdeutlichen soll, ist die Erkenntnis,
dass unterschiedliche Zielgruppen - und das sind lhre
Mitarbeiter - auch eine unterschiedliche Ansprache
benotigen, wobei hier ,Sprache” weiter-gefasst werden soll
als nur das gesprochene Wort.

Der junge Praktikant ist zum Beispiel ledig, gerade mit der
Schule fertig und weils noch gar nicht, was er eigentlich
machen will. Nur in einem ist er sicher: Er will nicht so sein
wie sein Vater. Und er hat schon viel gesehen von der Welt,
spricht mindestens zwei Sprachen und ist weltweit via Social
Media mit Freunden vernetzt. Man sagt ihm nach, er konne
keine Entscheidungen treffen und sich nicht langfristig
binden. ,Mal war von ideologisch motivierten Umsturzlern
die Rede, mal von oberflachlichen Faulpelzen®, schrieb
beispielsweise Carsten K. Rath in der WELT. Aber man sagt
dem jungen Praktikanten auch, dass er sich kunftig gar nicht
mehr bewerben muss, weil sich die Firmen aufgrund der
Arbeitsmarktlage bei ihm bewerben werden. Teammeetings



oder Anwesenheitspflicht empfindet er als ,,so 90er’, wo es
doch heute mittels Kollaborationssoftware moglich ist, an
Projekten gemeinsam zu arbeiten, obwohl man auf
unterschiedlichen Kontinenten unterwegs ist. Durch die
,Sharing is Caring’-Mentalitédt gibt diese Generation gerne
weiter, auch Informationen. Da wird gepostet, gebloggt,
geshart, gelikt. Information wird nicht als Gut angesehen,
mit dem man sich einen Vorteil verschaffen kann, und das
man deshalb hinter Barrieren hortet. Das offene und
positive Verhaltnis zur Kommunikation in dieser Generation
|lasst hoffen.

Die junge Fuhrungskraft dagegen hat Familie und
vielleicht gerade ein Haus im Neubaugebiet vor den Toren
der Stadt gebaut. Nach den Jahren der Ausbildung und
ersten Erfahrungen im Job, bekommt langsam ,Sicherheit”
im Leben der jungen Familie einen grofSeren Stellenwert. Die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird wichtiger. Ein
ruhiges, verlangertes Wochenende mit den Kindern und die
Moglichkeit, auch mal die Tochter vom Kindergarten
abzuholen, sind wichtiger als Statussymbole der Macht. Er
ist in einer Whats-App-Gruppe der Firma und auf Facebook
mit Freunden und seinem Abiturjahrgang verbunden und
halt sich eigentlich far ziemlich digital. Seine Profile auf
LinkedIn oder XING sind aulSerst oberflachlich, weil er nicht
so viel von sich preisgeben will. Das bedeutet dann unter
anderem auch, dass seine Mitarbeiter nur wenig Uber ihren
Chef wissen.

Der Abteilungsleiter schlieSlich hat gerade seinen 60.
Geburtstag gefeiert. Fast zeitgleich mit seinem 35-jahrigen
Firmenjubilaum. Ein anderer Arbeitgeber? Die Frage hat sich
ihm nie gestellt. Wenn man eine Verbindung eingeht, bleibt
man auch dabei. Notfalls beift man halt die Zahne
zusammen. Mache er in seiner Ehe, die schon 29 Jahre halt,
ja genauso. Die vielen E-Mails empfindet er als GeilRel der
neuen Zeit. Lieber geht er herum und spricht mit den



Menschen. Bei vielen Mitarbeitern kennt er die personlichen
Verhaltnisse, worauf er stolz ist. Die Arbeitsergebnisse
seiner Abteilung lasse er sich immer ausgedruckt vorlegen,
weil er das Lesen am Rechner hasse. Warum seine
Mitarbeiter immer schmunzeln, wenn er sein Motorola-
Handy von 2002 auspackt, versteht er nicht. Er brauche das
Ding doch nur zum Telefonieren und ansonsten freue er sich
lieber auf ein gutes Buch, allein schon wegen der Haptik.
Genervt ist er von dem neuen Wohnviertel, das gegenuber
seines Hauses entstanden ist. Uber 20 Jahre schaute er Uber
Weideland, und nun diese ganzen jungen Familien, mit
denen man kein Kontakt hat. Das sei nicht mehr ihre
Heimat, meint seine Frau, als kurzlich die alten Freunde aus
dem Schutzenverein zum Grillen da waren.

Vielleicht finden Sie meine drei Figuren zu einfach und
klischeehaft  dargestellt. Manchmal hilft  ja die
Uberzeichnung, um den Kern deutlicher hervortreten zu
lassen. Es bleibt aber festzuhalten, dass jede Generation ihr
Label hat, sich vielfach tatsachlich auch so verhalt,
zumindest aber immer so eingeschatzt wird. So titelte die
WELT im Februar 2019: ,Die Generation Z ist gewohnt, dass
man sich um sie kimmert.” Bei allen Vorwurfen, die man
den nachfolgenden Generationen macht, bleibt aber eines
gewiss: sie lassen sich dadurch nicht andern. Firmen
mussen also beispielsweise ihr Recruiting anpassen, der
Work-Life-Balance  mehr  Berucksichtigung  schenken,
weniger die Statussymbole hervorheben oder soziales
Engagement verstarkt anbieten, weil das fur die
Generationen Y und Z wichtig ist. Irgendwo habe ich mal
gelesen, die jungen Generationen wollen arbeiten, wie sie
fernsehen: on demand. Fur FUhrungskrafte ist es wichtig zu
verstehen, dass, wenn sie nicht die Sprache ihrer jeweiligen
Zielgruppe sprechen, es weitgehend egal ist, was sie sagen,
denn man wird sie nicht verstehen.



In jeder Generation findet man ganz unter-schiedliche
Menschen, aber dennoch gibt es Verhaltensweisen, die eine
Typisierung der Generation zulassen. Ich selber gehore der
Generation Golf an. Bereits vor 19 Jahren hat Florian lllies,
wie ich Jahrgang 1971, das Buch Uber uns, die Generation
Golf, geschrieben. Dort kann man nicht nur lesen, was fur
uns wichtig friher war, sondern auch, was uns von der
Generation davor abgrenzt. Und so verhalt es sich mit jeder
folgenden Generation auch. Die Chance, in einer Familie mit
einem Geschwister und Vater und Mutter aufgewachsen zu
sein, ist deutlich groBer in meiner Generation als bei um die
Jahrtausendwende Geborenen. Meine Eltern wurden durch
die Stabilitat des Kalten Krieges und Helmut Kohls gepragt,
was sie an uns weitergegeben haben. Diese Stabilitat (die
wahrscheinlich den Spall der 80er-Jahre erst moglich
gemacht hat) haben die deutlich spater Geborenen nicht
kennengelernt; vielmehr haben Krisen in der Sicherheits-
oder Finanzpolitik oder aktuell die Klimakrise deren Leben
gepragt. Die Alteren ertragen Dinge oftmals, weil ,es halt so
ist". Das machen die jungen Menschen nicht. Sie sind es aus
dem Web 2.0 gewohnt, sofort Feedback zu geben. Gefallt
etwas nicht, wird es ,weggeklickt’. Meine Erfahrung ist, dass
man viel Zeit und Bereitschaft aufwenden sollte, um mit
Menschen anderer Generationen zu sprechen. Nur so wird
man ein tiefergehendes generationenubergreifendes
Verstandnis dafur entwickeln, wie diese denken und
empfinden. Reden Sie mit den Menschen, horen Sie ihnen
zu, lernen Sie von ihnen. Das kann bereichernd sein, weil es
neue Sichtweisen und DenkanstolSe liefert.

SchlieSlich kommt, man hatte es eigentlich nicht mehr
gedacht, die Herkunft ins Spiel. Eine Studie der Otto-
Brenner-Stiftung hat festgestellt, dass die im Osten
Deutschlands geborenen Millennials (Generation Y) anders
gepragt seien als ihre westdeutschen Altersgenossen. Selbst
gar nicht mehr in der DDR aufgewachsen, sind sie aber



