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Geleitwort Jiirgen Raps,
ehemaliger Vorstand
der Lufthansa AG

Sehr verehrte Damen und Herren,

es hilft sicherlich, dartiber nachzudenken, warum man gerade Sie als
Fiihrungskraft ausgewihlt hat. Sie sind Ihren Chefs positiv aufgefallen,
haben gute Leistungen gezeigt, man traut IThnen Potenzial fiir weitere,
hohere, komplexere Aufgaben zu. Und nun miissen Sie in der prakti-
schen Tagesarbeit zeigen, dass Sie dem allen gewachsen sind, dass Sie
das Vertrauen verdienen, das Thre Chefs in Sie setzen. Die Blicke Ihrer
Mitarbeiter sind auf Sie gerichtet und alle m6chten vom neuen Chef,
von der neuen Chefin horen, was Sache ist. Machen Sie jetzt nicht den
Fehler und schliipfen Sie in ein neues »Fithrungsgewand«. Bleiben Sie
authentisch. Man hat Sie ja schliefllich ausgewihlt, weil Sie eben so
sind, wie Sie sind. Thre neuen Mitarbeiter, Kolleginnen und Kollegen
kennen Sie ja hochstwahrscheinlich bereits aus Tagen gemeinsamen
Arbeitens. Also verstellen Sie sich nicht und spielen sie keine Rolle, die
Thnen nicht auf den Leib zugeschnitten ist. Fithrung ist keine Komodie
und kein Theater. Authentisch und berechenbar miissen Sie sein und
bleiben, um von Threm neuen Team ernst genommen und akzeptiert
zu werden. Ja, Team - sie sind Teil des Teams, aber der wichtigste. Sie
sind Motivator, Moderator und letztendlich Entscheider. Akzeptieren
Sie auch, dass die Fachkompetenz einzelner Teammitglieder durchaus
grofler sein kann als die Thre. Thr Job ist, diese wertvollen Quellen nutz-
bar zu machen. Stellen Sie sich vor, Sie waren der Fufiballbundestrainer
und miissen mehrere Individualisten zu einem gemeinsamen, un-
schlagbarem Team formen. Natiirlich sind gerade zu Beginn der Titig-
keit als Fithrungskraft die Fettnipfchen reichlich verteilt und gut plat-
ziert. Und mit Sicherheit springt man auch in das eine oder andere mit
beiden Beinen hinein. Man macht Fehler. Man trifft falsche Entschei-
dungen. Aber das ist allemal besser, als gar keine Entscheidung zu tref-
fen. Thre Mitarbeiter erwarten von Thnen Entscheidungen. Gerade als
Fithrungskraft werden Sie gefordert sein, stindig mehrere Entschei-
dungen pro Tag zu treffen. Machen Sie sich mit der Tatsache vertraut,
dass bei zehn Entscheidungen vielleicht zwei wirklich gute dabei sind.
Es gilt, die guten Entscheidungen mit den wichtigen zu synchronisie-
ren. Wenn Sie Fehler machen, dann geben Sie diese auch zu. Das zeugt
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von innerer Grof3e, wird von ihren Mitarbeitern positiv geschétzt und
ldsst Sie in ihrer Achtung steigen. Nehmen Sie Kritik offen und ehrlich
an, solange sie konstruktiv ist. Ubrigens, Kritik gilt meist Threm Amt,
nicht Ihrer Person. Ich selbst habe zu Beginn meiner Fithrungsverant-
wortung ziemlich lange gebraucht, um Kritik nicht persénlich zu neh-
men, fair und gelassen zu bleiben. Glauben Sie mir, es erleichtert unge-
mein, wenn man das klar trennen kann.

Eine meiner Fithrungsgrundsitze lautet: Am besten ist Klartext; sollte
das nicht reichen: Klarsttext. Soll heiflen, dass es nicht sinnvoll ist,
lange um den sogenannten heiflen Brei herumzureden. Die Mitarbeiter
lieben es, wenn Sie schnell auf den Punkt kommen. Sie wollen wissen,
um was es geht, worauf es ankommt und was von ihnen erwartet wird.
Stehlen Sie ihnen nicht unnotig Zeit. Zeit ist gleichbedeutend mit Le-
ben. Reden Sie mit Thren Mitarbeitern, nehmen Sie sich die Zeit, durch
die Biiros oder Produktionshallen zu laufen, und horen Sie zu. Richti-
ges Zuhoren will gelernt sein. Verstecken Sie sich nicht hinter dem
Schreibtisch oder an Threm Arbeitsplatz. Sie miissen présent sein,
sichtbar, als Vorbild auftreten. Motivieren Sie — vor allem aber motivie-
ren Sie sich selbst. Als Fithrungskraft darf man sich nicht zuriicklehnen
und warten, bis man von irgendjemandem motiviert wird. Wer sich
selbst motiviert, motiviert automatisch seine Mitarbeiter.

Natiirlich gébe es noch sehr viel zum komplexen Thema Fithrung zu
sagen und zu schreiben, aber das ist ja Aufgabe des Buches und nicht
des Geleitwortes.

Ich wiinsche Thnen fiir Ihre zukiinftige Tétigkeit als Fithrungskraft viel
Erfolg, verstindnisvolle Vorgesetzte, immer gut gelaunte, motivierte
und freundliche Mitarbeiter, das berithmte Quéntchen Gliick und die
notige Ausdauer und Kraft fiir Thren anspruchsvollen, verantwor-
tungsvollen Karrierepfad.

Herzlichst Thr
Jiirgen Raps
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Vorwort

Ziel des Buches
Es gibt den geborenen Leader, glaubte man lange Zeit.

Hitte sich diese Annahme bestitigt, wiren viele Chefposten unbesetzt
geblieben. Das Gegenteil ist der Fall: Fithrungsfahigkeiten sind erlern-
bar. Ein beliebtes Forschungsziel weltweit ist es, die Gesetzmiéfigkeiten
idealer Fithrung herauszufinden. Wobei »ideal« in der jeweiligen Be-
trachtungsweise des Auftraggebers liegt. Wer in den Genuss einer Fith-
rungsposition gelangt, darf sich also einer Vielzahl von Studien und
Literaturempfehlungen erfreuen. Meistens bleibt fiir deren Studium
allerdings wenig Zeit, da sich im téglichen Leben Verdnderungen gro-
fleren Umfangs ergeben. Ziel des vorliegenden Buches soll es daher
sein, Fithrungskriften kurze und biindige Orientierung zu bieten sowie
mit praxisnahen Werkzeugen den Einstieg in die Fithrungsrolle zu er-
leichtern.

Achtung:

Um die Lesbarkeit zu vereinfachen, wurde auf die zusitzliche Formu-
lierung der weiblichen Form verzichtet. Selbstredend soll dieses Buch
beide Geschlechter ansprechen.

Uberblick

Fithrungsposition — das mag in manchen Ohren heroisch klingen. Wer
allerdings Inhaber einer solchen ist, weif3, dass es in erster Linie eine
Profession ist, ein Job, der zusdtzlich zum Alltagsgeschaft besteht. Das
kostet nicht nur Energie, sondern erfordert einiges an Talent und Fach-
kenntnis. Die Aufgaben sind so vielfiltig wie anspruchsvoll und nicht
selten wird man im Umgang mit Mitarbeitern mit den eigenen Gren-
zen konfrontiert. Und was jetzt?, mag sich so manch eine Fithrungs-
kraft schon gefragt haben. Und vermutlich war das nicht die einzige
Frage. Das ist gut so und vollig legitim. Fragen zu haben ist ein guter
Anfang. Vorsorglich wurden in diesem Buch einige der typischen, un-
vermeidlichen Fragestellungen aufgenommen, Vorschldge und Anre-
gungen zur Losung inbegriffen.

Menschen zu fithren, stellt eine Herausforderung dar. Im Berufsalltag
ist das allerdings nur Teil eines Gesamtkomplexes, der sich Fithrung
nennt und der folgende Bereiche umfasst:
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== das Selbst,

== die Mitarbeiter,

== die Vorgesetzten sowie

== samtliche Rahmenbedingungen, auch als Setting bezeichnet.

Fragen, die das Selbst oder die eigene Person betreffen

»Wer sich selbst gut fithrt, kann auch andere fithren, lautet eine Ma-
nagementweisheit. Peter Drucker, Pionier und grofer Vordenker der
Managementlehre, formulierte es ganz dhnlich: »Nur wenige Men-
schen sehen ein, dass sie letztendlich nur eine einzige Person fithren
kénnen und auch miissen. Diese Person sind sie selbst.« Voraussetzung
zur Selbstfithrung ist die Selbsterkenntnis. Die Lektiire dieses Buches
hilft Thnen, sich folgenden Fragen anzunéhern:

Welche Motive leiten mich? Welche Erwartungen habe ich, an mich
selbst und an andere? Wie wirke ich auf andere? Wie gut ist meine
Menschenkenntnis? Wie reagiere ich in Konfliktsituationen? Auf wel-
che Ressourcen kann ich bauen? Wo liegen meine Stirken? Was sind
meine Ziele und wie erreiche ich sie?

Fragen in Bezug auf Mitarbeiter
Sie sind auf verldssliche, loyale Mitarbeiter angewiesen. Deren Vertrau-
en zu gewinnen, ist wichtig. Soviel ist Ihnen vielleicht schon klar.

Aber wie soll das funktionieren, werden Sie sich fragen. Was bedeutet
eigentlich Fiihren, und welcher Fithrungsstil passt zu mir? Was muss
ich tun, um als Fithrungskraft respektiert zu werden? Wie setzte ich
Entscheidungen durch? Wie soll ich im Konfliktfall reagieren?

Wenn Sie erst einmal beginnen dariiber nachzudenken, wird Thnen
vielleicht schon ganz flau im Magen. Bevor Sie jetzt weitergriibeln, le-
sen Sie lieber » Kap. 2 zur Mitarbeiterfithrung.

Fragen in Bezug auf Vorgesetzte
Offensichtlich gab es gute Griinde, Sie in eine Fithrungsposition zu
befordern. Nun wollen Sie den Erwartungen auch gerecht werden.

Aber welche Erwartungen waren es nochmal genau? Und womit lassen
sich Chefs beeindrucken? Wie verhalt man sich am besten? Was ist zu
tun, wenn der Vorgesetzte sich als schwierig entpuppt? Wie gelingt es
dennoch, verniinftig zusammenzuarbeiten?
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Hoffentlich sind Sie nach der Lektiire etwas schlauer und bestens vor-
bereitet, allen Erwartungen zur vollsten Zufriedenheit gerecht zu wer-
den.

Fragen zu den Rahmenbedingungen, dem Setting

Vielleicht bleiben Sie in Threm Team und leiten es fortan. Moglicher-
weise gehoren Sie auch zu jenen, die ihre Abteilung wechseln, oder
gleich das Unternehmen. In jedem Fall werden Sie mit Verdnderungen
konfrontiert. Bevor Sie so richtig loslegen konnen, gibt es einige orga-
nisatorische Fragen zu kldren:

Wer sind meine Ansprechpartner? Wer ist fiir welchen Bereich zustan-
dig? Welche Netzwerke existieren und wie kniipfe ich Netzwerke? Wie
erhalte ich am schnellsten Einblick in die Firmenkultur? Wie organi-
siere ich meinen Arbeitstag? Wie gewinne ich Zeit? Wie nutze und
gestalte ich Rahmenbedingungen fiir erfolgreiches Arbeiten?

Aufbau des Buches

Dieses Buch ist in vier Kapitel aufgeteilt. Sie befassen sich mit:
1. Selbstfiihrung,

2. Mitarbeiterfithrung,

3. Vorgesetzten und

4. Setting.

Zu Beginn eines jeden Kapitels erhalten Sie einen allgemeinen Uber-
blick. Daran schlieflen sich Informationen, Beispiele aus der Praxis,
Méoglichkeiten zur Selbstreflektion und Lésungsvorschliage fiir kon-
krete Situationen an. AbschliefSend folgen jedem Kapitel kurze Zusam-
menfassungen.

Im Anhang finden Sie fiinf Interviews von Fithrungskraften aus unter-
schiedlichen Berufsfeldern. Die Interviewpartner ermdéglichen dabei
einen Einblick in ihre Arbeit als Fithrungskraft und geben frischen
Fihrungskraften praktische Tipps. Vier der fiinf im Anhang des Bu-
ches abgedruckten Interviews konnen im Originalton angehort wer-
den: Auf http://extras.springer.com (dort die ISBN des Buches einge-
ben: 978-3-662-50361-4) finden Sie mp3-Files zum Download.
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Was haben Motive, innere Antreiber, Korpersprache und Menschenkennt-
nis mit Fithrung zu tun? Sich damit auseinandergesetzt zu haben, bedeutet
Kenntnis iiber personliche Stirken und Schwichen zu haben. Dartiber hi-
naus ermoglicht es, im richtigen Moment aus einer Schwiche eine Starke
zu machen und objektives Urteilsvermogen zu beweisen. Damit Thnen das
gelingt, lesen Sie das Kapitel zur Selbstfithrung.

1.1 Motive

= Uberblick

Ist es ein Zufall, dass Thnen eine Fithrungsposition angeboten wurde? Wohl
kaum, und wenn es Thnen wie ein solcher erscheint, dann haben Sie diesen
Augenblick, an dem der Zufall Thnen begegnete, gut vorbereitet.

Um so weit zu kommen, haben Sie einiges geleistet. Sie haben hart
gearbeitet und richtige Entscheidungen getroffen — mal aus dem Kopf, mal
aus dem Bauch heraus. Neben logischen und formalen Griinden gab es
vielleicht auch so etwas wie ein intuitives Gespiir. Moglicherweise war die-
ses »Gespiir« auch einfach ein Motiv. Motive steuern uns ebenfalls zu wei-
ten Teilen unbewusst.

Zusammen mit der jeweiligen Situation, in der wir uns befinden, erge-
ben sie unsere Motivation (8 Abb. 1.1).

David McClelland, ein US-amerikanischer Verhaltens- und Sozialpsy-
chologe hat herausgefunden, dass fiir jeden Menschen eine Kombination
aus drei Grundmotiven existiert. Diese Grundmotive sind das Leistungs-
motiv, das Machtmotiv und das Anschlussmotiv (@ Abb. 1.2).

MOTTV + S|TuaTl loN

MOTT VAT ON

B Abb. 1.1 »Motivation«: Aus der Motivationspsychologie ist bekannt, dass fiir
Motivation zwei Dinge notwendig sind: zum einen inneren Motive und zum ande-
ren die Situation, in der sie zur Entfaltung kommen.
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B Abb. 1.2 Motive

1.1.1 Motivarten

= Das Leistungsmotiv

Hinter diesem Motiv verbirgt sich das Streben nach Weiterentwicklung,
Erfolg und Perfektion. Leistungsmotivierte Menschen sind iiberdurch-
schnittlich ehrgeizig, sind ausdauernd und diszipliniert und kénnen grofie
Anstrengungen auf sich nehmen, um ihre Ziele zu erreichen. Im Alltag sind
leistungsmotivierte Menschen daran zu erkennen, dass sie ihre Ziele konse-
quent verfolgen und sich seltener ablenken lassen. Sie stecken viel Zeit und
Energie in ihre Projekte, sind interessiert, offen und wissbegierig. Leistungs-
motivierte finden sich tiberdurchschnittlich haufig unter Experten und Spe-
zialisten sowie im Leistungssport. In ihrer Arbeitsweise sind sie daran zu
erkennen, dass sie ihre Aufgaben mit Disziplin, Gewissenhaftigkeit, Zuver-
lassigkeit und einem gewissen Streben nach Perfektion erledigen.

= Das Machtmotiv

Hinter diesem Motiv steht der Wunsch nach Einflussnahme, sowohl auf
Menschen als auch auf Situationen. Es sind Macher und Gestalter, die ein
ausgepréagtes Machtmotiv haben. Thnen gemeinsam ist ein Bediirfnis nach
Kontrolle, das allerdings einem Mangel an Vertrauen in andere entspringen
kann. Bevor sie ihr Schicksal einem anderen in die Hinde geben, gestalten
sie es lieber selbst. Menschen mit einem ausgepragten Machtmotiv finden
sich hdufig in leitenden Funktionen, in Ehrendmtern, in der Politik, im Leh-
rer- und Therapeutenberuf und iiberall dort, wo sie etwas bewegen konnen.
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B Abb. 1.3 »Aufsuchendes Motiv«

= Das Anschlussmotiv

Das Anschlussmotiv ist das »Beziehungs-Gen« unter den Motiven. Jeder
Mensch strebt nach Anerkennung, Zuwendung und Dazugehoérigkeit.
Schon aus diesem Grund steckt in jedem von uns eine gehérige Portion
Anschlussmotiv. Allerdings gibt es Menschen, die besonders gerne und
héufig den Kontakt mit ihren Mitmenschen suchen. Bei ihnen ist das An-
schlussmotiv dann ein Leitmotiv. Thnen gemeinsam sind hohe kommuni-
kative Fahigkeiten und zwischenmenschliche Sensibilitat. Daher sind diese
Menschen, deren Leitmotiv das Anschlussmotiv ist, haufig in Berufen an-
zutreffen, die genau diese Qualititen erfordern. Beispielsweise in sozialen
Berufen, im Kundenservice oder in Beratungsstellen.

1.1.2 Motive veranlassen uns,
Situationen aufzusuchen

Motive bringen uns dazu, dass wir uns in bestimmte Situationen bege-
ben, indem wir beispielsweise bestimmte Berufe wahlen oder uns motiv-
typische Hobbies suchen. So bringt uns das Anschlussmotiv dazu, dass wir
soziale Netzwerke pflegen, oder das Machtmotiv, dass wir Einfluss nehmen
wollen, z.B. in Ehrendmtern oder in Fithrungspositionen. Jemand mit ei-
ner hohen Leistungsmotivation besucht in seiner Freizeit vielleicht gerne
Fortbildungen oder eignet sich auf andere Weise Wissen und Kénnen an
(B Abb. 1.3). Oder er trainiert fiir einen Wettkampf. Die Motivation hierfiir
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muss er nicht erst aufbringen, sie ist gewissermafien schon da, weil das
Motiv Motor ist.

1.1.3 Situationen konnen Motive aktivieren

Umgekehrt konnen Situationen Motive aktivieren. Das kennen Sie viel-
leicht aus eigener Erfahrung. Sie spielen mit Freunden ein Spiel und plotz-
lich sind Sie besonders ehrgeizig. Das war IThr Leistungsmotiv, das sich da
zu Wort meldete. Vielleicht haben Sie auch schon Situationen erlebt, in
denen es Thnen schwer gefallen ist, jemandem, der offensichtlich falsch
gehandelt hat, die Meinung zu sagen. Besonders, wenn Thnen dieser
Mensch grundsitzlich sympathisch ist. Thr Anschlussmotiv mdchte die
Harmonie aufrechterhalten und Auseinandersetzungen vermeiden. Kein
Wunder also, dass Sie so freundlich reagieren.

Sie sind gerade im Begriff, eine Fithrungsposition anzunehmen oder
sind bereits im Besitz einer solchen. Diese Position wird automatisch Ein-
fluss auf Thr Denken und Handeln haben. Moglicherweise werden sich
sogar einige Threr personlichen Wertvorstellungen verschieben. Sie glau-
ben das nicht? Im Kapitinstraining der Lufthansa besteht eine Aufgabe
darin, sich eine Vision zu schaffen, wie man als Kapitin gerne sein mochte,
welche Eigenschaften man sich vorstellt, wie man auf seinen Copiloten
reagieren mochte. Wahrend man selbst Copilot ist, also seine Erfahrungen
mit den verschiedensten Kapitdnen und deren Fithrungsstil macht, neigt
man vielleicht dazu, sich ein besonders schones Bild von sich selbst als
Kapitdn auszumalen. In der Praxis gibt es allerdings Situationen, in denen
man diesem Wunschbild nicht immer entsprechen kann. Fithren ist kom-
plexer, als von auflen betrachtet. Allein die Tatsache, dass der Fithrende die
(oft alleinige) Verantwortung tragt, andert vieles. Regeln missachten? Das
eigene Ding durchziehen? Auf der Firmenfeier tiber die Strange schlagen?
Muss nicht sein, wenn man als Vorbild ernst genommen werden mochte.
Von jetzt ab stehen Sie im Fokus, es liegt an Thnen, was Sie daraus machen.
Fihrungspositionen haben das, was man im englischen Sprachgebrauch
»positional power« nennt. Eine Positionsmacht also - und diese weckt, wie
das Wort schon sagt, das Machtmotiv. Sie weckt also das Bediirfnis nach
Einflussnahme und Kontrolle. Das ist gut so, allerdings sollten Sie auch
bedenken, auf die richtige Balance zu achten, anderen ebenfalls Einfluss zu
ermdglichen und Vertrauen zu schenken.



